Information

Management
School

MEGI

Mestrado em Estatistica e Gestao de Informacgéo

Mitigacao de Risco Operacional na Admissao de
Crédito a Pequenas Empresas

André Filipe Clara Couto

Trabalho de Projeto apresentado como requisito parcial para
obtencao do grau de Mestre em Estatistica e Gestao de
Informacao

NOVA Information Management School
Instituto Superior de Estatistica e Gestao de Informacao



NOVA Information Management School

Instituto Superior de Estatistica e Gestdao de Informagdo

Universidade Nova de Lisboa

MITIGAGAO DE RISCO OPERACIONAL NA ADMISSAO DE CREDITO A
PEQUENAS EMPRESAS

EVIDENCIAS NO PROCESSO DE FINANCIAMENTO A PEQUENAS EMPRESAS, DE UMA
INSTITUICAO DE CREDITO

por

André Filipe Clara Couto

Trabalho de Projeto apresentado como requisito parcial para a obtencao do grau de Mestre em
Estatistica e Gestdo de Informacdo, Especializacdo em Andlise e Gestdo de Risco

Orientador: Doutor Rui Alexandre Henriques Gongalves

Co-orientadora: Dra. Sonia Rita Fernandes Batista

Fevereiro 2017



DEDICATORIA

Dedico este projeto a minha mulher Ana, e ao meu filho Santiago.



AGRADECIMENTOS

O meu agradecimento em primeiro lugar a minha mulher, Ana, por toda a dedicacdo, carinho e apoio, sem
o qual ndo teria sido possivel concretizar este projeto.

Quero agradecer também aos meus pais e irmdos, pela forca, e motivagao especial que deram.

Ao meu orientador Professor Rui Gongalves um agradecimento destacado, pela inspiracdo, paciéncia e
orientacdo, ao longo de toda a tese.

Um agradecimento a Sénia Batista e ao Fernando Oliveira por terem acreditado, e a todos os colegas que
responderam aos questiondrios, que contribuiram com sugestbes, e que permitiram apresentar este
estudo.

Ao Instituto Superior de Estatistica e Gestdo de Informacdo da Universidade Nova de Lisboa, ao seu corpo
docente, e todos os colaboradores, que possibilitaram a realizacdo do longo percurso necessario a entrega
desta tese.

A todos, muito obrigado.



RESUMO

O processo de concessao de crédito obriga a um conhecimento aprofundado do normativo e
regulamento em vigor, na instituicdo de crédito, a recolha de informacdo econdmico-financeira
do cliente, andlise da sua envolvente interna e externa, recolhida pelo seu gestor, construcao de
uma proposta de financiamento, em suporte informatico, e uma minuciosa analise de toda a
informacdo. O objetivo do presente projeto é o estudo de falhas operacionais existentes na
abertura e admissdo de crédito a empresas, numa instituicdo de crédito onde foi detetada a
existéncia de incidéncias no processo de construgcdo das propostas, que aparentam estar
relacionadas com a dificuldade de acesso a informacdo relevante. O procedimento e normativo
de suporte a esta operacdo sdo complexos, a informacdo interna aparece dispersa e por vezes
inacessivel, existem muitas e variadas excec¢des, dificultando o trabalho do utilizador que inicia o
processo. Varios colaboradores envolvidos comunicaram que seria muito util obter uma
ferramenta que permita minimizar as ineficiéncias encontradas, pois poderiam tornar todo o
processo mais acessivel e auténomo, diminuir o tempo de espera do cliente, reduzir o nimero
de incidéncias, e maximizar todos os recursos alocados. O problema reveste-se de importancia
pois estimamos que tenha impacto na exposicao a perdas originadas por eventos operacionais, e
ja foi detetado pelo departamento de analise de risco de crédito que o menciona como uma das
prioridades a resolver, dado que assume uma dimensdo significativa, no universo de propostas
analisadas. O elevado numero de incidéncias dificulta a atividade de todos os envolvidos na
analise e decisdo do processo, nomeadamente gestores de clientes, analistas de risco e
comissdes de decisdo de crédito. Neste ambito, procura-se identificar e estudar os fatores que
originam os problemas ao nivel processual, contribuindo para minimizar o risco operacional, no
processo de financiamento a empresas.
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Crédito.
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G210 Banks; Depository Institutions; Micro Finance Institutions; Mortgages;
G280 Financial Institutions and Services: Government Policy and Regulation;
G320 Financing Policy; Financial Risk and Risk Management; Capital and
Ownership Structure; Value of Firms; Goodwill.



ABSTRACT

The process of credit concession requires a thorough knowledge of the standards and regulations in
force, the collection of economic and financial information of the client, analysis of the internal and
external environment collected by its manager, construction of a proposal in computer support, and
the analysis of all information. The objective of this project is the study of operational failures in the
opening and admission of credit to companies, in a credit institution where the existence of
incidents in the process of construction of financing proposals was detected, which appear to be
related to the difficulty of access to relevant information. The procedure and normative support for
this operation are complex, the internal information appears scattered and sometimes inaccessible,
there are many and varied exceptions, making it difficult for the user to start the process. Several
collaborators reported that it would be very useful to obtain a tool to minimize the inefficiencies
found, as they could make the entire process more accessible and autonomous, shorten the
customer waiting time, reduce the number of incidents, and maximize all allocated resources. The
problem is of importance because it may have an impact on the exposure to losses from operational
events and has already been detected by the credit risk analysis department which mentions it as
one of the priorities to be resolved, since it has a significant Analyzed. The high number of incidents
hinders the activity of all those involved in the analysis and decision of the process, namely client
managers, risk analysts and credit decision commissions. In this context, we seek to identify and
study the factors that originate the problems at the procedural level, contributing to minimize
operational risk, in the process of financing companies.
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1. INTRODUCAO

Para Blunden & Thirlwell (2013), a gestdo do risco operacional (RO) é uma disciplina recente,
representando uma categoria fléxivel e abrangente, dificil de compreender, e no entanto
demasiado familiar. Jobst (2009) indicava que a recessdo originada pela crise financeira de
2008 ilustrou como varias fontes de risco sistémico foram accionadas ou pelo menos
propagadas pelas vulnerabilidades, na gestdo de RO. A fraude perpetuada durante varios anos
por Madoff que implicou perdas catastrdficas a investidores, é um dos exemplos de um evento
de RO, que culminou na sua detencdo, em dezembro de 2008. A gestdo e regulamentacdo do
RO tal como é conhecida hoje em dia nasceu da conjugacdo e desenvolvimento de esforcos
entre entidades reguladoras, entidades supervisoras, associacdes de profissionais, bancos,
seguradoras, entre outras instituicdes. Uma destas primeiras incursdes oficiais foi feita em
1991, pelo entdo Commitee of Sponsoring Organizations of the National Commission on
Fraudulent Financial Reporting, liderado por James C. Treadway Jr., conhecido hoje em dia por
COSO (do inglés “Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission”). No
final dos anos noventa, o Comité de Basileia (BCBS, 1999) reconhecia a importancia do RO
indicando ser um risco suficientemente importante para os bancos incorporarem nas medidas
de provisdo de capital, juntamente com o risco de crédito e de mercado. De acordo com a
Deloitte University Press (2015), a ultima crise econdmica global foi decisiva para uma
mudanca regulatéria no sector dos servicos financeiros, que tornou a legislagdo mais
abrangente e exigente.

A aceitacdo de risco é parte importante da atividade dos bancos, inerente a funcdo de
intermediacdo financeira que desempenham na economia. Os riscos mais importantes nesta
funcdo enquadram-se em trés categorias: risco de mercado, risco operacional (RO), e risco de
crédito. Neste projeto, procura-se entender as consequéncias dos eventos de RO, inerentes a
um processo de concessao de crédito, pelo que o foco de estudo centrar-se-a nos dois ultimos.

Embora a abertura de uma proposta de financiamento se baseie numa analise ao risco de
crédito, ou seja num diagndstico a capacidade economico-financeira e credibilidade do
proponente, todo o procedimento organizacional necessario envolve outros riscos como as
falhas humanas, ou erros dos sistemas de decisdo automatica, por exemplo. Hatzakis, Nair, &
Pinedo (2010) observaram que existe uma significativa reciprocidade entre risco operacional,
risco de mercado, e risco de crédito. De acordo com a Society of Actuaries (2010), o RO
abrange um leque alargado de eventos e acgdes, e inagdes, incluindo, por exemplo: erros de
execucao inadevertidos, erros de sistemas, fendmenos da natureza, violagdes conscientes de
politicas, leis e regulamentagdo, e actos diretos ou indiretos de tomada excessiva de risco.
Para Barnier (2011) a ineficiéncia operacional abranda o desenvolvimento de produtos, tem
impacto no servico ao cliente, e dificulta a expansdo. As operacdes sao o leque de atividades
que criam, vendem e entregam produtos e servi¢os aos clientes. Sem operagdes ndo ha
negécio. O modelo de negdcio de banca universal de retalho das instituicdes bancarias
portuguesas serve clientes particulares e empresas, e tem na concessdo de crédito uma das
mais importantes atividades, que permite financiar operag¢des de investimento, na economia.
De acordo com a Pordata (2016), em Portugal foram concedidos em 2015 um total de 9.278
milhdes de crédito a particulares, e 33.816 milhdes de euros de empréstimos a empresas.



Nestas, 18.714 mihdes de euros foram financiamentos de montantes até um milhdo de euros,
e 15.102 milhdes de euros em financiamentos a empresas de montantes acima de um milhdo
de euros.No caso especifico do processo de financiamento as empresas, os gestores de
clientes e analistas de risco sdo uma peca chave, que necessitam de aceder a varias fontes de
informacdo interna de suporte, que regulamenta a abertura de crédito, e apoia todo o
procedimento subjacente. Desde a primeira entrevista com o cliente, até a formalizacdo da
proposta de crédito, o processo é suportado com tecnologia de informacdo e segue uma
cadeia de procedimentos previamente estabelecidos em regulamento préprio. Até se obter a
aprovacdo de uma operagdo, o gestor terd de analisar e interpretar um normativo abrangente
sobre cada etapa, procedimento, e produto de crédito, para possibilitar a elaboracdo
informatica de uma proposta, num processo que desde o inicio até a sua formalizacdo pode
demorar varias horas. As pessoas e os sistemas estdo conectados e sdo blocos de construgdo
da capacidade de um negdcio, que pode ser atingida por eventos internos e externos.

Barnier (2011) defende que o RO diferencia-se do risco de mercado, inserindo-se num mundo
fisico de processos dependentes de pessoas e sistemas, em que os fatores importantes sdo a
causa raiz dos problemas, que despoletam um desenrolar de eventos. Diferente do risco de
mercado, que assenta num mundo mais matematico de precos e volumes de dados. O RO
representa parte substancial dos riscos tomados pela atividade da banca, e tenderd a
aumentar no futuro. Isto acontece devido ndo so a evolugdo que a atividade financeira tem
tido, através de novos e complexos canais de comunicacdo por exemplo, como a uma
diminuicdo da margem financeira com as operagdes mais tradicionais, e também com a
evolucdo que os clientes tém tido, refletindo maior sofisticacdo, e exigéncia. J4& em 2001,
Peccia® sublinhava que os bancos estavam a entrar em novos negdécios, como o comércio
electrénico, em novos mercados, e a construir produtos mais complexos feitos & medida dos
clientes. Esta evolugdo aumenta a capacidade das instituicbes financeiras satisfazerem as
necessidades dos seus clientes de forma mais eficiente, mas também introduz novos desafios,
e consequentemente novos riscos.

Por outro lado, a importancia dada ao RO era habitualmente efémera e desvanecia
rapidamente. A gestdo de risco de mercado e de crédito tem tido historicamente um papel
mais preponderante e tem atraido mais atencdo, na gestdo de topo. Pourquery & Mulder
(2009), defendiam que o valor e o impacto do RO ndo sdo bem entendidos. No entanto, é um
risco inerente a todas as atividades e servigos bancarios, formando parte dos riscos de crédito,
mercado e de liquidez. As ameacas fundamentais ao negdcio sdo todas elementos centrais de
RO e da sua gestdo, incluindo de acordo com Thirlwell (2010) o comportamento das pessoas;
uma causa fundamental da crise na banca. Para Carter (2011) existem trés obstaculos
emergentes para o sucesso da gestdo de RO: (i) um volume e ritmo de mudanca elevados no
sector dos servicos financeiros, sendo dificil entender os produtos e processos (e as suas
falhas) suficientemente bem para ajudar os lideres/gestores a minimizar o risco, (ii) uma
crescente complexidade de sistemas e tecnologias, e de falhas nos mesmaos, (iii) uma confusdo
entre compliance e gestdo de RO, que desvia o foco da gestdo deste risco. O compliance tem

! Peccia, A. (2001). Designing an Operational Risk Framework From a Bottom-Up Perspective. Em
C. Alexander, Mastering Risk, Volume 2: Applications (pp. 200-218). Edinburgh Gate, Harlow: Pearson
Education Ltd.



de ser feito, no entanto existe o risco de as instituicGes ndo gerirem suficientemente o risco,
porque estdo mais ocupados a tratar do compliance. Outros investigadores (Barnier, 2011)
(Jobst, 2009) sublinham que o RO é multidimensional e complexo, e esta a influenciar uma
nova abordagem para a gestdo do risco. Maina, Alala, Wabwile, & Douglas (2014) completam,
ao indicarem que torna-se importante abordar as relagdes marginais entre RO e outros tipos
de risco nas instituicdes bancarias, pois o processo de concessdo de empréstimos estd também
sujeito a erro humano, julgamentos erréneos, negligéncia, praticas imprdprias, e a fraude,
como qualquer outra atividade. A influéncia do RO na concessao de financiamentos, e por sua
vez na admissdao de risco de crédito é um dos temas que se pretende explorar com este
trabalho.

1.1. Relevancia do tema

A importancia do presente projeto para o sector prende-se sobretudo com a evolugdo que a
gestdo do RO tem tido nas instituicOes financeiras, e com a necessidade da sua mitigacdo, no
processo de admissdo do risco de crédito a empresas. Actualmente, especialistas (Gongalves,
2011), (Santos, 2012), (Maina, Alala, Wabwile, & Douglas, 2014) indicam que existe um
crescimento da importancia que o RO tem tido para a actividade do sector financeiro,
existindo maior pressdo para coloca-lo ao nivel de relevancia do risco de crédito e de mercado,
ao mesmo tempo que as instituicdes tornam-se mais proactivas a evitar os eventos de risco
nefastos, enquanto continuam a desenvolver a sua performance, num meio empresarial
envolvente em constante mudanga. Por outro lado, as atividades operacionais influenciam
decisivamente o resultado financeiro. A gestdo efectiva do RO é por isso essencial para
minimizar a despesa e maximizar o lucro. Reduzir erros, desperdicios, roubo, fraude e
penalidades torna-se fundamental para mitigar custos desnecessarios. A reserva de capital
para RO também reduz a possibilidade de lucro. Para Barnier (2011), colectivamente todos
estes fatores afectam a performance econdmica das instituicdes financeiras, global e
localmente.

No seu trabalho acerca da implementacdo de sistemas de informacdo para a gestdao do RO,
Gongalves (2011) refere que a gestdao do RO permite as instituicdes financeiras alcancar
objetivos tanto qualitativos como a melhoria do controlo interno, a capacidade de cumprir
com as normas e regulamentos, a capacidade da instituicdo de transmitir credibilidade interna
e externamente face a ameacas e oportunidades. Mas também permite cumprir objetivos
quantitativos como a reduc¢do de custos e perdas e melhoria da eficiéncia operacional dos
recursos. O autor demonstra que a gestdo do risco operacional é também vista como uma
oportunidade de melhoria organizacional que merece investimento e do qual o retorno ainda
que possa ndo ser evidente é verdadeiramente elevado.



N2 gbservagdes
D = MW s
]

1 1 ]
Detecgdo de
fragilidades
Redugdo da
exposicdo ao -
risco
Melhorar o
entendimento
dos processos
Reduzir a
alocacdo de -
capital
Reducdo de
custos / Perdas -
Imagem -
Responderao
regulador -
Sistema de
controlo interno .
Mudanca cultural m

Mais-valias

Figura 1 — Mais-Valias da Gestdo de Risco Operacional Para a Banca.
Fonte: Gongalves (2011)

Por outro lado, é necessario salientar o contexto regulatdrio da actividade bancdria, cuja
evolucdo tem reforcado a atencdo para o tratamento dos riscos inerentes as actividades, no
seio das instituicbes financeiras. Em 2006, o Comité de Basileia (BCBS) desenvolveu os
principios que estabelecem praticas sonantes e relevantes para estas institui¢Bes,
encorajando-nas para se posicionarem ao longo do espectro de metodologias disponiveis para
a gestdo do RO, 4 medida que desenvolvem melhores praticas e sistemas de medi¢do. Um dos
objetivos é que a fungdo de gestdo do RO esteja totalmente integrada na estrutura global de
gestdo e governagdo das instituicdes de crédito. Gongalves (2011) refere que apds Basileia Il as
novas pressdes regulamentares influenciaram as instituicdes financeiras portuguesas a
implementar a gestdo deste risco como um processo fundamental no negdcio, que passou a
ser independente e ndo integrada noutras direc¢bes, tendo a sua prépria estrutura e objetivos,
de acordo com a estratégia global da instituicdo. E ndo obstante a pressdo regulamentar, as
instituicdes reconheciam a importancia e abrangéncia que a gestdo do RO representa para um
melhor funcionamento das suas organizac¢des, capaz de deenvolver competéncias e criar valor.

Em 2009, o Comité de Basileia através do SIGOR (Operational Risk Subgroup of the Standards
Implementation Group) divulgou no seu relatério LDCE (Loss Data Collection Exercise for
Operational Risk) dados recolhidos ao longo de pelo menos trés anos, sobre eventos de RO e a
sua gestdo, no seio de 121 bancos, de 17 paises, da Europa, América do Norte e do Sul, Asia,
Austrédlia e Africa do Sul. Baseado na informacdo prestada pelas 119 instituices que
contribuiram com dados internos sobre eventos de perda, este documento permite agregar
informacdo relevante. Por exemplo, que a maioria das perdas de RO de valor superior ou igual
a € 20.000 s3do registadas na Europa e América. Neste segmento de perda (> ou = a € 20.000), o
valor de perda habitual representa cerca de € 155.555 por ano, e por cada mil milhGes de
euros em ativos consolidados. Apenas cerca de 2,1% do total das perdas foram recuperadas
através de seguros.

A andlise deste documento possibilita um melhor entendimento da exposicdo ao RO, e
permite comparar os resultados entre as diferentes linhas de negédcio, e os tipos de risco,
conforme demonstra a figura seguinte:
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Naote 1. Losses of € 20,000 or more in the stable dataset.
Note 2. First row for each business line: Sum of annualised loss frequencies.
Note 3. Second row for each business line: Distribution of losses across event types.

Figura 2 — Tabela “ILD 42” - Soma e distribuicdo da frequéncia anualizada de perdas, por linha
de negdcio e tipo de evento de RO.
Fonte: BCBS (2009)

A linha de negdcio onde uma maior frequéncia e valor total de perda é na banca de retalho,
representando 55,8% de todas as perdas. Na linha de negdcio de banca comercial
(“Commercial Banking”), os tipos de evento de RO com maior frequéncia registam-se na
execucdo, entrega e gestdo dos processos (44,6%); fraude externa (26,5%); e em praticas com
clientes, produtos, e de negdcio (18,8%). A concessdo de um empréstimo a empresas
posiciona-se nesta linha de negdcio, e nestes tipos de RO: a criacdo informatica e gestao
processual de uma proposta de crédito, os dados e mapas contabilisticos fornecidos pelo
cliente, toda a informacdo recolhida pelo balcdo, e a contratacdo da operagdo sdo o ponto de
partida para a concessao de crédito as empresas.

No contexto da crise financeira global de 2008, o excessivo nivel endividamento das
organizacdes foi uma das fragilidades apontadas entre os paises membros na Unido Europeia,
e recentemente?, o Banco de Portugal indicava que, em Dezembro de 2015 o pais continuava a
apresentar um elevado nivel de endividamento das suas empresas, claramente acima da
média da area do euro, ndo obstante as empresas espanholas francesas e alemads terem
iniciado ja em 2012 um processo de desalavancagem financeira. Actualmente, como reflexo
das politicas expansionista introduzidas pelo Banco Central Europeu (BCE), em Portugal a
prevaléncia de taxas de juros muito baixas em alguns segmentos de mercado constitui agora
um factor de risco para a estabilidade financeira. A Associagdo Portuguesa de Bancos- APB
(2015) indica que a tendéncia descendente de taxas de juros no mercado (que chegam a ser
negativas) continua a constituir um factor de pressdao para o sector bancdrio, porque
condiciona a margem financeira.

? Banco de Portugal. (2016). Boletim Econdmico maio 2016. Lisboa: Banco de Portugal.



Alguns investigadores (Thun, 2014) (Barnier, 2011) sublinham os esforcos desenvolvidos por
varias instituicdes de crédito, que tém trazido a luz o mundo ainda fragmentado da gestdo de
riscos: as responsabilidades sdo separadas em silos organizacionais, os sistemas e aplicagbes
ndo sdo compativeis com a multidimensionalidade dos riscos, e as informacg6es estdo dispersas
pelas varias bases de dados. Pourquery & Mulder (2009) salientam ainda que a imposicdo de
demasiados controlos criou um ambiente fragmentado complicado pela duplicagao, pobre
conectividade, regras e responsabilidades pouco claras, e ofuscacdo de uma visao integrada de
riscos. Relatos publicos (Rocha, 2013) (Cordray, 2013), (Econdmico, 2014) sobre os cinco
maiores bancos de crédito hipotecdrio nos Estados Unidos, indicam como o Bank of America
Corporation, JP Morgan Chase & Co., Wells Fargo & Company, Citigroup Inc. e o Ally Financial
Inc., pagaram em conjunto multas no valor de 25 mil milhdes de dolares ao Governo Federal
dos EUA, nos ultimos dez anos, relativas a praticas impréprias em empréstimos hipotecdrios e
execucOes de hipotecas fraudulentas. Outras fontes (Jornal de Negocios, 2014) (U.S.
Commodity Futures Trading Commission, 2014); (Garcia, 2013) relatam como o UBS pagou 2,3
mil milhdes de dolares em transagdes nao autorizadas, e o Royal Bank of Scotland Group PLC
foi multado num total de 612 milhoes de dolares por acusa¢des de manipulagdo da Libor.

Coelho (2013) refere no seu trabalho que a identificacdo e controle do quadro de riscos
operacionais permite desenvolver uma politica de selecdo de riscos mais rigorosa, adotar uma
valorizagdo estruturada dos mesmos, integrando na cultura empresarial a gestdo de RO como
preocupacdo sistematica da administracdo aos varios niveis, uniformizando critérios de analise
de riscos numa cultura organizacional comum, tornando compativel o estabelecimento de
politicas comercias agressivas, sem perder o controlo do RO. No seu estudo sobre a gestdo do
RO no sector bancario portugués Guerra (2009) constatava o efeito positivo da gestdo do RO
no reforco dos sistemas de controlo interno, que permitia impulsionar os controlos existentes,
com o objetivo de mitigar os riscos. No entanto, realgava que embora as instituicGes de
crédito portuguesas estudadas disponham de métodos de gestdao do RO, alguns respondentes
estavam ainda num estadio inicial na implementacdo de um sistema de medicdo e
monitorizagdo deste tipo de risco. A Deloitte Development LLC (2015), complementa indicando
como, nas instituicdes financeiras, se verifica que algumas metodologias de gestdo de RO
estdo ainda em fase de desenvolvimento. Apenas cerca de 33% dos participantes do seu
inquérito afirmam que as bases de dados de perdas da sua instituicdo estdo extremamente ou
muito bem desenvolvidas. Apenas 30% dos participantes fazem a mesma afirmagdao quanto a
analise causal de eventos. Também quanto aos tipos de RO, apenas 30% dos participantes
afirmam que a sua instituicdo é extremamente ou muito efectiva a gerir o risco de modelo.
Este é um dos tipos de RO que tem elevado impacto na concessao de crédito, nomeadamente
através dos modelos de scoring e decisdao automatica utilizados na banca. Segundo a Deloitte
(2015) apenas 56% dos respondentes do seu inquérito afirmam que a sua instituicdo é efectiva
ou muito efectiva a gerir o RO, conforme a figura abaixo:
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Figura 3 — Percentagem de participantes que classificam a sua instituicdo como efetiva ou
muito efetiva a gerir cada tipo de risco.

Fonte: Deloitte Development LLC (2015)

Sendo um risco de crescente importancia para as institui¢es financeiras modernas, os eventos
negativos associados a sua falta de gestdo e controlo podem prejudicar com gravidade pilares
importantes da sua atividade, como a credibilidade e confianga. Foram ja publicados estudos
(Dunnet, Levy, Simoes, 2005), (Cummins, Lewis et al, 2006) onde se conclui que o RO
representa uma forte ameaca ao valor de mercado tanto de bancos como de seguradoras.
Através de resultados empiricos, foi possivel demonstrar que o mercado accionista tem uma
reacdo penalisadora no preco dos titulos, face a divulgacdo publica de eventos de RO nestas
instituicdes. De facto, o retorno total para o accionista pode cair cerca de doze vezes mais, que
o valor da perda originada pelo respectivo evento. Pelo facto de o RO e especialmente a sua
relacdo com outros riscos ser uma drea de estudo emergente e com menos desenvolvimento
comparativamente com o risco de crédito e de mercado por exemplo, existe assim uma
oportunidade de investigar este tema. Matias (2012) verifica ainda que o maior impacto na
perda total por categoria do risco operacional ocorre no risco humano ou de pessoas, e o
menor no risco das tecnologias. Esta constata¢do pode indiciar a necessidade de aprofundar o
estudo do RO numa vertente mais qualitativa, focada nas pessoas. Como referem Blunden &
Thirlwell, (2013) os fundamentais de identificar, medir, gerir e mitigar o risco sdo os mesmos
em todas as atividades de gestdo de risco. No entanto, o RO esta presente em tudo o que
fazemos. E algo com que temos de lidar a todo o momento, seja como analistas de risco, ou
como individuos. Todos somos gestores de risco. E uma vez que estamos ca para “contar a
histéria” devemos estar a ser bem sucedidos. Mas como saber? E como podemos fazer ainda
melhor?



Nos servigos financeiros, tem sido defendido (Dickstein & Flast, 2009),(Blunden & Thirlwell,
2013) que uma elevada percentagem dos maus créditos bancérios sdo na verdade perdas de
RO, obtidas através de falhas na documentac¢do que invalidam a contra-garantia e o colateral.
No entanto, tendencialmente sdo registadas como perdas derivadas de risco de crédito. Por
outro lado, as pequenas falhas em conjunto (e que ddo origem aos problemas graves) sdo por
vezes mal quantificadas, ou seja, a sua importancia real é por vezes mal calculada. Por isso,
uma das atividades mais importantes na gestdo de RO é quantificar o verdadeiro impacto
financeiro do mesmo. Ja4 em 2001°, Peccia defendia que desta forma seria possivel & gestdo
tomar as decisGes certas e gerir mais corretamente o risco. Blunden & Thirlwell (2013)
sublinham que uma gestdo de RO robusta e eficiente trds vantagens a diferentes niveis: (i) ao
nivel do negdcio vai permitir aos gestores reagir aos eventos mais rapidamente e com maior
eficiéncia; (ii) ao nivel da administragao vai reduzir a volatilidade da performance e facilitar
uma eficiente alocacdo de recursos e capital; (iii) do ponto de vista do investidor a gestdo de
RO permite um conhecimento de onde o valor para o acionista estd a ser criado, ou destruido.

Consideramos importante o estudo de falhas operacionais existentes no processo de abertura
e admissdo de crédito a pequenas empresas, numa instituicdo de crédito, onde foi detetada a
existéncia de incidéncias na abertura e montagem das propostas de financiamento, que
aparentam estar relacionadas com eventos de RO. Por questées de confidencialidade, esta
organizacao vai ser referida sempre como “Banco Alfa”, em todo o corpo do o restante
projeto.

Nesta instituicdo, o procedimento e normativo de suporte a atividade de concessdo de crédito
sdo complexos, a informacdo interna aparece dispersa e por vezes inacessivel, existem muitas
e variadas excec0es, e 0 apoio ao utilizador é reduzido. Este problema também ja foi detetado
pelo departamento de andlise de risco de crédito que o menciona como uma das prioridades a
resolver, pois assume uma dimensado significativa, no universo de propostas analisadas. O
elevado numero de incidéncias dificulta a atividade de todos os envolvidos na analise e decisdo
do processo, nomeadamente gestores de clientes, analistas de risco e comissdes de decisdo de
crédito. O problema reveste-se de importancia pois pode ter impacto na exposicdo a perdas
originadas por estes eventos de RO. Varios colaboradores envolvidos comunicaram que seria
muito util obter uma ferramenta que permita minimizar as ineficiéncias encontradas, pois
poderiam tornar todo o processo mais acessivel e eficiente, diminuir o tempo de espera do
cliente, reduzir o nimero de incidéncias, e maximizar todos os recursos alocados, permitindo
um retorno positivo na eficiéncia operacional.

Baseado nestes argumentos, o projeto inicia-se com a identificacdo e estudo das
consequéncias negativas, dos eventos de RO, na criacdo de operacdes de crédito a empresas.
Para tal, sera efetuada uma recolha de dados primarios, e um respetivo estudo quantitativo,
numa ase de dados de propostas admitidas num departamento de analise de risco de crédito,
onde serdo registados os eventos de RO detectados. Prossegue-se com a realizacdo de
questionarios a colaboradores de diferentes areas da instituicdo. Em simultaneo, e ao longo do

® Peccia, A. (2001). Designing an Operational Risk Framework From a Bottom-Up Perspective. Em
C. Alexander, Mastering Risk, Volume 2: Applications (pp. 200-218). Edinburgh Gate, Harlow: Pearson
Education Ltd.



projeto serdo levadas a cabo varias revisOes literadrias, onde serdo exploradas as tendéncias
mais significativas na gestdo de RO. Procuramos assim encontrar a fonte do problema de
elevada dificuldade percebida, e de erros de processo detetados na construcdo de propostas
de crédito para empresas. Pretende-se que este estudo possa contribuir para a criagcdo de uma
solucdo futura, que forneca uma ferramenta viavel ao nivel da equipa de analistas que lida
com o problema, divulgando-a como um instrumento de apoio, na resposta as solicitagdes dos
colaboradores da area comercial.

Este trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos, iniciando-se os dois primeiros
respetivamente pela introducdo e revisdao de literatura. No terceiro capitulo é abordada a
metodologia adotada, onde se descrevem as questdes centrais da investigacdo. No quarto
capitulo apresentamos os resultados obtidos, onde sdo identificados os fatores e pontos de
risco, bem como as respetivas cauzas raiz, e as consideracdes necessarias, para a analise de
resultados. No quinto capitulo sdo apresentadas as respostas aos objetivos inicialmente
tracados, e as principais conclusGes. No sexto e Ultimo capitulo sdo identificadas as limitagGes,
e oportunidades de melhoria para trabalhos futuros.

1.2. Identificacdo do problema

A construcdo de propostas de financiamento a empresas obriga a um processo complexo e
que facilmente origina dificuldade de interpretacdo, e erros operacionais. Estas falhas
eventualmente influenciam o modelo de scoring e o sistema de decisdo auténomo, levando a
possibilidade de serem tomadas decisOes de crédito automaticas, em clientes ou grupos onde
ndo estdo cumpridos os requisitos pré-estabelecidos, ao nivel de normativos ou
procedimentos em vigor, na instituicdo. Estes problemas sdo evidenciados com os pedidos de
ajuda que diariamente chegam ao departamento na montagem de operagdes de crédito a
empresas e negocios, vindos de gestores com varios anos de experiéncia, e de outras areas
gue apoiam a rede comercial do Banco Alfa. A dimensdo do fendmeno verifica-se em
colaboradores juniores e séniores, desde assistentes passando por gestores a diretores.
Verifica-se que o problema existe ha varios anos, e terd tendéncia a agravar-se, com a
integracdo de todos os colaboradores vindos do banco Beta, instituicdo de crédito
recentemente adquirida, e que ndo tem qualquer conhecimento ou familiaridade com o nosso
normativo, cultura de risco, ou com os procedimentos ja instituidos.

O risco assume um papel critico, na primeira fase da admissdo do processo de crédito.
(Murphy, 2014). A resolugdo deste problema ja foi identificada internamente como sendo
importante, em reunides de workshops com a equipa de analistas, e junto de representantes
da drea comercial, ao longo dos ultimos anos. Sabe-se que estd a ser feita uma revisao e
atualizacdo do normativo interno, mas a data da sua publicacdo é incerta. Pelo que se torna
importante estudar as origens deste fendmeno, e o impacto que pode ter no processo de
admissdo de risco de crédito.



1.3. Principais questdes e problemas a investigar:

1.3.1. Objetivo Geral:

Identificar e quantificar as consequéncias negativas dos eventos de risco operacional,
no processo de admissdo de crédito a pequenas empresas, propondo uma solugdo que
permite mitigar este risco.

1.3.2. Objetivos Especificos:

1.3.3.—- Quais os eventos de risco operacional que contribuem para o
elevado numero de propostas de financiamento nao decididas, no

departamento de analise de risco de crédito?

Capturar e identificar o fendmeno de RO no contexto de analise de operagbes de
financiamento ao sector de negdcios, analisando as principais falhas e eventos de RO,
detectadas na admissdo de risco de crédito, subjacentes a um problema, que leva a
ndo decisao das operagoes.

1.3.4. - Quais os principais fatores, e causas-raiz que contribuem para a

ocorréncia de eventos de risco operacional?

Analisar e identificar a origem do risco. Uma instituicdo financeira tem uma cultura
prépria e complexa, onde os colaboradores interagem com a estrutura fisica existente
através da tecnologia. Estudar a origem ou fonte do problema, como surgiu, e como
se tem mantido torna-se essencial para capturar o fendmeno, no seu contexto
organizacional.

1.3.5. - Qual o custo de oportunidade estimado, que estes erros podem

trazer a instituicdo?

Providenciar uma estimativa de qual o custo que os eventos de RO podem acarretar
para a instituicdo, traduzindo as evidéncias encontradas de uma forma mensuravel,
necessaria para reconhecer e quantificar o nivel de risco envolvido. A identificacdo de
focos de risco operacional tem como objetivo determinar se um evento é passivel de
ser considerado evento de RO, para a instituicdo. Caso o seja, é necessario avaliar os
impactos numa perspetiva econdmica, e de gestao.

1.3.6. — Identificar e propor uma hipétese de solugdo, que permita mitigar o
risco operacional.

Recolher a opinido de colaboradores que participam no processo de concessdo de

crédito, acerca de uma solucdo previamente estudada, determinando quais os

atributos necessarios ao utilizador, e propor uma ferramenta que possibilite a
mitigacao do risco operacional.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. RISCO OPERACIONAL

Um dos acontecimentos mais marcantes na histéria do RO ocorreu em 1995, quando o Barings
Bank reconheceu a faléncia apds uma perda total de 827 milhdes de libras, no ambito de um
escandalo financeiro originado por um funciondrio, Nick Leeson que assumiu posicoes
especulativas ndo autorizadas em derivados, no mercado internacional de Singapura (SIME).
Vdrias operacdes de especulacdo de apenas um funcionario, uma depressdao nos mercados
originada pelos impactos econémicos do terramoto em Kobe, no Japdo, juntamente com uma
cadeia de falhas nos controlos foram suficientes para fazer colapsar uma das instituicdes
financeiras mais antigas do Reino Unido, fundada em 1762. (BBC News, 1999). H4 medida que
0 negdcio da banca se vai tornando mais sofisticado, também a complexidade do RO evolui. A
regulamentacdo, os avangos tecnoldgicos, o terrorismo, e as fraudes financeiras sdo exemplos
de fatores que evoluiram nos ultimos anos, e que podem afetar as operagdes financeiras. Os
investigadores (Arora & Agarwal, 2009) , (Saunders & Cornet, 2011) indicam que risco esta
inerente na esfera de todas as atividades bancarias, e que os bancos, por definicdo, estdo
envolvidos na atividade de tomar e gerir o risco dos seus clientes providenciando servicos,
como especialistas na intermediacdo financeira. Alguns autores (Buchelt & Uteregger, 2004),
(Moosa, 2008) argumentavam ainda que o risco de fraude e de eventos externos tinha existido
desde o inicio dos bancos, mas que o progresso tecnolégico impulsionou o potencial do RO, e
que existiam outros fatores importantes como: a concorréncia intensiva, a globalizacdo, o
comércio eletrénico, as fusdes e aquisi¢des, o uso crescente de servicos de externalizacdo (do
inglés “outsourcings”), e a complexidade crescente dos ativos financeiros derivados.

Inicialmente o RO era classificado como um tipo de risco marginal, entendido como todo o tipo
de risco que nao fosse risco financeiro, ou seja tudo o que ndo fosse risco de mercado ou de
crédito. Cruz, Alexander, Peccia, & Murphy, (2001), indicavam também que era entendido
como um risco de falha na execucdo de operacdes de back-office. Ja na decada de 90 Oldfield
e Santomero (1997) apresentam o RO como o que estd associado a problemas de
processamento de precisdo, de recebimento ou entrega de fundos em negociagGes, no calculo
correto de pagamentos, falhas de sistemas de processamento, e no cumprimento de
regulamentos. Os autores indicavam que os problemas operacionais individuais era vistos
como eventos de reduzida probabilidade para as organizacdes bem geridas, mas que as
expdem a resultados que poderdo ser bastante onerosos. O Comité de Basileia de Supervisdo
Bancdria- BCBS (2001) baseando-se numa definicdo consensual no sector a data definiu RO
como “o risco de perda direta ou indireta resultante de falhas ou inadequac¢des de processos
internos, pessoas e sistemas ou de eventos externos”. O risco estratégico ou reputacional é
excluido desta defini¢cdo. O foco é posto nas causas do risco.

Ainda em 2009, Power” tece criticas a regulamentagdo em vigor, principalmente ao normativo
de Basileia, apresentando o RO como uma categoria de risco emergente, sem uma definicao
simples ou categoria com evidéncia, sendo apenas uma “etiqueta” para um leque de praticas,

* Power, M. (junho de 2003). The Invention of Operational Risk. Obtido de Centre for Analysis of
Risk and Regulation at the The London School of Economics and Political Science:
http://eprints.lse.ac.uk/21368/1/DP16.pdf
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uma visdao de controlo e regulamentagdao e um imperativo para gerir um conjunto de
problemas novos que surgiam. “E tanto um nome para um conjunto de problemas e
interesses, como uma promessa para uma nova forma de intervengdo, na estrutura interna de
organizagdes financeiras.” Contudo reconhece que o RO é uma categoria importante, ndo s6
como um elo de ligacdo no exercicio da gestdo de risco, mas também como uma categoria que
permite dar visibilidade e atengdo para riscos e ameacas que eram ignorados pela banca, ou
que ndo eram suficientemente explicitos nos sistemas de gestdo. Por outro lado Cruz (2003),
defendia que causas e efeitos do RO eram ainda confusas, sendo comum ver tipos de eventos
operacionais classificados como “risco humano” ou “risco do sistema”, ndo obstante estes
serem consideradas as causas do risco, e ndo o resultado. A classificacdo baseada em causas é
propensa a erros e mal-entendidos, especialmente quando se analisa um nimero elevado de
eventos de perda. O autor refere: “ dificil distinguir erros do sistema de erros humanos, e até
catalogar um erro humano como inexperiéncia ou falta de supervisdo, pelo que todas as
classificacdes baseadas na subjetividade devem ser evitadas”.

Em 2005 o Comité de Basileia de Supervisdo Bancéria® completa a sua definicio de RO
incluindo o risco legal, mas mantendo a exclusdo do risco estratégico e reputacional. O BCBS
classifica ainda os eventos que originam a perda em sete categorias distintas: fraude interna e
externa; praticas de emprego e seguranca no posto de trabalho; clientes, produtos e praticas
de negdcio; danos a ativos fisicos; interrup¢do do negdcio e falhas de sistemas; execugao,
entrega e gestdo de processos. Os investigadores Vinella & Jin (2005) acrescentam que o RO
representa o risco de uma operacdo falhar em alcancar um ou mais objetivos da performance
operacional. De acordo com os autores esta definicdo mais generalista consegue trazer
algumas vantagens face a difinicdo de Basileia, dado que: i) define o RO especificamente em
termos de operacdo, e ndo simplesmente num nivel macro de eventos de perda, causados por
falhas operacionais ndo especificadas; ii) prende o RO as opera¢des via performance
operacional, permitindo uma medicdo facil através da probabilidade de um componente da
operacdo falhar em alcancar as métricas operacionais, e niveis-alvo pré-estabelecidos; iii)
todas as instituicGes tém recursos para definir, capturar e reportar a performance operacional
dentro de cada processo, o que pode ser utilizado para estimar o RO de acordo com a
definicdo apresentada, obtendo a informacdo necessaria através dos sistemas financeiros e
operativos ja existentes. No ano seguinte, Rose e Hudgins (2006) definem RO como a incerteza
relativa aos ganhos de uma empresa devido a falhas em sistemas informaticos, erros, ma
conduta de funcionarios, inundacdes, relampagos, e eventos similares incluindo também os
custos operacionais inesperados. Os autores separam o risco legal numa tipologia diferente
classificando-o como o risco que cria variacdo nos ganhos resultantes de acdes tomadas pelo
sistema judicial, por exemplo contratos inexequiveis, ac¢Oes judiciais ou sentencas
desfavoraveis.

De acordo com a Deloitte University Press (2015) a metodologia ERM (do inglés “Enterprise
Risk Management”) tornou-se uma pratica normal, dentro das institui¢cGes financeiras, e 92%
das instituicdes que responderam ao seu questionario indicam ter um programa de ERM, ou

> BCBS. (Novembro de 2005). International Convergence of Capital Measurement and Capital
Standards- A Revised Framework. Obtido de Bank For International Settlements:
http://www.bis.org/publ/bcbs118.pdf
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estarem no processo da sua implementacdo. J& em 2005, para identificar e definir
formalmente os factores de risco, Vinella & Jin® analizavam os componente da operacio a um
nivel mais préoximo, dividindo-a em trés componentes principais:

e Processos: o conjunto de processos que atuam, suportam e controlam as varias
atividades do negdcio;

e Elementos Operacionais: as pessoas, tecnologias, procedimentos, e informacgao que
executam estes processos;

o Infraestrutura de Suporte: as instalagoes fisicas, edificio e equipamento
(infraestruturas fisicas) em conjunto com os documentos, planos de
responsabilidades/poderes, termos, etc. (infraestrutura do negdcio) e os controlos
respetivos como a seguranga, hierarquia organizacional, etc. (controlos estruturais).

Processos Processos Processos de
de Suporte de Negdcio Controlo

Pessoas Procedimentos Tecnologia

Informagdo

Infraestrutura Infraestrutura Controlos
Fisica de Negécio Estruturais

Figura 4- Componentes Primdrios da Operacgdo
Fonte: Elaboragdo do autor baseada em Vinella & Jin (2005)

Jobst (2007) argumenta que a crescente dimensdo e complexidade do sector da banca, fez
com que o risco operacional ampliasse os varios niveis de risco sistémico, com um potencial
maior de se manifestar de forma mais nociva, do que outras formas de risco. Também indica
gue a tentativa de transferir o risco de qualquer tipo pela via dos derivados envolve uma maior
exposicdo ao risco operacional. Outros investigadores (Resti e Sironi, 2007), (Dickstein & Flast,
2009) defendem algumas caracteristicas do RO caracterizando-o como um risco que relne
peculiaridades: (i) ndo advém de uma agdo voluntaria da instituicdo, mas sim de uma
consequéncia de desenvolver a atividade ou o negdcio; (ii) o facto de ser um risco “puro”
diferente da especulacdo existente no risco de mercado ou num risco de crédito em que a
instituicdo esta disposta a aceitar, porque prevé existir um resultado tendencialmente positivo.
Ou seja, diferente da relacdo entre maior risco e um eventual retorno mais elevado, e vice-
versa; (iii) decorrente da caracteristica anterior, ndo existe qualquer razdo para se obter maior

6 Vinella, P., & Jin, J. (2005). A Foundation for KPI and KRI. Em E. Davis, Operational Risk: Practical
Approaches to Implementation (pp. 157-168). London: Risk Books.
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rentabilidade, em fungdo de uma maior exposicdo ao RO, antes pelo contrério: o retorno que
podera existir pela redugdo do RO podera sim significar menores perdas potenciais; (iv) o facto
de ndo existir uma linha de raciocinio claro quanto a sua expectativa: quando uma instituicdo
de crédito aceita o risco de mercado, ou de crédito estd a antecipadamente a espera de risco.
No entanto, quando se contrata uma pessoa, ou se adota um sistema informatico novo nao
estamos a espera que os mesmos falhem. Ou seja, o RO é o risco de perda decorrente de um
evento que inesperadamente correu mal.

Para Resti e Sironi (2007), a definicdo é crucial dado que, em determinadas circunstancias, as
perdas relacionadas com o RO aparentam estar relacionadas com outros riscos. E atribuem
uma classificacdo abrangente indicando que este risco pode ser definido de diferentes formas
e relacionado com perdas potenciais decorrentes de falhas em sistemas de informacao, erros
humanos, procedimentos e controlos inadequados, incluindo por vezes risco reputacional,
regulatério e legal, ou mesmo de forma residual relacionando-o com todos os riscos que
diferem dos riscos financeiros tipicos das instituicbes de crédito (risco de taxa de juro, de
mercado e de crédito).

A tabela seguinte sumariza alguns tipos de RO que as institui¢cdes financeiras enfrentam:

Fonte de Risco Problema Especifico Fonte de Risco Problema Especifico
Rotatividade de funcionarios Desacordos contratuais
Risco de fraude Clientes Insatisfagdo
Erro humano

Colaboradores L. - .
Negociagées ndo autorizadas Defesa
Lavagem de dinheiro Seguranga
Quebra de sigilo Ativos Fisicos Custos operacionais

Incéndios/inundagées

Erro de programacgao informatica

Risco de modelo Fraude externa
Erro de mark-to-market Risco fiscal
Informagdo de gestao Risco legal

Tecnologia Interrupgdo de sistemas informaticos |Riscos Externos Guerras
Falhas de comunicag¢des Colapso dos mercados
Falhas nos fornecedores de tecnologia Risco reputacional
Planos de contingéncia Relagcdes externas

Figura 5 — Exemplos de fontes RO, nas institui¢cdes financeiras.
Fonte: Saunders & Cornett (2008)

Saunders e Cornett (2008) focam a definicdo de RO numa area tecnoldgica, definindo-o como
o risco de mau funcionamento ou de falha na tecnologia existente, auditoria, monitoragao, e
de outros sistemas de suporte, e também o risco de fraude ou de erros cometidos por
colaboradores. Os autores estabelecem a relacao entre risco e o lado operacional de uma
instituicdo de crédito, reconhecendo a dificuldade em quantificar este tipo de risco por ser
menos tangivel, indicando cinco fontes de RO: (i) tecnologia, (i) funcionarios, (iii) relacbes
comerciais com clientes, (iii) ativos corpdreos, e (iv) fontes externas. Towers Perrin & OpRisk
Advisory, (2009, 2010) definem o RO como um leque alargado de eventos e acgbes, assim
como inac¢des e inclui por exemplo erros de execucdo inadevertidos, erros de sistemas,
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fendmenos da natureza, violagGes conscientes de politicas, leis e regulamentagdo, e actos
diretos ou indiretos de tomada excessiva de risco.

Na sua publicacdo “Uma Nova Abordagem Para a Gestdao de Risco Operacional” o Instituto
Canadiano de Actudrios (2010) classifica o RO numa forma generalista como o risco de perda
originado numa falha operacional, incluindo um leque alargado de eventos e aces, bem como
inagcOes. Estes eventos sdo classificados como acidentes, atos da natureza, atos criminais ou
maliciosos, erros de execucdo, conflitos de agéncia, praticas de vendas, gestdo e emprego,
falhas de sistemas, e atividades ndo autorizadas. Neste estudo é feita uma destingdo entre a
gestdo de RO tradicional, e moderna. Na gestdao moderna, o risco é apresentado como uma
medida de exposicdo a perda proveniente de incidentes/eventos indesejados, focando a
importancia da definicdo na quantificacdo ou medida do risco. Diferente da visdo
tradicionalista que se foca em definir qual é o risco, identificando o risco como o préprio
incidente/evento indesejado. A visdo apresentada muda o paradigma tradicional da gestdo do
dia-a-dia focada nas ameacas decorrentes de falhas operacionais eminentes, e a sua
prevencdo. Na visdo moderna é feita a gestdao dos riscos chave, especialmente a optimizacdo
do prémio de risco, controlo de risco e transferéncia de risco num contexto de andlise custo-
beneficio. O foco da gestdo de RO passa a ser a mitigagcdo da exposicdo a grandes eventos, que
tém um maior impacto na performance financeira e na solvéncia das instituicGes.
Especialmente situagbes de tomada excessiva de risco e violagdo consciente dos principios
morais que resultam muitas vezes em violacdo de boas praticas nas vendas, atos de
negociacdes ndo autorizadas, e eventos de conflitos de agéncia.

Barnier (2011) diferencia o RO de outros riscos inserindo-o no mundo fisico de processos
dependentes das pessoas e de sistemas, interligados através das tecnologias e sistemas, que
funcionam como blocos fundamentais na edificacdo do negdcio, podendo ser influenciados
por eventos externos. A raiz dos problemas, que despoletam um desenrolar de
acontecimentos sao dados fundamentais. O autor contrasta o RO face a outras riscos mais
estudados, por exemplo o risco de mercado, que assenta mais num mundo matematico de
precos e volumes de dados. A adaptacdo de modelos de predicdo utilizados noutros tipos de
risco tem sido um dos problemas indicados pelo autor. O VaR (Value-at-Risk) foi originalmente
desenvolvido como uma medida de risco de mercado, e depois adaptado como uma medida
de RO, para os requisitos de capital. No entanto, a medicdo correta defendida pelo autor
requere a inclusdo dos fatores de risco em sistemas fisicos, diferenciando-se da
implementacao standard do VaR. O mesmo autor também critica a medicao deste tipo de risco
gue durante muitos anos, os investigadores financeiros tém modelado na assuncdo que as
perdas seguem uma distribuicdo e que o desafio é encontrar a distribuicdo ou mistura de
distribuicOes corretas. Mas a natureza multidimensional do risco de um sistema complexo
(como as operacdes num banco) ndo podem ser modeladas de forma adequada por uma unica
distribuicdo, ou conjugacao de distribuicdes, nem pelo uso de simulacao discreta de eventos,
embutida em analise de cendrios.

Mais recentemente Blunden & Thirlwell (2013) utilizam uma abordagem mais flexivel, as
definicdes mais comuns. Para os autores, uma das vantagens e desvantagens do RO é a sua
infinita variedade. Simplesmente utilizam a pergunta “o que precisa de correr bem para que o
negdcio atinja os seus objetivos?”. E a resposta sera uma lista de eventos que podem impedir a
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instituicdo de os alcancar, como: perda de reputacdo, falha da instituicdo em adaptar-se a
mudanca, interrupcdao do negdcio, terrorismo, fiabilidade dos produtos e servicos, falha de
sistemas informaticos, entre outros. O mérito desta resposta reside na capacidade natural de
identificar e ordenar os risco-chave. Sendo essecialmente um risco do negdcio, esta localizado
no coracao da gestao de risco, e a sua definicdo pode variar desde que abranja a especificidade
e a granularidade da empresa. Para os mesmos autores, ainda que seja uma ciéncia (em
oposicdo a uma arte), o RO é uma ciéncia social, em vez de uma ciéncia puramente
matematica. Provavelmente, até as suas medicdes serdo inevitavelmente afetadas por fatores
comportamentais, em vez de apenas por factores técnicos. A ocorréncia de uma perda
significativa vai causar uma mudanca comportamental, e nos controlos.

Risco de
Liquidez

Risco de Risco de

Praduta . Subsecrican
Risco ¢

operational
(incluindo
rsco

Risco de ) C3tratégico)  Fric o de

Mercado Grupo

Risco de
Crédito

Figura 6 — Risco operacional e outros riscos.
Fonte: Elaboragdo do autor baseada em Blunden & Thirlwell (2013)

Este esquema de Blunden & Thirlwell (2013) aproxima-se com bastante fiabilidade, do
processo de gestdo do negdcio que se verifica nas instituices de crédito actuais, em que o
processo de criacdo de valor através da venda de produtos e servicos ocorre numa linha de
montagem interactiva entre servicos centrais e rede de balcdes. Inerente a esta ciclo produtivo
estdo actividades sujeitas a RO, como qualquer outra actividade.

O conceito de RO vai sendo atualizado, ha medida que a sua gestdo evolui, refletindo cada vez
mais a sua maturidade e aperfeicoamento. Se este risco é cada vez mais conhecido,
identificado e medido poderdo por-se em causa algumas das caracteristicas do RO,
nomeadamente:

(i) — O RO é cada vez mais conhecido e gerido a partida, sendo cada vez mais medido e
mitigado. Podera afirmar-se que seja totalmente involuntario? Ou seja, todo o negdcio
decorre em primeiro lugar de uma opg¢do voluntaria, de uma decisdo de realizar uma

16



atividade econdmica, ou um projeto. Esta decisdo voluntaria é feita através da
conjugacao de fatores como o investimento, oportunidade e risco.

(ii) — Decorrendo da questdo anterior, e dado que nenhuma atividade econdémica se
realiza sem que se espere alcangar o lucro correndo algum risco, como se pode afirmar
gue nao existe especulagdo, na exposi¢do ao risco do negdcio, também chamado RO?
Ou seja, assim como uma ac¢do de uma empresa é comprada em bolsa, com base em
determinados pressupostos com vista lucro, também o investimento num negdcio é
feito para se obter rentabilidade que ndo é totalmente garantido. A diferencga pode ser
apenas um nivel de exposicdo ao risco maior ou menor, que é conhecido
antecipadamente.

(iii) — Como se pode afirmar que a o RO é um risco totalmente inesperado, quando as
instituicdes comecam cada vez mais a identificar (e medir) as falhas que qualquer
sistema informatico, qualquer pessoa, qualquer processo pode ter? Tome-se por
exemplo a aquisicao de novos computadores, para equipar postos de trabalho de uma
instituicdo. Por mais eficaz que possa ter sido o processo de selecdo, espera-se a
partida que uma determinada percentagem dos equipamentos possa falhar, dai que
existam as garantias pds-venda. O mesmo acontece na contratacdo de novos
funcionarios. Qualquer departamento de recursos humanos conhece a partida as
limitacGes e falhas de um trabalhador, e tenta evita-las.

Como qualquer outro risco, cada vez mais o RO é conhecido e mitigado a partida. A diferenca
pode residir no nivel de sofisticacdo com que atualmente se faz a sua gestdo e mitigacao, face
a outros mais conhecidos. Os eventos de RO evoluem e acompanham o estado de arte das
medidas de protecdo, e vice-versa. Em 2017, os mais importantes riscos operacionais para o
setor financeiro de acordo com a Risk.net (2017) sdo apresentados, na pagina seguinte:

19 Risco Cibernético e Seguranca dos Dados
20 Regulacdo
30 Externalizacdes (“Outsourcing”)

40 Risco Geopolitico

5¢ Risco de Conduta

62 Alteracgdes Organizacionais

79 Falhas Tecnoldgicas

8¢ Branqgueamento de Capitais e Sancdes em Matéria de Cumprimento
92 Fraude

10¢ Ataques Fisicos

Tabela 1- Ranking dos Dez Principais Riscos Operacionais Para o Sector Financeiro em 2017
Fonte: Elaboracdo do autor baseado em Risk.net (2017)
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Comparativamente com o ano 2016’ cabe destacar que o risco cibernético continuou em 12
lugar, a regulacdo passou para o 22 lugar, estando em 32 em 2016. Ascende significativamente
o risco nas externalizagGes que passa de 62 lugar para o 32 lugar este ano. No 49 lugar parece
um novo risco nao identificado no ano 2016 que é o risco geopolitico. O risco de conduta que
estava em 22 ugar passa para o 52. O risco de branqueamento de capitais passa do 42 para o
82 |ugar.

Stephanie Snyder (2017) destaca a natureza envolvente do risco cibernético, que ird aumentar
com a “Internet das Coisas” e a automacdo adicional necessdria. Destaca ainda que as
instituicdes que operam o seu negdcio com base numa infraestrutura tecnoldgica (e que hoje
em dia sdo virtualmente todas) passardo a registar maiores perdas e interrup¢des no negdcio.
Por outro lado, Holt (2017) defende que embora as instituicdes financeiras tenham mais
preocupacdo com os contratos de externalizacdo de servicos (“outsourcing”) maiores, onde
tém também os custos mais elevados, é por vezes num pequeno fornecedor destes servigos
que surgem as perdas. O autor enfatiza que estes pequenos fornecedores tém acesso a
informacdo pessoal e sensivel dos clientes, e sdo onde os controlos tornam-se mais
deficitarios, ou menos evoluidos potenciando a ocorréncia de eventos de RO. E por vezes, os
fornecedores de externalizagcbes subcontratam ainda um tergeiro prestador de servicos,
formando um complexo ecosistema.

2.1.1. Gestao do Risco Operacional

A consequéncia de uma série de eventos desafortunados cria situagGes operacionais
excecionais, no entanto tipicas, no quotidiano das empresas. Por um lado o impacto
relativamente direto da perda operacional, por outro lado o risco reputacional com impacto de
longo prazo causado pela perda de clientes, decisGes estratégicas precipitadas, auséncia de
medidas de mitigacdo de risco, entre outros. Para a Goldman Sachs (2014) o modelo de
negdcio das instituicdes financeiras implica o desenvolvimento de atividades complexas,
altamente dependentes da rapida capacidade de processamento, monitorizacdo e controle
diario de um grande volume de transacdes. Estas ocorrem com elevada frequéncia, ao longo
de diferentes geografias, mercados e respetivas moedas, e atendendo ao seu enquadramento
legal, e aos requisitos especificos de cada cliente.

J4 em 2003 Cruz® defendia que encontrar uma metodologia para medir e gerir o risco
operacional era um desafio, uma vez que o RO era relativamente recente e um assunto
subdesenvolvido. No entanto, devido a exigéncia por parte dos reguladores e até mesmo pelos
acionistas, a pressdo para desenvolver uma metodologia de medicdo foi bastante elevada. Na
visdo do autor, os bancos comecavam a querer saber qual o impacto do RO nos seus lucros e
qual a volatilidade do mesmo. Adicionalmente comegcavam a preocupar-se com o impacto da
volatilidade no lado dos custos, onde anteriormente se preocupavam apenas com o lado dos
ganhos. Era necessario classificar as perdas de acordo com a drea de impacto nos resultados,
como objetivo ultimo de explicar o impacto na volatilidade dos custos, e das receitas. Na

7 Risk.net (2016) Top 10 Operational Risks for 2016. Disponivel em: (http://www.risk.net/risk-
management/2441306/top-10-operational-risks-2016). Acedido em 05 Fevereiro de 2017

8 Cruz, M. G. (2003). Operational Risk: Past, Present and Future. Em P. Field, Modern Risk
Management: A History (pp. 271-286). London: Risk Books.
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continuagdo, o autor criticava ainda o sector financeiro e os reguladores que relacionavam o
RO mais com a perda e custos diretos imediatos, ao invés das consequéncias de longo prazo.

Ainda em 2001, outros investigadores (Cruz, Peccia, & Murphy)® sugeriam a possibilidade de
desenvolvimento de uma metodologia quantitativa para estimar o RO, através da analise
estatistica discriminante. Devido a multidimensionalidade dos eventos, é dificil extrapolar um
método aplicavel a todas as tipologias de RO. Assim, os autores propunham a teoria dos
valores extremos como uma ferramenta de extrapolacdo para quantificar as perdas mais
importantes do género LFHI (Low Frequency and High Impact). Através de uma valoracdo do
RO, é possivel fazer a sua gestdo e cobertura, transferindo-o para o mercado de capitais, ou
até desenvolver um método de calculo de rating para classificagcdo, a semelhanga do que ja
existia, para o risco de crédito. No entanto, os autores alertavam para a necessidade dos
bancos construirem uma base de dados e recolherem informacdo de todos os eventos
operacionais, de forma a permitir a aplicacdo de diferentes modelos matematicos, e estudo
dos padrdes de perdas operacionais, com caracter preditivo, baseados em técnicas estatisticas
solidas.

Por outro lado, Alexander (2001), defendia que a abordagem a qualquer risco tomado devia
ter um retorno, caso contrario deverd ser minimizado ou transferido. A autora indicava que
através do RAROC (do inglés “Risk-Adjusted Return on Capital”) as instituicbes financeiras
alteraram a metodologia de abordagem ao RO, e em vez de se limitarem a controlar e
minimizar, passaram a gerir. O conceito do RAROC é baseado na ideia que o lucro gerado por
uma linha de negdcio deve ser calculado apés ser aplicado o capital para cobrir o risco. A
gestdo de acordo com o RAROC preocupa-se ndo sé com o controlo e minimizacdo do RO, mas
também com récio rentabilidade-risco subjacente. Ou seja, com a gestdo de acordo com um
principio de racionalidade econdmica, onde é possivel definir uma estratégia de gestdo do
risco tendo em conta o custo do mesmo, como ja se fazia com a gestdo de risco de crédito e de
mercado. A utilidade deste conceito como medicdo da performance é que permite a
comparacdo entre unidades de negdécio. O RAROC esta relacionado com o capital econdmico e
é calculado da seguinte forma:

I
RAROC= —
K

Equacgdo 1- Férmula de Célculo do RAROC
Fonte: Elaboracdo do autor baseada em Moosa (2008)

Onde 7T (Pi) é o lucro econdmico e K é o capital econdmico. O lucro econdmico é calculado
como a diferenca entre o lucro liquido e o custo de capital.

A mesma autora indica que além do contributo que o RAROC deu para a gestdo do RO, as
instituicdes financeiras aperceberam-se que este risco passou a ser uma parte significativa dos
riscos inerentes a sua atividade, e que a a sua gestdao ndo é uma mera atividade acesséria, mas
sim uma competéncia central, e fundamental para a criacdo de uma vantagem competitiva.

° Cruz, M., Peccia, A., & Murphy, D. (2001). Financial Times Mastering Risk, Vol.2:Applications.
Harlow: Pearson Education Limited.

19



Power (2003) complementa, argumentando que o RAROC representa um programa que alinha
objetivos regulatérios para a seguranca do sistema através de uma almofada de capital, com
objetivos de gestdo para uma alocacdo eficiente de recursos e medicdo da performance.
Alexander (2001) considerava também a evolugdo que a atividade e os clientes bancarios
tiveram, para o incremento do RO. A margem financeira das operac¢des tradicionais tem sido
reduzida de forma substancial, e por outro lado surgem novos e complexos produtos
financeiros, para corresponder as necessidades de clientes mais sofisticados, servidos através
de canais de comunicacdo modernos, estruturas organizacionais diferentes adaptadas a nova
realidade, e por fim, novos concorrentes. Estes desenvolvimentos incrementam a capacidade
da banca em responder aos requisitos dos seus clientes, de forma eficiente. No entanto,
aumentam também o nivel de RO, e introduzem novos riscos.

Cruz defendia ja em 2003 que a modelag3o por processos poderia ser bastante frustrante
dada a quantidade enorme de processos que uma instituicao pode ter, tornando a modelagao
guase impossivel. Sera mais facil escolher os tipos de erros operacionais e ver como se aplicam
aos processos, e ndo o oposto. Se um processo é falivel, mas ndo acarreta impacto monetario
direto pode ser deixado para um segundo plano, ou para mais tarde ser estatisticamente
modelado.

Ainda em 2005, Vinella & Jin defendiam que o objetivo fundamental da gestdo de RO é
operar dentro de um nivel pré-estabelecido de risco e em conformidade plena com as
orientacdes regulamentares e organizacionais, maximizando a performance operacional, o
compliance e simultaneamente minimizar os custos. Para os autores a gestdo operacional deve
preocupar-se com: i) identificar e validar os pontos criticos da operagdo em que as métricas de
performance sdo medidas e monitorizadas; ii) definir e validar os objetivos de performance
operacional para cada métrica; iii) monitorizar e reportar os niveis de performance
operacional, os desvios face aos niveis-alvo; e estimar o impacto destes desvios na
performance e risco operacionais. Também Metcalfe (2005) sublinhava que o RO ndo é um
risco isolado, mas sim um risco que pode ocorrer, e que ocorre noutros meios envolventes
primarios, como o risco de mercado ou de risco de crédito. Por isso, a interagdo entre as
diferentes funcbes de gestdo de risco, a governacdo de uma instituicdo é importante, e a
funcdo de auditoria interna, a chamada terceira linha de defesa, que tera de interagir com as
restantes dreas, assim como todos os restantes envolvidos nos processos. O autor apontava
também criticas a categorizac¢do utilizada no RO, baseada em oito linhas de negdcio (banca de
investimento, “coporate finance”, banca de retalho, servicos de agéncia e custddia de titulos,
gestdo de ativos, entre outras), e sete tipos de risco (fraude interna; fraude externa; praticas
de pessoal e seguranca no trabalho; clientes, produtos e praticas de negdcio, entre outras),
totalizando mais de 56 categorias de eventos com todas as subcategorias que existem para
determinadas linhas de negdcio. Para o autor, esta categorizacdo é importante nas instituicGes
qgue detém duas ou trés linhas de negdcio, mas torna-se muito pesada, para instituicoes
universais, como o sdo os principais bancos em Portugal.

De uma forma geral, o risco é calculado com dois parametros: a probabilidade de ocorrer uma
perda, e o montante potencial da perda, quando ela ocorre. No risco operacional, os termos

10 Cruz, M. G. (2003). Operational Risk: Past, Present and Future. Em P. Field, Modern Risk
Management: A History (pp. 271-286). London: Risk Books.
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severidade (montante) e frequéncia (probabilidade) sdo utilizados para medir o risco. Ambos
os termos sdo obtidos utilizando distribuicdes de probabilidade diferentes que depois sdo
combinadas utilizando as simulagdes de Monte Carlo, para obter a distribuicio de
probabilidade de perda total. Moosa (2008) indica outras medidas de risco alternativas como a
perda maxima possivel ou MPL (do inglés “Maximum Possible Loss”), ou seja, a pior perda
possivel de ocorrer, dada a pior combinagdo possivel de circunstancias. A perda maxima
provavel ou PML (do inglés “Probable Maximum Loss”) por seu lado reflete a perda maxima
mais provavel, dada a combinacdo mais provavel de circunstancias. O autor refere ainda
outros termos relacionados na gestdo do risco: i) a capacidade de risco, ou seja, a quantidade
de risco que uma empresa consegue tomar, que é restringida pelo valor do seu capital préprio;
ii) o apetite de risco que é o nivel de capacidade de risco, que uma empresa esta disposta a
aceitar, ou seja, o seu nivel de risco desejado; iii) o orgamento de risco que é um limite ao risco
determinado por ambos o apetite de risco e a capacidade de risco. E obtido de acordo com os
seus objetivos estratégicos, e o seu perfil de risco-retorno desejado.

Resti & Sironi (2007) indicam um método simplificado para mediacdo do RO assente em sete

etapas:

1) - Identificar e estimar os fatores de risco, através de uma linguagem comum a todas as
unidades de negdcio, ao longo da institui¢do;

2) — Mapear as unidades de negdcio e estimar a exposicdo ao risco: El (do inglés
“Exposure Indicator”), identificado os fatores de risco relevantes para cada unidade
organica.

3) — Estimar a probabilidade de ocorréncia de um evento de risco: PE (do inglés
“Probability of Event”), obtendo quatro tipologias de eventos, consoante a
frequéncia e severidade da perda:

a. HFLI: (do inglés “High frequency/Low Impact”): ou seja, eventos de elevada
frequéncia e reduzido impacto;

b. LFLI: (do inglés “Low frequency/Low Impact”): ou seja, eventos com frequéncia
baixa, e reduzido impacto;

c. HFHI :(do inglés “High frequency/High Impact”): ou seja, eventos de elevada
frequéncia, e grande impacto

d. LFHI: (do inglés “Low frequency/High Impact”): ou seja, eventos com reduzida
frequéncia, e elevado impacto.

4) — Calcular a perda em caso de evento: LGD (do inglés “Lost Given Default”). A LGD

pode ser expressa como uma medida monetaria (média de euros perdidos), ou
como uma percentagem do El, neste caso LGER (do inglés “Loss Given Event Rate”).

5) - Calcular a perda esperada: EL (do inglés “Expected Loss”): A quinta fase do processo
é feita com base na informacdo obtida nas trés fases anteriores, e tem como
objetivo o calculo da perda esperada (EL). Esta é obtida com base nas trés varidveis
anteriores: EL = El x PE x LGER. Onde LGER deve representar a percentagem de El
qgue sera perdido, em média, no caso de ocorréncia de um evento de risco. A
equacgao baseia-se numa relac¢ao linear entre a LGER e a El, onde para alguns tipos
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de eventos esta situacdo ndo acontece, por exemplo para fraudes internas onde
LGER é uma percentagem do resultado operacional bruto. Uma forma de
ultrapassar este problema é usar a LGE, ou seja, expressar a perda com um
montante, em vez de uma percentagem: EL= PE x LGE.

6) — Estimar a perda ndo esperada ou UL (do inglés “Unexpected Loss”). A sexta fase do

processo requere calcular a perda ndo esperada de RO, através de uma abordagem
binomial, conforme a férmula seguinte:

\/m (1— PE)(LGE)® + FE .02,

Equagdo 2 — Desvio padrio das perdas (com LGE estocastica), e variancia de o”.

Fonte: Resti & Sironi (2007)

7) - Calculo do requisito de capital para RO. Nesta fase poderdo ser utilizadas diferentes

Para Resti
devem ser

abordagens, sendo que uma das mais completas requere que o capital em risco
seja obtido através de técnicas de simulagao, como no caso do risco e mercado e de
crédito. A relativa falta de informacdo histérica faz com que seja recomendado o
uso das simulacGes de Monte Carlo, que normalmente requerem menos dados.
Apds o cdlculo de uma forma funcional da distribuicdo das perdas OR, é possivel
estimar perdas futuras, associadas a diferentes cenarios, e construir uma simulag¢do
de distribuicdo em que o percentil apropriado pode ser lido.

& Sironi (2007), as solucGes disponiveis para apoiar a politica de gestdo de RO
utilizadas de acordo com a matriz de medicdo e tipologia de eventos de risco

apresentada na imagem abaixo, e podem ser:

(i)

(i)

(iii)

Manter o risco. Isto significa que o perfil de risco é considerado consistente
com a capacidade de tomar o risco do banco, de acordo com o seu apetite de
risco e capital préprio disponivel. E o caso tipico de eventos de elevada
frequéncia e baixo impacto (HFLI) e de baixa frequéncia e baixo impacto (LFLI);

Fazer um seguro. A possibilidade de obter-se cobertura com seguros para este
tipo de risco é relativamente recente, e possivel gracas a inovacdes
introduzidas pelas principais companhias de seguros, e de resseguros. Este tipo
de contratos é visto como uma espécie de “outsourcing”;

Cobrir ou limitar (do inglés “hedging”). Devido a falta de
mercados/instrumentos financeiros de cobertura de alguns tipos de risco, e
dada a sua incompatibilidade com a capacidade de aceitar o risco, a limitacdo
do RO é normalmente feita através de politicas de reducdo de risco baseadas
em investimento significativo nos recursos humanos, processo de controlo, e
sistemas informaticos. Esta op¢do é normalmente utilizada em eventos de
elevada frequéncia e elevado impacto (HFHI). De facto, a cobertura deste tipo
de eventos com seguros pode ser mais dificil de alcancar, mais dispendiosa e
menos efetiva.
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O graéfico seguinte classifica os tipos de eventos de acordo com a sua frequéncia e severidade:

Frequéncia
(PE) eventos HFLI eventos HFHI

eventos LFLI Eventos LFHI

Severidadel

(LGE)

Gréfico 1- Classificacdo de eventos, conforme a sua frequéncia (PE) e severidade (LGE).
Fonte: Resti & Sironi (2007)

A perda esperada é classificada por Navarret (2006) como a habitual ou normal, que uma
empresa incorre, no seu negdécio quotidiano. A perda inesperada é um desvio da perda média,
que pode poér a estabilidade de uma empresa em risco. A definicdo de perda catastréfica é
dada como toda a perda acima da perda inesperada. Ja Resti & Sironi (2007) sublinham que as
perdas esperadas devidas a eventos de elevada frequéncia e baixo impacto (HFLI) e de baixa
frequéncia e baixo impacto (LFLI) podem ser cobertas com provisGes adequadas. Quanto as
perdas inesperadas deste tipo, dado a reduzido LGE, estas podem ser cobertas pelo capital
proprio. Os eventos de reduzida frequéncia e elevado impacto (LFHI), normalmente derivados
de fatores externos, e catastrofes naturais, sdo tipicamente cobertos por seguros. No entanto,
sdo apontadas as debilidades nesta estratégia nomeadamente: (i) O capital seguro depende da
credibilidade e solidez da companhia de seguros, fazendo com que esta solucdo seja também
uma transformagdao do RO em risco de crédito; (ii) a selecdo adversa que decorre do
desequilibrio de segurados numa carteira, onde as instituicdes que normalmente procuram
esta solucdo sdo também aquelas que apresentam maior risco, o que faz subir o preco do
prémio, levando a que as instituicdes com menor risco abandonem a carteira em busca de um
prémio mais baixo; (iii) o risco moral que decorre do risco que advém de um segurado deixar
de ter interesse em manter um determinado risco sob controlo, assim que o contrato de
seguro é firmado. Isto explica porque as seguradoras normalmente requerem o pagamento de
uma franquia de acordo com o prejuizo.

Um conceito inerente a abordagem AMA (do inglés “Advanced Measurement Approach”) € a
mediacdo do risco operacional baseada na metodologia VaR (do inglés “Value at Risk”), por
forma a quantificar o capital regulatdrio necessario para a cobertura de RO. O VaR é a perda
maxima esperada durante um determinado periodo de tempo estimado, com determinado
nivel de confianca (i.e. com determinada probabilidade). Essencialmente é um determinado
percentil da distribuicdo de perdas esperadas, cuja formula se expde:
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Seja X uma varidvel aleatdria, com distribuicdo F e @ um nivel de probabilidade, o VaR
corresponde ao percentil & da distribuigao F

VaRg(X) = Fy'(a) = inf{x € R:Fx(x) = a}

Equacdo 3- Calculo de VaR
Fonte: Matos (2007)

Embora seja uma medida amplamente utilizada e polivalente, o VaR tem as suas limita¢des, no
calculo de eventos de perda extremos, como foi possivel comprovar com as ultimas crises
financeiras. De acordo com Zikovi¢ (2008) n3o obstante os progressos que tém sido feitos nas
estimativas do VaR, algumas das principais limitacGes prendem-se com: i) o facto de nem
sempre satisfazer a condicdo de sub- adicdo, ou seja, o risco de um portfélio sera no maximo, a
soma de todos os riscos dos ativos que o compdem; ii) ndo fornece uma estimativa de perdas
para além de um determinado nivel, sendo incapaz de identificar perdas que sdo apenas piores
do que a média, das que sdo muito graves. No mesmo ano, Moosa (2008) complementa
indicando que o VaR é uma medida utilizada pela sua simplicidade, e facil compreensdo, no
entanto aponta também alguns defeitos: i) é altamente sensivel as assuncdes utilizadas no
calculo; ii) pode dar origem a uma complacéncia enganadora; iii) negligéncia variagoes
elevadas e discretas, que ocorrem frequentemente. Em particular a abordagem paramétrica
ao VAR é baseada na assuncdo que as perdas seguem uma distribuicdo normal, o que significa
que as perdas resultantes de situagdes catastréficas sdao negligenciadas, minimizando o facto
de as perdas (assim como os retornos financeiros) provavelmente ndo seguirem uma
distribuicdo normal.

Uma outra forma de ultrapassar as limitacdes do VaR e calcular as perdas provaveis em
eventos de risco extremos é indicada por Zikovi¢ (2008) como o ETL (do inglés Expected Tail
Loss). E uma medida que representa o valor médio de perda esperado, que excede o VaR,
também conhecido como VaR Condicional (do inglés “Condicional Value at Risk- CVaR”) ou VaR
médio (do inglés “Average Value at Risk- AVaC”). Apareceu como uma alternativa mais
adequada para as estimativas de perda em eventos de risco extremos, porque o ETL consegue
quantificar as perdas esperadas que poderdo ser encontradas na cauda da distribuicdo. Na
continuacdo, a autora defende que que o ETL reldne a condicdo de medida de sub-adicdo, a
diversificagdo de ativos conduz sempre a uma redugao do risco, enquanto que no VaR, a
diversificacdo pode produzir um incremento de risco, mesmo quando riscos parciais sao
despoletados, por eventos mutuamente exclusivos.
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Na imagem seguinte é apresentada uma imagem que resume os dois conceitos.

Meédia

2 >: Desvio Padrao

>

VaR (10000%)

CVaR (10001%)

P r obab i

0 Média de Perdas 4

Figura 7- llustracdo do VaR e ETL, com um determinado nivel de confianga (1000.%)
Fonte: Adaptacdo do autor de Westgaard (2013)

Em complemento ao VaR, Barnier (2011) sugere também uma abordagem modificada que
evidencie os fatores de risco, e o uso da metodologia ABMS (do inglés “Agent-Based Modeling
and Simulation”) para capturar a limitada racionalidade humana, no processo de tomada de
decisdo. Os modelos de comportamento podem variar de heuristicos simplistas a modelos
complexos de inteligéncia artificial (Al). As aplicacbes mais sofisticadas de ABMS incluem
“agentes” que aprendem com a experiéncia. De acordo com o autor, a ABMS vai permitir que
os requisitos de capital sejam determinados apenas pelo estado do processo de negdcio
(colaboradores, sistemas, etc.), e meio envolvente em que operam.

Por outro lado ja em 2005 Fujii defendia que a abordagem matemética para gerir o RO com
base estatistica deveria ser complementada com uma andlise qualitativa, defendendo que
existem varias razoOes para tal: i) a primeira razdo é que os esforcos do sector em derivar uma
distribuicdo de perdas compreensiva ao incluir eventos de perda LFHS de bases de informacao
publicas ndo produz resultados satisfatdrios. Um exemplo disto sdo alguns eventos externos
especificos como os ataques terroristas; ii) segundo, porque os profissionais e praticantes
aperceberam-se que as informacgbes sobre perdas de outras instituicdes ndo poderdo ser
aplicadas diretamente nos seus modelos de risco, porque os eventos de perda sdo
frequentemente acentuados por fraquezas no controlo interno, na distribuicdo de perdas; iii)
por fim, os gestores de risco operacional notaram que quanto mais tentam utilizar os
resultados quantitativos para melhorar o perfil de risco das suas institui¢Ges, maior nimero de
fatores qualitativos necessitam de incluir na sua abordagem de gestdo do RO. De facto, o
comité de Basileia agora reconhece a necessidade de empregar ambas as abordagens
quantitativas e qualitativas na sua gestdo AMAM, do RO.

" Fujii, K. (2005). Building Scenarios. Em E. L. Davis, Operational RisK: Practical Approaches to
Implementation (pp. 169-178). London: Risk Books.
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Para Hubbard (2010), o crescimento rapido nos métodos de gestdo de risco deverad ser
encarado com um ceticismo sauddvel. O autor defende que a maioria dos novos métodos nao
financeiros ndo sdo baseados em teoria de risco anteriores, e ndo existe prova real e cientifica
que resultam numa reducdo mensuravel no risco, e na melhoria das decisGes. Nos casos onde
existe informacdo cientifica, os dados demonstram que a maioria dos métodos falha na
consideracgdo de fontes de erro conhecidas na analise de risco, ou pior acrescentam erros por
si mesmos. E mesmo no sector financeiro e noutras areas que utilizam os métodos
guantitativos mais avancados, existe uma percecdo crescente que alguns tipos de erros
sistematicos tém minado ou enfraquecido a validade das suas anadlises, durante anos. Para
qualquer método de gestdo de risco utilizado em qualquer sector deveremos perguntar:
“Como sabemos se isto funciona?”. Se ndo conseguirmos responder a esta questdo, entdo a
nossa estratégia mais importante de gestao do risco sera encontrar uma forma de responder a
esta questdo e adotar um método de medig¢do e minimizacdo de risco que funcione. O mesmo
autor acrescenta que a maioria dos gestores ndo sabera o que deverdo procurar para avaliar
um método de gestdo de risco, e muito provavelmente poderdo ser influenciados por uma
espécie de efeito placebo e “pensamento massificado” acerca da metodologia. Normalmente o
método de gestdo de risco ndo tem forma de medir as suas proprias métricas de performance,
mesmo nas organiza¢des mais diligentes e orientadas por objetivos quantificaveis. O autor
alerta ainda para os acontecimentos em que um simples evento de risco pode causar falhas de
outros processos e componentes multiplos e redundantes, formando um evento catastroéfico.
Este tipo de eventos pode cancelar todos os efeitos benéficos dos multiplos controlos e
sistemas redundantes. De acordo com o autor, um derradeiro evento deste tipo serd uma
falha da prépria gestdo do risco, e uma fraca abordagem a gestdo de risco é efetivamente o
maior risco de uma organiza¢do. Se a medic¢do inicial do risco ndo é baseada em métricas
realmente importantes e significativas, os métodos de mitigacdo estdo condenados a abordar
os problemas errados, mesmo que aparentemente estejam a funcionar. Logo, havendo uma
falha na medicao do risco, entdo na melhor das hipdteses, o esforco da gestdo do risco é
simplesmente uma perda de tempo e de recursos, porque as decisées sdo em ultimo caso
ineficientes. No pior cenario, as conclusdes errdoneas levam a organizacdo a afundar-se num
caminho ainda mais perigoso.

Barnier (2011) indica que o RO é multidimensional e complexo, e esta a influenciar uma nova
abordagem a gestdo de risco, deixando trés razGes importantes para a sua gestdo, nas
instituicdes financeiras: (i) sem operacgdes ndo existe negdcio, e sem a gestdo de RO em breve
deixa de haver operacdes. A debilidade operacional abranda o desenvolvimento de produtos,
prejudica o servigo ao cliente, dificulta a expansao, atingindo a performance econdmica global
e local. (ii) O resultado financeiro é gerado pelas atividades operacionais: a gestdo efetiva do
RO é por isso determinante ndo sé para minimizar a perda, como para maximizar o lucro. (iii)
Necessidade de conformidade contratual e legal. As obriga¢des legais e de “compliance”
crescentes em todos os territérios significam que o RO ndo é uma questdo opcional. Barnier
(2011) propde ainda um método de gestdo de RO que assenta em cinco etapas, e que
completam um ciclo na avaliagdo e resposta a este risco: (i) a primeira consiste em avaliar a
instituicdo, e o meio envolvente em que se insere; (ii) a segunda etapa procura analisar
cenarios; (iii) a terceira consiste em observar e estar atento aos sinais de alerta; (iv) a quarta
assenta na prioridade das solugGes; (v) a quinta e Ultima etapa foca-se no desenvolvimento da
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capacidade de resposta e de posicionamento, no meio envolvente. Por fim, quando um evento
de RO ocorre existem duas etapas necessdrias: primeira) a reacdo imediata através da
implementacdo de planos pré-estabelecidos e de outras acdes de contencdo, redugdo e
paragem da cadeia de eventos; e segunda) a recuperacao.

Avaliaromeio
Envolventeea
InsLiluigdu

Procurar e
Melhorar Analisar
Competénciase Cenarios
Posicionamento

Reagir

Estar Atento
acs Alertas

s w
Pricrizacao

Figura 8 — Ciclo da Gestdo de Risco em Operagbes
Fonte: Elaboragdo do autor, baseada em Barnier (2011)

Blunden & Thirlwell (2013) completam indicando que um evento de risco pode ter varias
causas e pode originar diferentes efeitos e resultados. Ou seja, um risco por si s6 pode nao
parecer significante, mas caso ocorra pode despoletar um leque alargado de outros eventos de
risco. Por outro lado, uma causa pode detonar iniUmeros eventos de risco diferentes. Por isso a
importancia que deve ser dada na gestdo de RO a andlise da sequéncia causa-evento-efeito
(ou consequéncia), e a coneccdo que existe entre os diferentes riscos. Dada a importancia do
comportamento e da causa dos eventos de RO, assim como da natureza de riscos que abrange,
a sua gestdo pode ter de envolver profissionais de areas multifacetadas como economistas,
engenheiros, cientistas sociais, cientistas comportamentais, assim como uma variedade de
matematicos. Para os autores, o RO esta presente no nosso quotidiano sendo algo que
fazemos a toda a hora, ou seja, somos todos gestores de RO. Se estabelecermos uma
plataforma coerente de gestdo, entenderemos porque alguns riscos estdo a ser controlados
com sucesso, e onde podemos utilizar os nossos recursos da melhor forma. A gestdo de RO
ndo é apenas evitar perdas e reduzir os seus efeitos. E também encontrar oportunidades
benéficas para o negdcio e de melhorias continuas. Podera ndo existir um manual que encaixe
em todas as empresas, mas uma plataforma fornece uma estrutura para implementar e
incorporar uma gestdao de RO. Um bom sistema de gestdo deste risco, totalmente incorporado
no negdcio vai prevenir qualquer “cegueira ao risco” que podera afetar a rentabilidade de uma
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linha de negdcio ou transacdo. A percec¢do do risco e controlo é desenvolvida através de uma

cultura de riscos evoluida, e que também gera beneficios regulatérios.

Meio Envolvente do Risco Operacional

Governagdo |

Novas atividades, processos, produtos e sistemas |

Indicadores de Risco Avaliagdo e Controlo do Risco Eventos
Identificar risco e Identificar .
. , Capturar e Analisar as
Identificar os ) responsavel. controlo e . .
L. Determinar L. , identificar causas:
indicadores L. Avaliar risco responsavel.
R niveis para R . eventos controlos
chave de risco N inerente e Avaliar o desenho . .
reagdo. A internos e omissos ou
e controlo. residual no e perfomance do ..
externos. deficientes.
processo. processo.
Apetite e A¢des Apetite e Agbes Apetite e Agbes

Modelagdo e cenarios

Reporte

Trés linhas de defesa

Figura 9- Plataforma de gestdo de risco operacional.

Fonte: Blunden & Thirlwell (2013)

A plataforma que os autores apresentam acima assenta na envolvente do RO, em que cada

componente interage com outros, para construir um todo que permite a identificagao,

medicdo, monitorizacdo e gestdo do RO, conforme se pode verificar na figura acima. Esta

estrutura de gestdo compreende seis processos principais, amplamente aceites:

O governo de riscos: engloba a gestdo e acompanhamento do RO pelos érgdos de
administracao, da instituicdo. Vai também envolver o estabelecimento dos principios e
elementos principais da plataforma de gestdo deste risco, e assegurar que sao
construidos os relatdrios adequados, que permitam o entendimento da sua exposicdo.

Avaliacdo de riscos e controle: engloba a identificacdo e medicdo subjetiva do RO e dos
seus mitigantes.

Perdas: engloba a identificacdo, recolha e analise de eventos internos e externos,
emergentes do RO.

Indicadores-Chave de Risco (do inglés KRI-Key risk indicators): abrange o processo de
identificacdo, recolha e analise das métricas e dos riscos-chave, e dos controlos-chave.

Modelacdo e cenarios: esta relacionada com a andlise matematica dos efeitos do RO,
na organizagao.

Reporte: permite que os processos (de medicdo de risco e controle, perdas,
indicadores e modelagdo) se reinam de forma coerente, para serem utilizados a todos
os niveis da gestdao permitindo a supervisao e controlo do RO.
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e Apetite acOes: Todas as caixas tém um apéndice que indica o apetite e a¢des, dado que
esta é uma plataforma para a gestdo. O que significa que sé tem valor se estiver
direcionada para a¢Oes de gestdao do RO.

Para Vinella & Jin (2005) é necessario definir métricas de performance operacional, para cada
componente da Operacdo. Ou seja, definir métricas de performance operacional para todos os
processos, pessoas, tecnologia, infraestruturas fisicas, etc. E aqui que sdo importantes os
controlos operacionais, uma vez que servem duas fungdes principais dentro de uma operacdo:
i) Primeiro, os controlos servem para diretamente para governar, ou seja, restringir uma
determinada atividade de negdcio. Por exemplo as politicas de risco de crédito que sado feitas
para proibir determinadas operacGes com contrapartes duvidosas; ii) Segundo, os controlos
operacionais sao utilizados para assegurar a qualidade da Operacdo, quer do ponto de vista
imediato, quer posteriormente, aquando das inspec¢des periddicas. Tendo isto em conta, os
autores afirmam que as perdas inesperadas podem ser atribuidas a uma falha no controlo(s)
operacional(ais) existentes, ou a uma falta de um ou mais controlos. Como tal, a abrangéncia
dos controlos operacionais existentes é um importante indicador da performance e risco
operacional potencial.

Alguns dos fatores de controlo relevantes na gestdao do RO sdo os indicadores chave de risco e
performance, ou KRI e KPI (do inglés “Key Risk Indicators” e “Key Performance Indicators”). Os
KRI sdo fatores chave de risco, que permitem uma avaliacdo recorrente do estado dos risco e
processos de uma instituicdo. Um KRI é uma medida quantitativa que representa um ou varios
fatores criticos de sucesso operacional. Para uma organizagao atingir determinados objetivos,
terd de alcancar determinados KRI. Um KPI é uma medida quantitativa que representa uma ou
mais metas, ou objetivo global corporativo, que se pode medir.

Assim, os autores defendem que o KPI esta dependente do KRI, matematicamente na seguinte

equacao:
KRI = BERI
Equacdo 4- Dependéncia entre KRl e KPI
Fonte: Vinella & Jin, (2005)
Na qual:

B é a matriz de coeficientes de regressao.

Com esta relagdo, os autores avangam com uma generalizacdo, defendendo que a defini¢do de
RO é a probabilidade de pelo menos um KPI falhar na sua tolerancia:

P (AKPI < minou AKPI > max)

Equacdo 5- Probabilidade de um KPI falhar, na sua tolerancia.
Fonte: Vinella & Jin, (2005)

Em que:
EPI-FT1
b4

para o nivel de KPI; “max” é a tolerancia maxima; e “min” é a tolerancia minima.

AKPI = , € a percentagem de erro; “KFPI” é o valor atual; “KP[” é o objetivo
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Utilizando esta formulagdo os autores defendem que é possivel traduzir OR de um nivel macro,
para um ligado a objetivos e capacidades especificos, da instituicdo individualmente,
especialmente a sua capacidade de atingir os seus préprios objetivos operacionais.
Adicionalmente, utilizando a equag¢do 3 temos forma de estimar a probabilidade de o KPI ndo
alcancar a meta da performance, através do KRI. Ou seja, pode-se utilizar o KRI para expressar
a perda potencial futura, devido a falha hoje em alcangar um ou mais fatores criticos do
sucesso. Este € um elemento critico ao realizar-se andlise de cendarios e testes de stress,
novamente um requisito chave na abordagem AMA.

Por outro lado, para Dickstein & Flast (2009), mais do que a regulacdo, e as técnicas de gestdo
e mitigacdo do RO, as decisGes sdo tomadas por individuos. Torna-se crucial para uma empresa
conseguir a cultura organizacional que recompense um comportamento de gestdo do risco,
que defina que comportamento pode ser aceite e qual ndo podera ser. Para os autores uma
cultura de risco que promova a gestdao do risco é a melhor ferramenta de gestdo para uma
empresa. Para Hubbard (2009) a mitigacdo de risco significa a sua diminuicdo de alguma
forma. Os risco mais elevados poderdo ser deliberadamente aceites para obter maiores
oportunidades, mas mesmo nestes casos os decisores ndo quererdao tomar mais risco do que o
necessario. Nas diferentes abordagens de gestdo de um risco, € comum escolher entre quatro
alternativas bdsicas para a sua mitigacdo:

1. Evitar. Poderemos escolher ndo tomar uma ag¢do que ira criar uma exposi¢cdo de algum
tipo. Esta escolha torna um risco em risco zero, mas podera aumentar o risco noutras
areas (por exemplo a falta de tomada de risco em Investigacdo e desenvolvimento
podera tornar a empresa menos competitiva).

2. Reduzir. O gestor pode seguir em frente com um investimento ou outra diligéncia que
tem alguns riscos, mas assume algumas acGes para os reduzir. O gestor pode decidir o
investimento numa nova fabrica, mas implementa sistemas de protec¢do contra o fogo
mais eficientes.

3. Transferir. O gestor pode transferir o risco para outra entidade, por exemplo através
de um seguro. O risco também pode ser transferido para terceiros, através de
clausulas contratuais.

4. Reter. Esta é a opcdo “por defeito” de qualquer gestao de risco. Simplesmente aceita-
se o risco como ele é.

Hubbard (2009) considera ainda que as fronteiras entre estas op¢bes poderdo ser “pouco
claras”. Uma transferéncia de risco pode ser uma reducdo ou o evitar-se de um risco. A
reducdo do risco é na realidade o evitar-se de alguns riscos que fazem parte de um risco maior.
Até a retencdo de um risco pode levar a uma reducdo de risco, se estivermos a pensar numa
estratégia de diversificacdo na teoria dos portfélios de investimento, onde alguns riscos
cancelam outros. O derradeiro objetivo da gestdo do risco deverd ser a reducdo do risco total
para a empresa, dado um determinado retorno esperado, quer seja através da transferéncia,
de evitar-se, ou reduzir-se determinados riscos. Se o risco total é simplesmente retido, entdo
ndo haverd diferenca em nao gerir o risco de todo.
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2.1.2. Conclusao Sobre a Gestao do RO

Na sua génese, o objetivo de medicao da gestdao do risco é quantificar como e quanto
risco foi realmente reduzido ou tomado, para um determinado retorno. Para Hubbard (2009),
o derradeiro sucesso da gestdao de risco serdo as empresas que constroem modelos
guantitativos para correr simula¢des, onde todos os inputs sdo validados com métodos
estatisticos comprovados, medidas empiricas adicionais sao utilizadas, e a andlise de risco e
retorno de portfdlios é utilizada. Estando sempre céticos sobre qualquer modelo, os gestores e
matematicos confirmam os resultados com a realidade, e continuam a melhorar os modelos
de risco, com medidas objetivas de riscos. Medidas sdo tomadas para sistematicamente
identificar todos os riscos na empresa.

O ser humano toma decisdes racionais, e a investigacdo (Simon, 1986) defende que a
racionalidade humana é constrangida e enviesada por varios fatores incluindo informacdo
limitada, constrangimentos de tempo e custos, capacidade limitada de sintetizar situacbes
complexas. Também Kruger & Dunning (1999) publicaram uma investigacdo onde demonstram
que aproximadamente 2/3 da populagdo irdo pontuar-se a si mesmos melhores que a maioria,
em determinadas areas, expondo assim algumas fraquezas que temos, ao nos autoavaliarmos.
As limita¢cGes no pensamento e raciocinio humano moldam também a capacidade de analisar
se 0s nossos esforgos na gestdo de riscos estdo a ser bem-sucedidos. Barnier (2011) indica que
a analise quantitativa tem o seu lugar na identificacdo, medicdo e mitigacdo de RO, e que por
isso os atudrios estdo a aplicar uma nova gestdo de risco chamada “gestdo inteligente”, dado
gue a gestdo de risco se baseia num processo racional de tomada de decisdo seguido pelos
gestores e assente em varias etapas. No entanto, face ao enviesamento que pode ocorrer, o
autor sugere uma abordagem modificada da técnica de VaR que evidencie os fatores de risco,
e o uso da ABMS (do inglés “Agent Based Modeling and Simulation”) por forma a capturar a
limitada racionalidade humana, no processo de tomada de decisdo. As aplicacdes mais
sofisticadas de ABMS utilizam modelos de comportamento complexos de inteligéncia artificial
e incluem a aprendizagem pela experiéncia.

A gestdo do RO tornou-se uma ferramenta necessdria para a sobrevivéncia de uma
instituicdo financeira. Nasce por vezes em eventos cujas consequéncias ndo sao
imediatamente visiveis, quantificdveis ou disponiveis porque s6 serdo detetadas
posteriormente. No exemplo especifico da construgdo de um processo de crédito a empresas,
a possibilidade de cometer erros humanos pode originar uma decisdo de automatica de
concessao de crédito num cliente que ndo cumpre as condi¢cdes necessarias para aprovacao,
por exemplo porque n3ao tem capacidade real de reembolso. Apenas quando este cliente
entrar em incumprimento no pagamento de uma prestacdo é que eventualmente sera feita
uma auditoria a todo o processo. Sé entdo serdo detetadas todas as falhas cometidas
anteriormente. A capacidade de prever, reagir, e de conter as eventuais consequéncias destes
eventos é por isso parte da gestdao do RO. Nao obstante o enorme progresso dos ultimos anos,
o RO continua a representar um tipo de risco para o qual os sistemas de medicdo (e controlo)
estdo numa fase de desenvolvimento, comparando com outros tipos de risco. Os principais
bancos internacionais apenas comecaram a recolher informacdo de forma sistematica a partir
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do fim dos anos 90. A medida que o tempo avanca esta informacdo comecard a permitir o
desenvolvimento de melhores sistemas informaticos para medicao e gestao.

2.2. Risco DE CREDITO

A palavra crédito deriva do latim “creditu”, cujo significado é empréstimo (Infopédia:
Diciondrios Porto Editora, 2017). E conhecido como uma operacdo bancdria onde uma
instituicdo (o credor) coloca a disposicdo do proponente (devedor) uma determinada quantia,
através do pré-estabelecimento de um prazo de reembolso, retribuicdo ou taxa de juro, e
forma de pagamento, usualmente através de prestagdes mensais de capital e juros. Assim,
crédito é também significado de confianga, reputacdo, ou cardcter de cumprimento de
alguém, perante terceiros. De acordo com Joseph (2013), o risco de crédito pode ser definido
pelos riscos inerentes a capacidade de reembolso das responsabilidades crediticias de um
devedor, ou a falta desta, e que resulta num incumprimento contratual das obrigacGes de
reembolso do servigo da divida ao credor, por parte do devedor. O risco de crédito pode ser
encontrado e estimado num devedor Unico, ou num portfélio de devedores. Para Bessis (2010)
a incerteza e o risco sdo diferentes, dado que a primeira refere-se a aleatoriedade de
resultados de um determinado evento, enquanto que o risco se refere aos efeitos desse
evento. Se ndo existirem efeitos originados pela incerteza, entdo ndo havera risco. Ou seja, o
risco existe quando a incerteza pode ter um efeito adverso, ou uma probabilidade de perda.
Ao aceitar a tomada de risco de crédito, as institui¢Ges financeiras estdo a procurar um efeito
positivo no seu nivel de rentabilidade, sendo para tal necessario satisfazer os requisitos
essenciais para a sua analise, gestao e mitigac¢do.

A concessdo de crédito pela banca é uma das suas principais atividades, e também uma das
mais antigas, inerentes a chamada intermediagdo financeira. Este processo fundamental para
as economias define-se como a captacdo de poupancas dos agentes aforradores que
acumulam poupancas, e a sua canalizacdo através de empréstimos para os agentes
investidores, que necessitam de capital para levar a cabo os seus projetos. Ou seja, é uma
atividade necessaria para o investimento, e geradora de riqueza e desenvolvimento
econdmico, se utilizado corretamente. O risco de crédito é o mais importante no sector
bancario, e subdivide-se em varias componentes, das quais Bessis (2010) destaca as seguintes:

e Risco de incumprimento: resulta do risco do devedor (mutudrio) ser incapaz de
cumprir com o reembolso do servico da divida de um empréstimo, num determinado
periodo de tempo, resultando num incumprimento que pode provocar uma perda
total ou parcial do montante financiado. O autor indica exemplos como o atraso no
pagamento das prestagbes (mora), a reestruturacio de um empréstimo, ou a
insolvéncia do devedor.

e Risco de concentracdo: a probabilidade de perdas resultantes da concentracdo de
crédito de elevado montante a um ndmero reduzido de mutudrios, num grupo de
risco, ou em reduzidos sectores de atividade.

e Risco de degradacdo da contragarantia: possibilidade originada pela desvaloriza¢do da
contragarantia no mercado, ou pela sua subtracdo ao patriménio do mutuario
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(desaparecimento), que ndo resulta necessariamente numa perda imediata, mas sim
no aumento da probabilidade do risco de incumprimento.

O crédito é parte integrante de todas as economias desenvolvidas, e utilizado tanto pelas
familias e empresas, como pelos governos. As familias recorrem ao crédito para satisfazer
necessidades de consumo de bens, como uma casa, um carro, ou para mobilar a casa, ou para
satisfazer despesas avultadas como os estudos, o casamento ou encargos com a saude. As
empresas endividam-se para fazer face a necessidades de tesouraria, quer sejam pontuais,
como a aquisicdo de mercadorias, ou o pagamento de servigos externos, quer sejam
necessidades de investimento a médio e longo prazo, por exemplo em projetos de expansao
ou melhoria da atividade, como, a aquisicdo de equipamentos, a expansdo da capacidade
produtiva, para aquisicdo de novas instalagdes, ou até uma nova unidade de produgdo. Os
governos endividam-se para fazer face a investimentos, ou para manterem a capacidade de
pagamento junto dos seus credores, na esperan¢ca de poderem reembolsar a divida com
recurso a impostos e receita futuros, ou com recurso a mais divida. Se utilizado de forma
racional, o crédito é importante para as economias, e para as agentes econdmicos, cujo
crescimento estd relacionado entre outras pela capacidade de transferir os excedentes de
liguidez (poupancas) dos aforradores para os investidores, que necessitam desta, para fazer
face aos seus projetos, impulsionando a geracao de riqueza, a criacdo de novos postos de
trabalho, a melhoria das condi¢Ges de vida das populagBes, e a expansdo da atividade
econdmica. Este investimento publico e privado é um dos também conhecidos como
“motores” da economia. De acordo com a Associacdo Portuguesa de Bancos (APB, 2015), em
2014" o crédito a clientes evidenciava um peso de 59% na estrutura do ativo agregado das 27
instituicdes bancarias em andlise, alcancando o montante total de 194.753 milhGes de euros.

No entanto, ha ocasiGes em que tanto o credor (instituicdo que concede o financiamento)
como o devedor (o agente que contrata um empréstimo) enfrentam problemas devido a
concessdao de crédito. As principais causas apontadas prendem-se com uma analise
insuficiente do risco de crédito, ou com a uma gestdo inadequada deste tipo de risco. A crise
de financiamentos “sub-prime” dos Estados Unidos (2008), a crise da divida da Grécia (2010)
ou da divida da Espanha (2012) sdo exemplos de eventos resultantes do efeito adverso que o
risco de crédito pode ter.

De facto, o recurso a crédito também tem desvantagens, por exemplo o pagamento dos juros
associados ao seu reembolso, que diminui a rentabilidade do investimento subjacente. Além
dos juros pagos, no caso de um devedor ndo conseguir alavancar o seu negdcio como esperava
guando fez o crédito, e tiver dificuldades e atrasos no pagamento da prestacdo, o seu banco
irda cobrar-lhe elevadas penalizagcbes adicionais, o que poderd prejudicar ainda mais a
rentabilidade do negdcio. Além destes custos adicionais que a concessdo de crédito acarreta,
no caso de um devedor falhar, é habitual que a sua reputacdao no sistema financeiro fique
manchada e que o acesso a mais crédito seja negado, ou até mesmo que as linhas de crédito
que estavam abertas e a sustentar a atividade deixem de ser renovadas, impondo uma forte
restricdo na tesouraria da empresa.

2 Associagdo Portuguesa de Bancos (outubro, 2015), Analise de Performance. “Boletim

Informativo”, N250, 79-90.
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Outra grande desvantagem da utilizacdo de empréstimos é a possibilidade de o devedor poder
gastar acima das suas possibilidades, principalmente em tempos de acesso facil a crédito. A
concessao de crédito facil e de forma imprudente leva que muitas familias e empresas tenham
dificuldade em reembolsar as dividas, em situacGes econdmicas desfavoraveis provocadas por
desemprego, divorcios, doengas ou simplesmente por eventos como guerras ou desastres
naturais, sendo situagdes, que de acordo com a associacdo de defesa de direitos do
consumidor DECO (citada por Tiago, 2017) *
endividamento, nos ultimos anos.

tem levado muitas familias ao sobre-

Desemprego Deterioragao das
299, condicdes laborais
Fiador 22%
1%
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11% 12%

Gréfico 2- Principais Razdes do Sobre-Endividamento das Familias em 2016.
Fonte: Diario de Noticias (2017)

Muitas das insolvéncias sdo geradas por uma pressdo no reembolso de dividas, quer bancarias
qgue ao estado, ou a fornecedores, que pioram a capacidade de liquidez do devedor. No
entanto, estas situagdes prejudicam ndo sé o endividado, como inclusivamente pode levar a
que o credor que estava dependente do reembolso de um elevado crédito possa ser arrastado
também para a insolvéncia, por ndao ver reembolsado o seu empréstimo, junto do devedor.
Além dos problemas de sobre-endividamento, a injecdo de liquidez excessiva na economia
através da concessdo de crédito pode levar a aumento de pressdes inflacionistas, nos pregos.

No contexto da crise financeira global de 2008, o excessivo nivel endividamento das empresas
foi uma das fragilidades apontadas entre os paises membros na Unido Europeia. De acordo
com o Banco de Portugal (2016), em Dezembro de 2015, Portugal continuava a apresentar um
elevado nivel de endividamento das suas organizagdes, claramente acima da média da area do
euro. Por outro lado, a APB (2015) destaca a contracdo das atividades de concessao de crédito
a clientes como a rubrica com maior reducdo em valor absoluto, no ativo das instituicGes de
crédito, e que alcangou os 40.657 milhGes de euros, entre 2011 e 2014, depois da
implementacdo do Plano de Assisténcia Econdmica e Financeira (PAEF) iniciado em 2011. A
APB explica que contribuiram para esta contragdo varios fatores como o contexto econémico
desfavordvel, os niveis elevados de desemprego, e de endividamento das empresas
portuguesas, e a manutencao de politicas de concessao de crédito exigentes.

B Tiago, L. (2017). “Familias Sobre Endividadas Ja SGo Mais Que em 2011”. DN: Diario de Noticias.
Disponivel na internet em: http://www.dn.pt/dinheiro/interior/familias-sobre-endividadas-ja-sao-mais-
do-que-em-2011-5624241.html
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2.2.1. Andlise do Risco de Crédito

A andlise do risco de crédito assenta num estudo elaborado e detalhado da capacidade de
reembolso do devedor, e é uma das atividades financeiras mais antigas, implantada desde que
nasceu o comércio e as atividades de transagdOes mercantis, suportada pela confianga e
reputacdo existente entre o vendedor, e o seu cliente. Esta analise evoluiu significativamente
no século XX, através da analise cada vez mais sofisticada dos elementos contabilisticos das
empresas, e desempenha um papel primordial no estudo da capacidade de reembolso, em
todas as instituicdes, quer sejam instituicdes financeiras, ou outro tipo de organizagées, que
realizam transagGes comerciais apoiadas em crédito. De acordo com Joseph (2013), o objetivo
primario de uma instituicdo que aceita o risco de crédito é a obtengdo de lucro, quer seja pelo
reembolso dos juros, como é o caso das instituicdes financeiras, quer seja através do
incremento das vendas que originam mais receitas, como é o caso do crédito concedido entre
as empresas ndo financeiras. No seguimento, o autor defende que a andlise de risco de crédito
€ uma arte e uma ciéncia: é considerada uma ciéncia, dado que se fundamenta em principios e
légica estabelecidos, e que envolve investigacdo por forma a reunir informacdo e factos
importantes, e a sua apresentacao através de uma metodologia légica, analitica e coerente, de
forma a possibilitar a tomada de decisdo. E contundo, como outras ciéncias ndo é uma ciéncia
exata, dado que depende da capacidade, pericia, e da arte individual de cada analista.

Gaspar (2014) indica que a gestdo contemporanea de carteiras de crédito baseia-se nas
metodologias modernas de medigdo e quantificacdo do risco, bem como na andlise tradicional
de risco de crédito, mediante a qual se procede a avaliacdo do perfil e da capacidade crediticia
dos clientes. Esta, deve procurar responder a duas questdes essenciais: i) qual a finalidade do
crédito; e ii) qual a capacidade de reembolso do cliente. Joseph (2013) complementa,
defendendo que existem desafios importantes na analise de risco de crédito, como veiculo
para a realizagdo de negdcio, a saber: a fiabilidade dos dados fornecidos pelos clientes, a
capacidade de aceitar risco de crédito em busca de rentabilidade de forma ponderada,
coerente e isenta, o futuro que é desconhecido e imprevisivel, e a fiabilidade dos modelos de
anadlise e gestdo de risco de crédito. De acordo com o autor, no diagndstico econémico-
financeiro tradicional, sdo considerados de forma explicita ou implicita outros fatores, embora
de forma ndo exclusiva, indicando aqueles que sdo conhecidos como os cinco “Cs” do crédito:

1. O cardcter, ou seja a credibilidade, confianca e honestidade que o devedor possui,
fruto de uma reputagdo construida ao longo do tempo.

2. O capital aportado pelo devedor ao investimento, ou seja o demonstrado interesse
gue este tem no projeto que esta a desenvolver, através da sua comparticipacdao com
fundos préprios. Estes também demonstram o seu nivel de compromisso e de
confianga, no projeto alvo do financiamento.

3. A capacidade do devedor em cumprir com o servi¢co da divida proposta, feita através
do diagndstico econdmico-financeiro da informacdo contabilistica e financeira do
devedor, e da envolvente macro-econémica do negdcio.

4. As condi¢des em que o contrato de crédito é firmado, e nas quais o credor e o devedor
deverado assegurar que cumprem com a legislacao em vigor.
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5. O colateral ou seja, o ativo dado como contra-garantia por parte do devedor, para
confortar a operacdo. Em determinadas empresas e operacdes, o colateral pode nao
ser exigido, por exemplo em operagbes e curto prazo, em instituicGes que gozam de
muito boa capacidade economico-financeira. No entanto, é também conhecida de
forma informal uma regra na concessao de crédito que é “ndo se concede crédito sem
garantia, nem pela garantia”.

Silva (citado por Argenor, 2016) acrescenta um sexto “C” na qual a andlise deve insidir ndo s6
no proponente, como em todo o conjunto do grupo econdmico agregado, no qual estd
inserido, o que podera incluir familiares e outras empresas.

O processo de aprovacdo de crédito varia entre as instituicdes financeiras, e tipos de
operacgbes. Para determinados financiamentos de montante elevado os analistas de crédito
reunem-se em comités de decisdo, por forma a alcancarem um acordo antes da tomada de
decisdo. Estes comités podem envolver os comerciais dos balcdes bem como a sua hierarquia,
assim como os analistas de risco e a sua hierarquia, ou outros representantes. Estes comités
analisam a operacdo proposta, e produzem uma decisdo positiva ou negativa. Além da tomada
de decisdo, podem ainda ser produzidas recomendacdes para que a operacao reuna o perfil de
risco desejado, por exemplo através do refor¢co de garantias, ou da reducdo do montante ou
prazo. O processo é auxiliado e por vezes até substituido por mecanismos automaticos capazes
de produzir decisGes baseadas em dados estatisticos e comportamentais, através de poderes
de crédito devidamente orientados e limitados por um regulamento interno, com as devidas
regras de excec¢do. Estes modelos de andlise de risco de crédito conhecidos como modelos de
“rating” e “scoring” sao utilizados para medir a qualidade crediticia de um cliente ou operacao,
e dependem essencialmente de informag¢do quantitativa, produzindo decisGes analiticas
automatizadas, sendo importantes na selecao e aceitacdo dos riscos inerentes a concessao de
crédito. Hubbard (2009), explica que existe um numero elevado de métodos especificos de
scoring que podem ser todos agrupados em duas grandes categorias: os scores ponderados
aditivos e as matrizes de risco multiplicativas. As pontuac¢des ponderadas incluem varias
escalas que funcionam como indicadores do risco e que sdo geralmente somadas de
determinada forma para produzir uma pontuacdo agregada. As matrizes de risco por seu lado
utilizam apenas duas escalas ordinais (p.e. frequéncia e impacto), ou trés (ameaca,
vulnerabilidade, consequéncia), que sdo depois multiplicados para obter-se uma pontuacdo
(scoring) agregada. No entanto, o autor critica este os métodos de scoring, porque sdo
virtualmente sempre desenvolvidos isoladamente dos métodos cientificos em andlise de risco
e de decisdes. Os fomentadores e fornecedores destes métodos tendem a ser peritos num
particular dominio ou problema, como a seguranca em tecnologias de informacdo, ou saude
publica, mas nunca sdo peritos em métodos de analise de risco ou de decisdo. Segundo o autor
ndo existe evidéncia empirica de que estes métodos melhoram as decisdes de todo. Os
problemas devem-se a trés fatores:

1. Uma vez que normalmente estes métodos sdo desenvolvidos isoladamente face a
investigacdo nessa area, nenhum dos métodos de scoring considera as questdes
relacionadas com a perce¢do humana subjetiva dos riscos e incertezas, produzindo
resultados enviesados pela inconsisténcia natural e excessiva autoconfianca;
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2. As descricbes qualitativas de probabilidade sdo entendidas e utilizadas de forma
diferente, por pessoas diferentes, produzindo erros e ambiguidade;

3. Os proprios esquemas de scoring adicionam a sua prdpria fonte de erros, como
resultado da sua prépria estrutura. Os métodos de scoring ndo conseguem de forma
nenhuma diminuir o problema da escassez de conhecimento. Apenas adicionam
ambiguidade que fazem com que os gestores estejam menos alertas face ao problema.

A andlise tradicional de risco de crédito continua a ser necessaria e utilizada por todas as
instituicdes pela sua capacidade de investigar e analisar ndo sé a informacdo quantitativa,
como a qualitativa, de natureza mais subjetiva sobre o mercado, o setor de atividade, o
desempenho da proponente e sua a posicdo face a concorréncia, os objetivos do negdcio e a
capacidade da equipa de gestdo, a existéncia de ligacdes informais a grupos empresarias de
elevado risco, entre outros.

2.2.2. Gestdo do Risco de Crédito

De acordo com Gaspar (2014), um dos desafios mais significativo na gestdo de risco de crédito
tem sido a obtenc¢do de um equilibrio entre a qualidade de crédito e o crescimento do negdcio,
com o objetivo de obter rentabilidade a longo prazo, em simultdneo com a manutengdo de
uma resposta eficiente as exigéncias crescentes das autoridades de regulamentacdo e
supervisdo do sistema financeiro, e aos requisitos de fundos préprios. Bessis (2010)
complementa e indica que o objetivo da gestdao do risco é controlar os riscos, o que apenas é
possivel quando existem medi¢gOes quantitativas e qualitativas do risco. Andlise de risco
cuidadosa e a concessdo de crédito prudente sdo formas de mitigacdo do risco de crédito
utilizadas. Este é influenciado diretamente por outros tipos de risco entre eles o risco sistémico
provocado por riscos socio- politicos, econdmicos e externos, os riscos financeiros como de
liguidez, de taxa de juro e de mercado, e pelo risco do negdcio. Alguns destes riscos sao
possiveis de mitigar e gerir, noutros essa mitigacdo é mais complexa. O estudo rigoroso e a
andlise meticulosa do risco de crédito sdo essenciais em todos os agentes econdmicos pois
minimizam a aceitacdo ou contracdo de dividas com elevado risco de incumprimento, bem
como o reembolso de todos os custos inerentes a resolugdo de litigios. No entanto, ha
situacOes de riscos sistémicos que poderdo afetar toda uma economia e que sdo consideradas
incontrolaveis, como por exemplo uma recessao econdmica, uma guerra ou um terramoto, e
que poderdo ter impacto na capacidade de cumprimento de um devedor. A figura da pagina
seguinte resume as principais fontes de risco de crédito.
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Figura 10- Principais fontes de risco de crédito
Fonte: Elaboracdo do autor baseada em Joseph (2013)

2.2.2.1. Posicionamento Estratégico da Gestdo do Risco de Crédito

Para Bessis (2010), o processo de controlo e gestdo de risco da maioria das instituicGes de
crédito assenta no principio das “trés linhas de defesa”:

e Aslinhas de negdcio;

e As funcgbes organizativas incluindo a gestao do risco, de recursos humanos, financeiros,
cumprimento e departamento juridico;

e A auditoria interna.

Joseph (2013) defende que o risco de crédito ndo pode ser isolado do contexto econdmico das
instituicdes financeiras, do seu objetivo e estratégia, emanados superiormente traduzindo-se
na sua missdo. Neste sentido, o autor indica que os principais objetivos da gestdo do risco de
crédito deverdo ser:

e A maximizacdo dos beneficios provenientes das potenciais oportunidades de crédito;
e Adefinicdo de um precario adequado para o risco de crédito;

e A minimizacdo da aceitacdo de créditos de reduzida qualidade;

e O cumprimento das politicas de crédito;

e A manutencdo de uma base de dados fidvel.

Na senda dos seus objetivos, as instituicdes financeiras tém posicionado o apetite e culturas de
risco, de forma a maximizarem a rentabilidade das operag¢Ges, minimizando os efeitos
negativos do risco de crédito. Os limites na atividade de concessdo de crédito sdo
estabelecidos através de varias métricas, acordo com critérios prévios, que sdo desenvolvidos
e reforcados ao longo do processo, e detalhados de seguida.
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2.2.2.2. Apetite e Cultura de Riscos

A definicdo de um perfil objetivo de risco com delimitacdo das estratégias e horizonte
temporal é uma das etapas do modelo de controlo e gestdo de risco, utilizando hoje em dia.
Ao definirem um apetite de risco, as instituicdes estdo a prescrever o tipo, natureza, montante
e exposicao ao risco de crédito que pretendem assumir e aceitar, com base em vdrios fatores,
como explica Joseph (2013): i) o mercado alvo onde operam, e as estratégias para penetrar no
mesmo e nao perder oportunidades; ii) os padrdoes minimos de aceita¢do de risco de crédito;
iii) os sectores de atividade onde as instituicdes de crédito querem estar presentes, e quais 0s
que deverdo ser evitados; iv) os produtos de crédito que a instituicdo pretende disponibilizar
aos seus clientes, e a defini¢cdo do precario adequado.

A cultura empresarial é também um elemento critico da gestdo do risco de crédito. Representa
um conjunto de valores, simbolos e sinais partilhados pelos seus membros e que marcam o
seu comportamento e as suas atitudes. Sobre ela agem tanto varidveis culturais externas,
como intrinsecas de cada empresa. Entre os seus objetivos conta-se a homogeneizagdo do
espirito comum do grupo através da partilha de aspetos como a comunicagao, a integracao, a
motivacdo e a animacdo. “A cultura como sindnimo da empresa significa que a empresa é uma
cultura, um sistema de conhecimentos e de valores a interpretar por cada um dos seus
membros” (Porto Editora, 2017). Joseph (2013) defende que cultura de risco forte e efetiva
permite a empresa proteger-se contra decisGes de crédito imprudentes e sobreviver aos
desafios macroeconémicos emergentes, num meio empresarial em constante mudanga. A
cultura de risco de crédito é um conjunto de valores e crengas partilhados pelos
colaboradores, na sua gestdo de risco de crédito. Engloba as normas e procedimentos escritos,
tangiveis, e intangiveis como a conduta, tradi¢do, valores, métodos e padrdes informais. E
desenvolvida ao longo do tempo e define circulos de competéncia. Ao prosseguir com o
estabelecimento de uma cultura e politica de crédito sdlidas e rigorosas, as instituicoes
financeiras contribuem para assegurar a mitigacdo do risco de crédito dos seus clientes, ao
longo de todo o ciclo de vida das operacées.

2.2.2.3. Processo de Gestao do Risco de Crédito

“O processo de gestdo de riscos consiste em identificar, medir, analisar, controlar, negociar e
decidir relativamente aos riscos incorridos pela operativa do banco” (Santander Totta, 2015).

As instituicGes financeiras utilizam pardametros matematicos, por forma a quantificarem o risco
de crédito, e manterem o cumprimento da regulamentagao e supervisao bancaria, tendo em
vista o apuramento dos requisitos minimos de fundos préprios. Nestes parametros inclui-se
(Gaspar, 2014): i) a perda esperada, ou percentagem do montante concedido que é
considerada nao recuperavel, considerada na atividade recorrente das institui¢es, e que deve
ser adequadamente refletida no preco; e ii) a perda inesperada, normalmente pouco provavel,
gue decorre de eventos de risco extremos, que resulta em prejuizos elevados, e que deve ser
devidamente coberta pelo capital préprio da instituicdo.
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O célculo da perda esperada é feito através da determinacdo de principais fatores de risco
como a probabilidade de incumprimento ou PD (do inglés “Probability of Default”), o
montante em incumprimento ou EAD (do inglés “Exposure at Default”), e a percentagem deste
montante que é considerada irrecuperavel ou LGD (do inglés “Loss Given Default”). Para se
apurar estes fatores sdo considerados a tipologia de operacdo de crédito, as garantias
subjacentes e o prazo. A férmula utilizada em Basileia 11' é a seguinte, conforme desenvolvido
detalhadamente, no capitulo 2.3.:

PD x LGD x EAD x M = Valor da Exposi¢ao Ponderado

Equacdo 6- Formula Utilizada Para Calculo do Requisito de Fundos Préprios no Método IRB
Fonte: BCBS (2004)

No seu relatdrio anual de contas o Bancos Santander Totta (2015) refere que nos clientes de
banca comercial de retalho, a PD é estimada pela correlagdo entre as entradas em
incumprimento e a classificagdo “scoring” atribuida a operagao. No caso dos segmentos de
clientes especificos como outras instituices de crédito, ou governos, onde a informacgao
interna é menor, podem ser utilizadas fontes alternativas de informacdo como os estudos de
agéncias de “rating”, por exemplo. O calculo da LGD pode ser feito de acordo com as
observacgoes feitas no processo de recuperagdo de empréstimos em incumprimento, tendo em
conta a receita, e os custos diretos e indiretos. A mediacdo da EAD é feita com base na
comparagdo entre o montante utilizado nas linhas de crédito comprometidas, no momento do
incumprimento face a uma situagdo normal, de forma a apurar o consumo real das linhas, no
momento em que se verificar o incumprimento.

A gestdo do risco de crédito necessita de ser efetuada mantendo uma metodologia que
ultrapasse os desafios da aceitagdo de crédito, do apetite e cultura de risco desejados, no seio
das instituicGes financeiras. Joseph (2013) indica que uma das metodologias utilizadas na
gestdo de risco de crédito assenta nas seguintes atividades:

Definigao de objetivos e
estratégia da organizagao,
do prémio de risco, e das

provisdesde capital
necessarias

Estabelecimento do apetite
corporativo de risco

Identificacdo dos
colaboradores-chave
necessarios, assegurando a
comunicagao,
comportamento, e medidas
de incentivo adequadas

Implementacao dos
modelos de risco
adequados, assegurando
que ndo existe excessiva
confianga nos mesmos

Figura 11- Metodologia de Gestao de Risco de Crédito
Fonte: Elaboragdo do autor baseada em Joseph (2013)

“ BSBS (2004) “Basel II: International Convergence of Capital Measurements and Capital

Standards: A revised Framework”, Basel: BIS, June.
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Gaspar (2014) indica que, como noutros riscos financeiros, a diversificacdo do risco de crédito
é um fator importante na gestdo de carteiras de crédito. Estas deverdo ser geridas através da
correlagdo, e da rentabilidade ajustada ao risco. A autora indica a utilizacdo de medidas de
mitigacdo dos efeitos adversos da concentragdo que incluem o estabelecimento de limites de
exposicdo por cliente (ou grupo de clientes), ou por sector de atividade, produtos, zonas
geograficas, maturidades ou moedas. Bessis (2010) acrescenta que o estabelecimento de
limites de crédito assenta em varios principios, cujo objetivo passa por: i) evitar que um Unico
evento de perda possa representar um risco elevado para o banco; ii) diversificar a exposicdo
através de varias dimensGes como clientes, sectores de atividade e geografias diversificadas,
de forma a evitar concentra¢des de risco de crédito; iii) evitar que sejam concedidos
empréstimos que ponham em risco a capacidade de endividamento do devedor; iv)
implementar um nivel de risco maximo acima do qual ndo é permitido mais crédito. Além
destes limites Gaspar (2014) defende a realizacdo de testes de impacto (conhecidos como
“stress tests”) decorrente de eventos de incremento do risco, como um cenadrio de descida
acentuada do Produto Interno Bruto (PIB), ou de deflacdo no crédito vencido, por exemplo.

Outra forma de mitigar o risco de crédito de portfélios é feita através das operagdes de
titularizacdo, de derivados de crédito, e de cobertura de risco de crédito. Através da criacdo de
crédito as instituicBes financeiras estdo a aumentar o seu ativo e como tal necessitam de
constituir provisGes de capital préprio, diminuindo a rentabilidade para os acionistas. Ao
titularizar o seu portfélio de crédito, a instituicdo transfere estes empréstimos (ativos) para
terceiros, aliviando o seu balango também ao nivel dos requisitos de fundos proéprios. Além da
transferéncia de crédito para terceiros, as instituicdes podem utilizar produtos financeiros
derivados, para moldar o perfil da sua exposicao de risco, alterando-o de forma a diminuir o
risco envolvido, mantendo o cumprimento dos requisitos de capital regulatdrio. Bessis (2010)
indica trés fungdes possiveis dos derivados de crédito: i) cobertura de risco de crédito; ii) troca
de risco de crédito; e iii) exposicdo a um risco de crédito pretendido. O autor indica que os
derivados de crédito, nomeadamente os CDS (do inglés “credit default swap”) sdao produtos
financeiros que podem ser facilmente comercializados, providenciando protegdo contra
perdas de crédito, permitindo a possibilidade de trocar de um nivel de risco elevado, para um
nivel reduzido, ou aumentar a exposicdo a um segmento de risco de crédito pretendido,
assumindo uma posi¢cdo vendedora de um CDS. Ao utilizar instrumentos financeiros para a
cobertura de risco de crédito, as instituicdes estdo a transferir o risco de crédito para os
mercados, reduzindo-o nos seus portfdlios.

2.2.3. Teorias da Estrutura de Capital

Ao analisar a capacidade crediticia de uma empresa estamos a estudar a sua estrutura de
capital, quer seja de capital préprio, ou de terceiros que nela investem. As teorias da estrutura
de capital de uma instituicdo assentam na investigacdo sobre que proporc¢do de resultados é
mantida na empresa e transformada em capital proprio, e como as suas operagdes e
investimentos sdo financiados, que com recurso a meios préprios, quer com recurso a divida.
As teorias de estrutura de capital representam um vasto tépico em financas empresariais, e a
maioria sugere que existe uma estrutura de capital 6tima que maximiza o valor de uma
empresa.
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As primeiras teorias sobre a estrutura de capital derivam do trabalho desenvolvido por
Modigliani e Miller em 1958 e complementado mais tarde em 1963, Outras conhecidas
teorias no mundo das finangas empresariais sdo: a teoria da agéncia, a teoria do “trade-off”, a
teoria do equilibrio das fontes (em inglés “pecking-order”), e a teoria do ciclo de vida, que
passamos a analisar. De seguida, abordamos mais detalhadamente esta tematica.

2.2.3.1. Modigliani e Miller

Os primeiros modelos de Modigliani e Miller (M&M) propostos em 1958 e 1963 representam
um marco devido a sua contribuicdo para a teoria financeira contemporanea. Os autores
foram alguns dos primeiros a sugerir a existéncia de uma estrutura de capital 6tima, e a
apresentar os beneficios fiscais como um fator importante, nas decisdes de financiamento. A
sua publicacdo de 1958 indicava que a estrutura de capital de uma empresa é irrelevante para
seu valor e para a rigueza dos acionistas. Apenas os fluxos de caixa operacionais liquidos, o seu
risco operacional e a distribuicdo entre os investidores podem alterar o valor de uma
instituicdo. Eles assumem a existéncia de um mercado de capitais perfeito, com perfeita
concorréncia, onde ndo ha impostos ou custos de transacdo e onde os participantes tém
acesso a informagdes relevantes sem custos. Os autores propdem ndo s que a alavancagem
financeira ndo é importante para o valor de uma empresa, mas também que quanto maior a
divida financeira, maior serd o retorno esperado do acionista, porque maior sera também o
risco envolvido no investimento. Assim, a divida financeira ilimitada aumentara a taxa de
retorno esperada para o acionista. No entanto, em 1963 eles repensam o modelo, fazendo
algumas consideracGes sobre seus pressupostos iniciais, como a divida financeira ilimitada,
sobre-endividamento financeiro, e mercados de capital perfeitos, sem custos de transa¢do e
sem impostos. Os autores propunham um trabalho de correcdo, explorando o que era
conhecido como “protecdo fiscal" (do inglés “tax-shield”), sugerindo que uma vez que 0s juros
sobre a divida sdo dedutiveis, as empresas devem ter tantos empréstimos quanto possivel,
economizando com os beneficios fiscais. Ao ter maior alavancagem financeira, serad possivel
para uma empresa beneficiar mais, maximizar os fluxos de caixa, minimizar seu custo de
capital e aumentar seu valor.

2.2.3.2. Teoria da Agéncia

A publicacdo de Jensen e Meckling (1976) fornece informacdes importantes sobre os custos
decorrentes das relacGes entre o proprietdrio da organizacdo e as pessoas que ele contrata
para executar, para fazer a administragcdao ou para agir em nome dele - o agente. Um agente,
pode ser tentado a agir em seu préprio interesse, em vez de atuar nos objetivos da empresa,
incorrer em problemas de agéncia ou conflitos. Isso traz custos para as empresas, exigindo que
a proprietario desenvolva um controlo mais eficiente sobre os agentes. Esta é a base da teoria
da agéncia conhecida também pelo dilema entre proprietdrio-agente.

1> Modigliani, F., & Miller, M. H. (1958). “The Cost of Capital, Corporation Finance and the Theory
of Investment”. The American Economic Review, Vol.48, No.3, 261-297.

16 Modigliani, F., & Miller, M. H. (1963). “Corporate Income Taxes and the Cost of Capital: A
Correction”. The American Economic Review, Vol.53, No.3, 433-443.
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Os custos da agéncia resultam dos conflitos de interesses e risco moral, entre a propriedade e
a administracdo de uma organizacao, nas relacdes contratuais entre proprietarios e gerentes,
clientes e provedores, ou proprietarios e credores. Estes custos tém impacto no valor de uma
empresa e na sua estrutura de capital. Os autores defendem que os custos de agéncia também
se verificam entre os proprietdrios ou gerentes da empresa, e os detentores de dividas ou
credores. Existe um conflito de interesses entre as duas partes. As empresas tomam decisoes
diferentes em alocac¢do de capital, como distribuicdo de dividendos, em vez de pagamento de
dividas, ou financiamento de novos projetos (Moradi, Aldin, Heyrani, & Iranmahd, 2012). O
problema da agéncia é conhecido pelos credores, que preferem financiar operagées com
menor risco, e em empresas com facilidade de ativos facilmente convertiveis. Jensen e
Meckling (1976) propuseram que o racio de divida 6tima de uma empresa é determinado
negociando fora dos custos de agéncia contra quaisquer beneficios da divida, o que significa
gue uma estrutura de capital 6tima é possivel.

2.2.3.3. Teoria do “Trade-Off’

A Teoria do “Trade-Off’ proposta por Kraus e Litzenberger em 1973" indicava que uma
estrutura de capital 6tima é um equilibrio entre os beneficios fiscais dos juros sobre a divida e
os custos que sdo originados em caso de faléncia, provocada pelo aumento da divida. Uma
empresa prefere usar a divida financeira, que sera mais barata do que seus prdprios fundos
por causa da protecdo fiscal (“tax-shiled”). No entanto, os custos com o risco de faléncia
aumentam, na mesma proporg¢do que o aumento do nivel da divida. Para Myers & Bradley
(2003), a incapacidade financeira ocorre quando as promessas contratuais aos credores sdo
quebradas, ou honradas com dificuldade, situacdo que é onerosa e diminui o valor da
empresa. Kraus e Litzenberger (1973) propdem valorizar uma empresa que ndo inclui a
abordagem tradicional de rendimento liquido, indicando uma nova abordagem que as
empresas necessitam para maximizar a relagao custo-beneficio entre a divida financeira que
trazem beneficios fiscais, e os custos de risco de incapacidade financeira, que vai subir com a
divida. Os custos da agéncia também s3o frequentemente incluidos nesta teoria.

2.2.3.4. Teoria do Equilibrio das Fontes ou “Pecking Order”

A Teoria do Equilibrio das Fontes, ou “Pecking Order” foi popularizada por Myers e Majluf em
1984 e baseia-se nos fenémenos de informacdo assimétrica, onde os gerentes das empresas
tém mais informacdes sobre suas empresas do que investidores externos, afetando as op¢des
entre finangas externas ou internas. Os autores propdem nesta teoria que as empresas
seguem uma ordem hierdrquica para decidir que fontes de capital utilizar para financiar suas
operacoes, dando prioridade as fontes internas (lucros reinvestidos, por exemplo). Se esses
recursos ndo forem suficientes, entdo a segunda op¢do sera o financiamento por divida (fontes
externas). O ultimo recurso serd entdo a emissdo de novas agbes, quando a empresa ndo tem
mais capacidade de divida. De acordo com esta teoria, as empresas utilizam o financiamento

7 Kraus, A., & Litzenberger, R. H. (1973). “A State-Preference Model of Optimal Financial Leverage”.
Journal of Finance, Vol. 28, 911-922.
18 Myers, S. C., & Majluf, N. S. (1984). “Corporate Financing and Investment Decisions When Firms Have

Information That Investors Do Not Have”. Journal of Financial Economics 13, 187-221.
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interno quando este esta disponivel, e escolhem a divida sobre o capital préprio quando o
financiamento externo é necessario. Isso explica por que as empresas menos rentaveis de uma
inddstria emprestam mais, porque precisam de mais financiamento externo, e as mais
rentdveis ndo precisam tanto de financiamento externo, pois podem gerar fontes internas de
capital suficientes. Mais tarde Myers & Bradley (2003) acrescentam que os gerentes sabem
mais sobre suas empresas do que os investidores, e como tal sdo relutantes em emitir ages
quando eles acreditam que o preco é muito baixo. Assim, os autores propdem que nao existe
uma estrutura de capital 6tima. Para os autores, o indice de endividamento observado de cada
empresa reflete a sua necessidade acumulada de financiamento externo.

2.2.3.5. Teoria do Ciclo de Vida

Esta teoria foca-se nos varios estagios do ciclo de vida de uma empresa desde a sua criagdo,
crescimento, amadurecimento e declinio, e a relagdo com as mudancas de sua estrutura de
capital face as fontes de financiamento. Walker (1989) indicava que ha medida que uma
empresa entra numa nova etapa de desenvolvimento, varias formas de financiamento de
curto e longo prazo tornam-se disponiveis, face aos diferentes objetivos, e as atividades
objetivas da empresa. A recente abordagem de Dickinson (2011) estabelece cinco etapas
principais no ciclo de vida de uma empresa, comegando com a introdu¢ao, quando a empresa
produz principalmente inovacdo. O segundo estagio é chamado de crescimento, onde a
empresa tem um rdpido aumento de varios indicadores como as vendas, ativos e patrimdnio,
entre outros. A maturidade é a terceira fase, quando a capacidade de producdo da empresa
atinge o seu nivel maximo. A quarta etapa é o ponto de viragem, quando a empresa perde
parte da sua capacidade de produgdo, até surgir a quinta fase marcando o declinio da
empresa. Este modelo é inovador, ao adicionar a informacdo dos fluxos de caixa das trés
diferentes atividades (operacionais, de financiamento, e de investimento) e reagrupando-os
com os cinco estagios do ciclo de vida, resultando num modelo com oito situagdes possiveis.

2.2.3.6. Teorias de Capital: Conclusao

Embora a vasta pesquisa empirica feita neste campo, a estrutura de capital de uma empresa
continuar a motivar a discussdo e debate. Romano, Tanewski & Smyrnios (2000) criticam as
teorias de capital existentes, porque nao incluem fatores como os objetivos dos proprietarios,
e os objetivos de planeamento do negdcio, que sdo relevantes para as decisbes de
financiamento. Ja em 1989 Walker indicava que a pequena empresa tem acesso limitado, ou
mesmo impossivel a muitos mercados tradicionais de divida, e de ac¢les, que fornecem
financiamento de longo prazo ao mundo empresarial corporativo e, portanto, opera em
mercados financeiros segmentados e imperfeitos. As pequenas empresas tém a sua proépria
perspetiva de capacidade de endividamento, incorrendo geralmente em niveis de risco mais
elevados. Como resultado, os credores exigem maiores prazos de vencimento, que sdo
acessiveis apenas com uma hipoteca ou outras garantias. Os empresarios optam por financiar
as suas pequenas empresas através de divida de curto prazo, acumulando ganhos retidos e
investindo muitos dos seus proprios recursos. Isso leva estas empresas a incorrer em elevados
custos de capital. Por outro lado, a maioria dos gestores dos pequenos negécios possuindo por
vezes conhecimentos e meios financeiros limitados, estdo mais preocupados com a atividade

* Walker, D. A. (1989). Financing The Small Firm. Small Business Economics 1, 285-296.
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operacional didria, do que em distinguir as formas de financiamento, ou o nivel de
alavancagem mais adequado, para os seus negdcios.

2.3. REGULAMENTACAO PARA A GESTAO DE RiIscos OPERACIONAL E DE CREDITO

No final de 1974 nascia o Comité de Regulagdo Bancaria e de Praticas de Supervisdo pelas
maos dos governadores dos bancos centrais do entdo G10, apds a grande crise originada em
1973 pela queda do sistema de paridade de moedas de Bretton Woods. Este comité viria mais
tarde a chamar-se Comité de Basileia de Supervisdo Bancaria (BCBS). No desenrolar desta
crise, muitos bancos incorreram em perdas avultadas, e um episddio em concreto originou um
choque sistémico na banca, apds o encerramento do banco alemao Bankhaus Herstatt’s pelas
autoridades de supervisdo bancaria da entdo Alemanha ocidental, depois de descobrirem que
a exposicdo cambial do Herstatt’s representava aproximadamente trés vezes o seu capital. No
mesmo ano da-se a queda do Franklin National Bank em Nova York, apds incorrer em
avultadas perdas em posicdes cambiais iniciadas pelo ndo recebimento de ddélares de uma
transacdo cambial com a congénere alema Bankhaus Herstatt’s. Este evento p6s em causa um
sistema, pela queda de um importante banco, e aconteceu pela exposicdo a um RO particular,
que foi mais tarde conhecido como o risco de Herstatt, sendo um dos tipos do risco de
liguidagao.

As décadas de 1970, 1980 e 1990 foram em internacionalmente marcadas pelo refor¢o do
processo de inovacdo financeira, motivado, em especial, pelo desenvolvimento e integracao
dos mercados financeiros, pela evolucdo tecnoldgica dos sistemas de informagdo e pelos
avancos cientificos na drea da economia financeira. Em consequéncia, o setor bancario tem
vindo a adotar técnicas progressivamente mais sofisticadas de avaliacdo dos riscos, em
especial nas vertentes de crédito e de mercado, que servem de suporte a criagdo de novos
produtos, ao preco das operacdes, ao controlo e supervisdo internos e a afetacdo de capital. E
neste contexto de inovacdo e de estabilidade financeira, que tém vindo a ser postas em pratica
algumas iniciativas a nivel internacional, no sentido da adaptacdo do quadro regulamentar a
nova realidade dos servicos financeiros, e a adequacdo de reservas de capital. A
regulamentacdo e gestdo de RO tal como é conhecida hoje nasceu da conjugacdo e
desenvolvimento de esforcos entre entidades reguladoras, entidades supervisoras,
associacoes de profissionais, bancos, seguradoras, entre outras instituicdes. Uma das primeiras
incursdes oficiais foi feita em 1991, pelo entdo Comité das OrganizacGes Patrocinadoras da
Comissdao Nacional sobre Fraudes em Relatdrios Financeiros (“Commitee of Sponsoring
Organizations of the National Commission on Fraudulent Financial Reporting”). Liderado por
James C. Treadway Jr., é conhecido hoje em dia por COSO (do inglés “Committe of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission”). O objetivo desta instituicdo criada em 1985 era
evitar e prevenir fraudes nos procedimentos internos e reportes contabilisticos das empresas,
identificando os fatores inerentes a publicacdo de relatérios de auditoria e contabilisticos
fraudulentos. Este comité estabeleceu um conjunto de normativos comuns abrangendo os
regulamentos internos, os principios e os critérios de medicao dos sistemas de controlo para
as empresas.

No final dos anos noventa o também Comité de Basileia (1999) reconhecia a importancia do
RO propondo ser um risco suficientemente importante para eventualmente os bancos
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incorporarem nas medidas de provisdo de capital, juntamente com o risco de crédito e de
mercado. Entre 2001%° e 2003?' foram emitidas vérias publicacdes propondo revisdes a
metodologia de requisitos de capital, e finalmente em junho de 2004** o Comité de Basileia
propds uma nova abordagem emitindo o Segundo Acordo de Basileia, conhecido como Basileia
Il e assente em trés pilares, onde foram propostas abordagens mais especificas para a
exposicao aos riscos de crédito e de mercado, e onde se incluiu pela primeira vez requisitos de
capital para o RO. Seguros e requisitos de capital minimo passaram a ser necessarios para
cobrir eventuais perdas inesperadas devidas ao RO, além de ter sido publicada a plataforma
para uma metodologia de gestdo de risco que permita mitigar e reduzir eventos inesperados,
através do controlo de qualidade e formacao.

Em 2005 o comité de Basileia (2005), indica que o seu principal objetivo é “fortalecer a solidez
e estabilidade do sistema bancdrio internacional, ao mesmo tempo que mantem a consisténcia
suficiente, para que a regulamenta¢do sobre a adequacgdo de capital nGo seja uma fonte
significativa de desigualdade competitiva, entre as instituicdes internacionais.” A solidez e
estabilidade sdo alcancadas através de provisdes de capital a um nivel que reflita o risco
tomado pela instituicdo, incluindo o RO. O propdsito de reservar capital é de providenciar
capacidade de absorver perdas que poderdo aparecer através da exposicdo ao risco, na
procura de lucro. J& em 2005°® Fontnouvelle, Garrity, Chu, & Rosengren indicam que as
praticas de gestdo de risco operacional estdo a tornar-se um fator considerado por todos os
bancos, independentemente do regime regulatério de capital a que estdo sujeitos.

De acordo com os acordos de Basileia | e Il, os bancos devem ter um rdcio minimo de capital
de 8% dos seus ativos ponderado pelo risco. Esta medida torna o requisito de capital sensivel
ao risco. No acordo de Basileia Il, é requerido que os bancos mantenham capital necessario
para os proteger da insolvéncia, estimando uma perda inesperada, com um determinado nivel
elevado de confianca. Moosa (2008) refere também as trés principais funcdes da supervisdo
financeira:

1) Supervisdao macro prudencial: destina-se a prevenir as dificuldades do sistema
financeiro que possam criar danos a economia real;

2) Supervisdao micro prudencial: foca-se na solvéncia das institui¢cdes individuais. O
objetivo é proteger os consumidores de perdas, fazendo a monitorizacdo do
compliance destas instituicdes, face a regulacdo prudencial;

2% BCBS. (Janeiro de 2001). Consultive Document-Operational Risk- Supporting Document to the
New  Basel Capital  Accord. Obtido de Bank  for International Settlements:
https://www.bis.org/publ/bcbsca07.pdf

1 BCBS. (Abril de 2003). Basel II: The New Basel Capital Accord- Third Consultative Paper. Obtido
de Bank for International Settlements: http://www.bis.org/bcbs/bcbscp3.htm

2 BCBS. (Junho de 2004). International Convergence of Capital Measurement and Capital
Standards- A  Revised Framework. Obtido de Bank for International Settlements:
http://www.bis.org/publ/bcbs107.pdf

23 Fontnouvelle, P. d., Garrity, V., Chu, S., & Rosengren, E. (12 de Janeiro de 2005). The Potential
Impact of Explicit Basel Il Operational Risk Capital Charges on the Competitive Environment of Processing
Banks in the United States. Boston: The Federal Reserve Bank of Boston. Obtido de Federal Reserve Bank
of Boston.
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3) Supervisdo direta: A funcdo desta supervisdo também é de proteger o consumidor,
enfatizando a protecdo contra praticas desleais de negdcio, monitorizacdo dos
possiveis conflitos de interesses, concorréncia, e as medidas contra lavagem de
dinheiro.

2.3.1. O Acordo de Basileia |

Em 1988, 0 BCBS estabeleceu um principio global para a medi¢io da adequagio de capital
para os bancos, que veio a tornar-se conhecido como o Acordo de Basileia I, também
conhecido como o “Acordo de 1988”, publicado na cidade Suica de Basileia, com o titulo
“International Convergence of Capital Measurements and Capital Standards”.

O objetivo principal deste acordo era providenciar uma orientacdo que garantisse a
estabilidade das instituicbes financeiras, através da implementac¢do de niveis minimos de
capital préprio, e garantir condigdes uniformes de competitividade internacional, que nao
fossem alteradas conforme as diferentes normas de cada pais. Ainda hoje em dia estes
principios sobrevivem, e estdo presentes como aspetos fundamentais, em todos os acordos
publicados.

Para o Comité de Basileia (2006), os requisitos minimos de capital correspondem ao capital
necessario para que uma instituicdo financeira seja vista pelos seus credores e contrapartes
como vidvel numa perspetiva de continuidade do negdcio e de funcionamento saudavel,
minimizando a possibilidade de faléncia, no sistema bancdrio. Santos (2001) indica que o
Acordo de Basileia | fez uma importante contribuicdo para a regulacdo bancaria, e que os
objetivos deste acordo eram: i) estabelecer um campo de atuagdo mais nivelado para a
concorréncia internacional entre bancos, e ii) para reduzir a probabilidade que essa
concorréncia fosse um convite para os bancos reduzirem os seus racios de capital, a niveis
excessivamente baixos. Allen (2004) define este acordo como revolucionario, na medida em
gue procurou desenvolver um principio de capital Unico ajustado ao risco, que seria aplicado
através dos principais bancos mundiais. A autora descreve o campo de atuac¢do nivelado como
uma conduta para as melhores praticas a serem adotadas por bancos em todo o mundo,
desenvolvendo a eficiéncia, produtividade, estabilidade e solidez do sistema financeiro global.

Para compreender o conceito de capital na banca, e dado que este ultrapassa o conceito mais
aplicada as empresas, o acordo definiu capital dividindo-o em dois componentes, conforme
refere Mendes (2013):

e Capital Principal (Core capital ou Tier I) constituido pelo capital social, reservas,
lucros acumulados, resultados liquidos do exercicio e deduzidos dos valores
das agbes proprias, do capital ndo consolidado, dos prejuizos acumulados, das
despesas pré-operacionais e das imobiliza¢des corpdreas;

e Capital Suplementar (Supplementary capital ou Tier 1) constituido pelas
reservas de reavaliacdo, provisdes gerais e para risco de crédito e instrumentos

** BCBS. (Julho de 1988). International Convergence of Capital Measurement and Capital
Standards. Obtido de Basle Comittee on Banking Supervision: http://www.bis.org/publ/bcbs04a.pdf
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de capital de natureza hibrida (compostos por a¢des preferenciais perpétuas e
divida subordinada).

Para medir o risco de crédito o acordo de Basileia | definiu ponderadores de risco para os
diferentes ativos que compdem o balango dos bancos, baseados no risco de ndo cumprimento
das obrigacGes. Estes ponderadores eram representados por coeficientes, com o objetivo de
refletir diferentes niveis de liquidez, contragarantias e risco potencial a que poderiam estar
expostos. Surgem assim os ativos ponderados pelo risco, através de coeficientes que iam do
0% aos 100%. Com estas duas definicdes (capital e ativos ponderados pelo risco), o acordo
implementou o denominado “Racio de solvabilidade”, também chamado de “Récio de Cooke”,
definindo um limite minimo de 8%, e estimado de acordo com a seguinte férmula:

Racio de Solvabilidade = £22ial

Equacdo 7 — Racio de solvabilidade
Fonte: Adaptacdo do autor de BCBS (1988)

Onde:
Capital = Capital principal mais capital suplementar (Tier | + Tier Il);
RWA-= ativos ponderados pelo risco (do inglés “Risk Weighted Assets”);

No entanto, varios investigadores (Blum, 1999), (Bikker & Hu, 2000), (Allen, 2004)
desenvolveram estudos acerca do capital regulatdério e a rentabilidade dos bancos, onde
apontavam as fragilidades desta regulamentacdo. Através de um modelo dindmico,
demonstrou-se que os requisitos de capital como o Basileia | podem reduzir a rentabilidade de
um banco, e induzir as instituicdes a correr mais risco em busca de um maior retorno. Bikker &
Hu (2000) levaram a cabo um estudo em 26 paises desenvolvidos e em vias de
desenvolvimento descobrindo que as instituicGes que investem em ativos de maior risco tém
uma margem de retorno relativamente pequena. Sugeriram que os spreads cobrados em
empréstimos de maior risco ndo sao suficientes para cobrir os riscos e custos adicionais destes
empréstimos. Allen (2004) defendia que o Basileia | ignorava o processo de gestdo de risco, e
ndo tinha as ferramentas necessarias para medir risco de credito no mercado hipotecario de
forma adequada, criando desincentivos para os bancos comprarem seguros hipotecarios, e
encorajando a emissdo de crédito hipotecario sem seguro. A autora argumenta que embora
tenha produzido muitos sucessos, o acordo de Basileia | também revelou algumas falhas
importantes, e consequéncias inesperadas. Aparte da arbitragem de capital regulatério, que
descreve como lacunas na regulagdo, a autora sugere que a exclusdo inicial do risco de
mercado dos requerimentos de capital induziu os bancos a alterar a sua exposicdo ao risco,
alternando do risco de crédito para o risco de mercado, via securitizacdo por exemplo. Esta
pratica levou os bancos a retirarem dos seus balangos os créditos de elevada qualidade,
ficando com os créditos de menor qualidade e menor risco, sendo esta uma das causas da crise
do “sub-prime” de 2007, apontadas pela autora.

Outros autores (Moosa, 2008) e (Mendes, 2013) apontam outras fragilidades, nomeadamente:

. O facto de ignorar alguns tipos de risco tais como os riscos de mercado,
operacional, cambial, de liquidez;
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. A ponderagdo de risco dos ativos ndo tinha em consideragdo a estrutural
temporal dos mesmos;

° O nivel de risco de contraparte ndao era contemplado na classificacdo das
operacoes, permitindo beneficiar o financiamento a alguns tipos de agentes;

) N3o considerava os fatores de correlagao;

. O risco soberano ndo estava definido para todos os paises participantes da
OCDE, nem para os demais se o financiamento fosse realizado na moeda local
do mutuario.

Pézier (2003) também questionava como estaria o BCBS na posicdo privilegiada de levar a cabo
a tarefa de promover o conhecimento acerca da gestao de risco quando sdao os bancos e outras
instituicdes como as universidades e profissionais a empenhar-se em levar a cabo a
investigacdo, e alcancar a promoc¢do do conhecimento neste campo. De facto, o autor punha
em causa a viabilidade em termos de custo-beneficio deste acordo.

2.3.2. O Acordo de Basileia Il

Em resposta ao criticismo feito ao anterior acordo, e abordando as mudangas no sector
bancario o BCBS publicou em 2004% um novo acordo, o Acordo de Basileia II, criado para lidar
com as inovac¢des nos mercados acompanhando a tendéncia de maior complexidade no sector,
e por forma a diminuir a diferenca entre capital regulatério e capital econdmico.

A primeira proposta para rever a adequag3o de capital surgiu em novembro de 1999°° (BCBS,
1999), seguida das publicagdes dos “Consultive Papers 2 e 3” em janeiro de 2001%” (BCBS 2001)
e abril de 2003%® (BCBS 2003). Posteriormente foram levados a cabo estudos quantitativos
relativos a estas propostas, e um processo consultivo, que por sua vez levou a uma nova
publicacdo em 2004* (BCBS 2004), do entdo chamado Basileia Il. Novas revisdes surgiram em
novembro de 2005* (BCBS 2005) e junho de 2006°" (BCBS 2006). Mais, tarde, em novembro
de 2007 o BCBS publicou um novo documento para a supervisdo doméstica, cooperacdo e
mecanismos de alocacdo no contexto da abordagem AMA3®** (BCBS 2007). O documento
estabeleceu também uma abordagem de risco operacional adotada para uma instituicao
subsididria, estabelecendo nesta a necessidade de gestdo do RO e respetiva adequacdo de

> BSBS (2004) “Basel II: International Convergence of Capital Measurements and Capital

Standards: A revised Framework”, Basel: BIS, June.

6 BCBS (1999) “Update on Work on a New Capital Adequacy Framework”, Basel: Bank for
International Settlements, November.

7 BCBS (2001a) “Basel II: The New Basel Capital Accord-Second Consultative Paper”, Basel: Bank
for International Settlements, January.

 BCBS (2003) “Basel Il: The New Basel Capital Accord- Third Consultative Paper”, Basel. BIS, April

** BSBS (2004) “Basel II: International Convergence of Capital Measurements and Capital
Standards: A revised Framework”, Basel: BIS, June.

% BCBS (2005) “Basel II: International Convergence of Capital Measurements and Capital
Standards: A revised Framework”, Basel: BIS, November.

*' BCBS (2005) “Basel II: International Convergence of Capital Measurements and Capital
Standards: A revised Framework- Comprehensive Version”, Basel: BIS, June

2 BCBS (2007) “Principles for Home-Host Supervisory Co-Operation and Allocation Mechanisms in
The Context of Advanced Measurement Approach (AMA)”, Basel: BIS, November.
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capital. Mantendo os elementos principais do Basileia |, incluindo o requisito geral que os
bancos teriam de ter capital equivalente a pelo menos 8% dos seus ativos ponderados pelo
risco, o acordo de Basileia Il providencia um leque de op¢des para determinar os requisitos de
capital, permitindo aos bancos utilizar as abordagens que melhor se adequam as suas
operagoes.

A nova férmula de cdlculo para o rdcio de fundos proprios passa a ser:

k = 0.08

~ CR+MR +OR

Equacdo 8- Formula Simplificada de Calculo de Requisitos de Fundos Prdprios em Basileia Il-
Pilar |
Fonte: Adaptacdo do autor de BCBS (2004)

Onde:
K, é o total de fundos proprios da instituicdo (Tier I, Tier Il e Tier Ill);
CR é o total de ativos ponderados por risco de crédito;
MR e OR corresponde a um multiplo de 12,5 dos requisitos de capital para risco de
mercado e operacional, respetivamente.

O risco operacional é medido com o VaR (operacional), com 99,9% de nivel de confianga. Ao
contrdrio do Acordo de Basileia |, o Basileia Il atribui ponderacdes especificas para risco
operacional, e é mais sensivel ao risco. Passa a incluir uma abordagem mais sofisticada para
assegurar a adequacgao de capital nos bancos, ndao se limitando apenas aos requisitos de
capital, mas estando desenhada para melhorar a gestdo de risco no sector financeiro,
disponibilizando as ferramentas adequadas para uma melhor governag¢dao corporativa, e
fomentando a transparéncia. Ao contrario de Basileia | que tinha apenas um pilar (requisitos
minimos de capital, ou adequacdo de capital), o Basileia Il tem trés, conforme indica o BdP
(2017):

Pilar 1) Requisitos minimos de fundos prdprios, para a cobertura de riscos de crédito, de
mercados e operacionais;

Pilar 1) Processo de supervisdo e gestdo de risco, face a adequacdo dos fundos prdoprios,
supervisionado pelo regulador, onde se estabelece que cada banco deve implementar o
processo interno necessario para avaliar a adequacdo do seu capital aos riscos;

Pilar 1ll) Disciplina de mercado, onde se adequa a divulgacdo de informagdo necessaria aos
mercados, para estes avaliarem mais corretamente os riscos a que as instituicdes
financeiras estao expostas.

O acordo de Basileia Il foi introduzido para minimizar os problemas de Basileia |, e alcangar
novos objetivos como refere Moosa (2008): reforcar a seguranca e solidez do sistema
financeiro, promover a igualdade competitiva, estabelecer uma abordagem mais
compreensiva ao risco, e equiparar o capital econdmico e regulatdrio, permitindo aos bancos
utilizarem os seus sistemas internos, na tentativa de reduzir o incentivo para as arbitragens de
capital regulatério. Amaral (2003) complementa referindo que este novo acordo levou as
instituicdes de crédito a melhorarem e sofistificarem as suas técnicas de andlise e gestdo de
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risco, de forma a optimizarem os requisitos de fundos proprios, aproximando o capital
econdmico, do capital regulamentar. Basileia Il permite que as instituicbes utilizem
metodologias adaptadas ao seu grau de sofisticacgdo, mediante o cumprimento de
determinadas condi¢des. Assim, o acordo coloca a disposicdo dos bancos um conjunto de
métodos para a medicdo do risco, em funcdo da sua dimensdo, e graus de sofisticacdo e de
€Xposi¢ao ao risco:

Acordo de Basileia Il

I
] Iy &

Pilar | Pilar Il Pilar 111
Requisitos de Subervisio Disciplina de
Vi
Fundos Proprios up Mercado
Ponderacgdo dos Ativos de )
Risco
Risco de Crédito Risco de Mercado Risco Operacional
Método do Método do
—* Método Padrdo —* . . + . .
Indicador Bésico Indicador Basico
Método das
—* —»— Método Padrao +
NotagGes Internas Método Padrao
Método das » Método de Medigdo » Método de Medigdo
‘ NotagGes Internas Avancada Avancada
(Modelo Avancgado)

Figura 12 — Pilares de Basileia Il e Métodos de Medig¢do do Risco
Fonte: Adaptagao do autor de BCBS (2004)

Neste trabalho desenvolvemos o estudo do Pilar | que aborda o célculo dos requisitos minimos
de fundos proprios para os principais tipos de risco estudados: de crédito e operacional. Ou
sejam, as tematicas mais relacionadas com o tema da investigacdo.
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2.3.2.1. Requisitos de Fundos Proprios Para Risco de Crédito

Com o acordo de Basileia Il, o célculo dos requisitos de capital para o risco de crédito pode ser
baseado em trés métodos: Método Standard ou STA (do inglés Standardized Approach);
Método das Notac¢Oes Internas: IRBA (do inglés Internal Ratings-Based Approach), este
subdivide-se em dois modelos: o “Foundation” e o “Advanced”.

O primeiro, Método Standard (STA), é estruturalmente semelhante ao que se encontra no
acordo de 1988, e é baseado, nas notagdes de risco ou rating divulgadas por agéncias de rating
externas, certificadas pelas autoridades de supervisdo. Passa também a existir um maior
reconhecimento dos colaterais, garantias e produtos financeiros derivativos de crédito. Este
método assenta na ponderac¢do dos riscos em categorias, em func¢do dos tipos de mutudrio e
do seu grau de cumprimento, ou rating, conforme tabela abaixo:

Rating Sem Rating
Devedor AAA |AA+|AA- |A+|A- |BBB+ (BBB |BBB- ([BB+ (BB |BB- B+ |B [B-|< B- Atribuido
Soberano 0% 20% 50% 100% 100%
150%
Empresas Financeiras 20% 50% 100% 100%
150%
E =
mpresas Nao 20% 50% 100% 150% 100%
Financeiras
Carteira de Retalho
(exposicdo maxima de 75%
1ME€)
Crédito Hipotecario
saa . 35%
Residéncial
Crédito Hipotecario
) 100%
Comercial
Exposicoes em Entre 100% e
Incumprimento 150%

Tabela 2- Relacdo Tipologia de devedor- rating, utilizada no “Método Standard”.
Fonte: Elaboracdo do autor adaptada de Mendes (2013)

Sob o acordo de Basileia Il, as instituicdes financeiras sdo encorajadas a utilizar os seus
proprios sistemas internos de “rating de crédito” como forma de diminuirem a sua
dependéncia das agéncias de rating.

No entanto, ja em 2002, apds a apresentacao das primeiras propostas do acordo de Basileia ll,
o jornal “The Economist” (2002) tecia algum criticismo face a elevada dependéncia da
utilizacdo de ratings por parte dos investidores que procuravam esta medida como forma de
classificarem todos os seus ativos. O jornal alertava que ndo obstante o regulador quisesse
encorajar as instituicdes de crédito a utilizarem os seus préprios modelos de rating, a
tendéncia seria que fossem seguidas as avaliacdes das agéncias, o que poderia até influenciar
as decisOes de gestdo de risco dos bancos.

O Método Basico dos Ratings Internos (IRBA), de que existem duas vertentes (o modelo
“Foundation” e o “Advanced”), vai mais longe que o Método Standard e é sujeito a requisitos
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minimos e aprovagdo prévia por parte da autoridade de supervisdo. Consoante a vertente, é
permitida a utilizacdo de metodologias internas para o calculo dos requisitos de fundos
préprios, com base em estimativas préprias, dos componentes do risco de crédito, a saber:

e A probabilidade de incumprimento ou PD (do inglés “Probability of Default”). No caso
da vertente “Foundation” deve-se recorrer a estimativas da PD através de dados
desenvolvidos internamente, e assumindo as medidas-padrao fixadas pelo regulador;

e Estimativas de perda esperada dado o incumprimento ou LGD (do inglés “Loss Given
Default”). A percentagem é fixada em 50%, no caso da vertente “Foundation”.

e Exposicdo em caso de incumprimento (EAD- do inglés Exposure at Default), no caso da
vertente “Foundation” é fixado em 75%.

Qualquer uma destas versdes permite que sejam os proprios bancos a classificar os seus
clientes de acordo o risco de crédito que representam, mediante o cumprimento de
determinadas condig¢Oes, e sob a devida vigilancia dos 6rgdos de supervisdo. O produto das
trés componentes é uma estimativa da perda esperada ou EL (do inglés “Expected Loss”), e sdo
também conhecidos como a frequéncia de perda esperada, severidade da perda, e perda em
caso de incumprimento, respetivamente. (Banco de Portugal, 2017). Este método exige
maior sofistificacdo dos sistema de gestdo de risco de crédito, das instituicGes que o
adotassem. A formula utilizada no Método Basico de Ratings Internos (IRB) é a seguinte:

PD x LGD x EAD x M = Valor da Exposi¢ao Ponderado

Equacdo 9- Férmula Utilizada Para Calculo do Requisito de Fundos Préprios no Método IRB
Fonte: BCBS (2004)

Onde:
PD (do inglés “Probability of Default”) = probabilidade de incumprimento da
contraparte, durante um ano;
LGD (do inglés “Loss Given Default”) = perda ocorrida numa exposi¢do a data de
incumprimento, face ao montante em risco;
EAD (do inglés “Exposure at Default”) = exposicdo individual bruta na
contraparte, a data de incumprimento, em unidades monetarias;
M (do inglés “Maturity”) = maturidade, ou prazo ajustado de vencimento do contrato.

A diferenca entre os modelos “Foundation” e “Advanced” é que na primeira, os bancos
calculam a sua prépria PD, mas utilizam os valores de LGD fornecidos pelos reguladores. No
segundo, é permitido aos bancos calcularem os seus valores de PD e de LGD. Um artigo do
BCBS de 2006 descreve o chamado teste de adequacio, que se refere a utilizagdo interna por
parte dos bancos dos seus estimadores de PD, LGD e EAD, com o objetivo de assegurar que
estes sdo utilizados no processo de gestdao de risco, e ndo apenas para o calculo do capital
regulatodrio.

Na versdo “Advanced” do IRBA, o reconhecimento das estimativas internas de perda e
exposicdo por incumprimento é associado a um maior rigor dos requisitos minimos. Os

* BCBS (2006c) “The IRB Use Test: Background and Implementation”, Basel: Bank for

International Settlements, September.
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requisitos de fundos préprios sdo menores quanto maior for o grau de sofisticacdo dos
modelos. No entanto, Amaral (2003) ressalva a maior necessidade de recursos e custos
operacionais, envolvidos na ado¢do de uma metodologia mais complexa de calculo de riscos.

2.3.2.2. Requisitos de Fundos Préprios Para Risco Operacional

Um dos primeiros trabalhos no BCBS sobre risco operacional foi feito no fim dos anos 90
guando publicou os resultados de um inquérito informal acerca da exposicdo ao risco
operacional, nos varios tipos de atividades bancdrias (BCBS, 1998).

O acordo de Basileia II** publicado em 2004 propde uma novidade face ao Basileia |, e passa a
incluir explicitamente requisitos para a cobertura do RO. Além desta novidade o acordo
propGe a segmentacdo da atividade das instituicdes financeiras em oito areas de negdcio, e
recomenda a classificacdo dos eventos de perda em sete categorias, a saber (BCBS, 2004):

Linhas de Negdcio
1. Corporate Finance
2. Negociagao e Vendas
3. Intermediagao Financeira, na Carteira de Banca de Retalho
4. Banca Comercial
5. Banca de Retalho
6. Pagamento e Liquidagao
7. Servigos de Agéncia
8. Gestao de Ativos

Tabela 3- Areas de Negdcio das Institui¢des Financeiras
Fonte: Elaboracdo do autor baseada em BCBS (2004)

Categorias de Eventos de Risco Operacional
1. Fraude Interna
2. Fraude Externa
3. Praticas em Matérias de Emprego e Seguranga no Trabalho
4. Clientes, Produtos e Praticas Comerciais
5. Danos em Ativos Fisicos
6. Perturbagoes das Atividades de Negdcio e Falhas do Sistema
7. Execucgdo, Entrega e Gestao de Processos

Tabela 4- Categorias de Eventos de Risco Operacional
Fonte: Elaboracdo do autor baseada em BCBS (2004)

O Basileia Il (2004) define risco operacional como o risco de perdas diretas e indiretas
resultantes de processos operacionais ou de falhas humanas, legais, informaticas,
informaticas, de procedimentos ou ligadas a causas externas. O acordo sugere trés métodos
para calcular os requisitos minimos de fundos préprios para risco operacional, com niveis
crescentes de complexidade:

** BSBS (2004) “Basel llI: International Convergence of Capital Measurements and Capital

Standards: A revised Framework”, Basel: BIS, June.
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1. A abordagem do Indicador Basico ou BIA (do inglés “Basic Indicator Approach”)
onde os requisitos sdo calculados com uma percentagem (15%) de um
indicador de exploragdo relevante;

2. O Método Standard ou STA (do inglés “Standardized Approach”), onde os
requisitos sdo calculados como uma percentagem (entre 12% e 15%) de um
indicador de exploracao relevante para cada um dos segmentos de atividade
pré-definidos;

3. A abordagem de medicdo avangada ou AMA (do inglés “Advanced
Measurement Approach”), onde as instituicdes tém possibilidade de utilizar os
seus modelos para calcular os requisitos de fundos proéprios, para cobertura do
RO. No entanto, a utilizagdo deste modelo tem de obedecer a critérios de
elegibilidade qualitativos e quantitativos especificos, e estd sempre sujeito
uma autorizacdo do 6rgdo de supervisao.

Os métodos diferem no grau de sofisticacdo e sensibilidade ao risco, sendo o AMA o mais
evoluido. A medida que os bancos se tornam mais sofisticados sdo encorajados a mover-se no
espectro de modelos mais evoluidos, resultando numa eventual reducdo do nivel de fundos
proprios exigidos.

O Método do Indicador Basico (MIB) ou BIA (do inglés Basic Indicator Approach) esta
desenhado para pequenos bancos domésticos. Neste método os bancos deverdao manter
fundos proéprios para cobertura de risco operacional que equivale a média de uma
percentagem fixa (ol) do resultado anual positivo bruto. Ou seja, o capital regulatério é
calculado de acordo com a seguinte férmula:

n

Equacdo 10- Formula de calculo de requisitos de fundos proprios para risco operacional, no
modelo BIA.
Fonte: Adaptagdo do autor de BCBS (2004)

Em que:
Y é o resultado bruto positivo, nos ultimos trés anos, e n é o nimero de anos nos

ultimos trés em que o resultado bruto é positivo. A percentagem de & é estabelecida
pelo Comité de Basileia em 15%.

No Método Padrdo (STA), o BCBS aceita a preposicdo que algumas atividades estdo mais
expostas que outras ao risco operacional, dividindo as atividades bancdrias em oito linhas de
negdcio, as quais sdo atribuidos fatores de risco. Para melhor compreender este modelo é
apresentada uma tabela com esta informagdo para enquadramento tedrico, na pagina
seguinte.
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Segmentos de Atividade | Fatores de Risco
Finangas Corportivas 18%
Negociacao e Vendas 18%

Pagamento e Liquidacao 18%
Banca Comercial 15%
Servicos de Agéncia 15%
Gestdo de Ativos 12%
Banca de Retalho 12%
Corretoras 12%

Tabela 5- Ponderadores de Risco Por Segmentos de Atividade
Fonte: Elaboracdo prépria baseada em Mendes (2013)

Os requisitos de capital sdo calculados por cada linha de negécio multiplicando o resultado
bruto dessa linha de negdcio por um fator de risco () que é assignado pelo BCBS. O requisito
de capital total é calculado como uma média de trés anos da soma simples dos requisitos de
capital de cada linha de negdcios individual, em cada ano:

E?=1 max':z?;l ﬁy' o}
K= 3

Equacgdo 11- Cdlculo do Capital Regulatério- Método Padrao Alternativo
Fonte: Adaptagao do autor de BCBS (2004)

O Método de Medicdo Avancada é o critério que permite aos bancos utilizarem padrdes mais
rigorosos nos calculos internos para a determinacdo do capital regulatério. Através do método
do cdlculo de distribuicdo de perdas é construida a matriz de tipo de evento por segmento de
negdcio, de acordo com as tabelas no inicio do capitulo, onde sdo analisadas duas varidveis,
cada qual seguindo distribuicdes distintas: i) a severidade, ou montante da perda; e ii) a
frequéncia da perda. A perda associada ao segmento e tipo de eventos respetivos, durante o
determinado intervalo de tempo é dada pela seguinte equagao:

NEF
L-T+1 — KR‘
] — t.f
k=0

Equacdo 12- Célculo de Perda- Método de Distribuicdo de Perdas
Fonte: Matos (2007)

Em que:
Lrifl é perda associada ao segmento i e tipo de evento j, no intervalo [T, T+1];
fo}“ é o niumero de eventos de perda, no intervalo [T, T+1];

X?fj é a severidade da perda, para o evento n.
Para poderem adotar o Método de Medicdo Avancgada, as institui¢cGes financeiras terdo de

cumprir previamente com parametros qualitativos e quantitativos. Do ponto de vista
regulatdrio, na utilizacdo da abordagem AMA (do inglés Advanced Measurement Approach) o
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processo inicia-se com a recolha de informacdo sobre perdas (LDC- Loss Data Colection), e
concretamente 4 tipos de informacdo fundamentais: informacdo interna de perdas,
informacdo externa, andlise de cenarios, e fatores de controlo interno e do meio envolvente
do negdcio BEICF (do inglés Business Environmental and Internal Control Factors). Para efeito
de reporte, os tipos de eventos de perda classificam-se em fraude interna; fraude externa,
praticas de emprego a seguranca no trabalho; clientes, produtos e praticas do negdcio; danos
em ativos fisicos; interrupcdo do negdcio e falhas dos sistemas; falhas de execucdo, entrega e
gestdo do processo. No entanto, para Barnier (2011), a falta de dados histdricos e as
diferencas existentes no RO trazem limitagGes estruturais, a saber:

. Numero insuficiente de dados, em particular a falta de informacdo sobre a raiz dos
problemas, necessaria para fazer predi¢des causais;

. A falta de clareza sobre a perda: habitualmente os modelos s6 captam perdas num
determinado ponto da cadeia do negdcio, e apenas acima de um determinado nivel de
perda. Isto faz com que se percam os eventos a montante e a jusante da cadeia, num
sistema, e o contagio de um evento pode-se difundir amplamente antes de atingir um
determinado nivel e ser detetado;

. Falta de entendimento acerca de como as coisas funcionam: sem uma analise realista
de cenarios de como os eventos se desenrolam e propagam é dificil ou mesmo
impossivel refletir o potencial total de perda, ou os beneficios da sua minimizagao;

. Os modelos que assumem a independéncia sdo imperfeitos a luz da teoria dos
sistemas e da conetividade de eventos. Isto fica ainda pior quando se tenta agregar
riscos em categorias que sdo interdependentes, como no caso das categorias
propostas por Basileia que ndao sao mutuamente exclusivas;

. O VaR pela prépria definigdo ndo captura o risco para além de um nivel de confidéncia
selecionado, por exemplo 95%;

° A falha em reconhecer limites. As limitacbes acima, e outras reduzem o nivel de
confianca e levantam variados problemas de interpretagao.
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2.3.3. O Acordo de Basileia lll

A necessidade de implementar melhorias de estabilidade e colmatar as falhas dos anteriores
acordos, e a crise financeira de 2008 foram os principais fatores chave que despoletaram a
publicacdo do Acordo de Basileia Ill em dezembro 2010*, revista em junho de 2011%* para
entrar em vigor em janeiro de 2013%¥, e ser adotado pelas instituicdes financeiras de forma
faseada até 2019. O BCBS publica esta atualizagdo do Basileia Il com a inteng¢ao de introduzir
novas reformas nas instituices financeiras, na adequac¢do dos fundos prdprios, através do
racio de cobertura de liquidez, e das técnicas de monitorizacdo do risco de liquidez. O objetivo
é reforgar o sistema financeiro, evitando as crises de liquidez e o risco sistémico, que
ocorreram apos a crise do chamado “sub-prime”, recorrendo ao reforco da regulacdo micro e
macro prudencial, e ao incremento da qualidade e nivel dos fundos préprios destinados a
cobertura de riscos. Finalmente em 2014°® é adicionada uma nova reforma com a
implementacdo de um novo racio (Net Stable Funding Ratio, ou NSFR). Sdo implementados
requisitos de liquidez harmonizada a nivel internacional através de dois novos racios: um de
curto prazo (Liquidity Coverage Ratio) e outro de médio prazo (NSFR) — e o Comité adicionou
como nova medida prudencial um requisito complementar ao racio de adequacdo de fundos
proprios com base nos ativos ponderados pelo risco, através da previsdo do racio de
alavancagem (em inglés, Leverage Ratio). Basileia Ill introduziu igualmente requisitos
adicionais de constituicdo de reservas de fundos préprios de natureza estrutural e
contraciclica, com o objetivo de aumentar a resiliéncia das instituicdes financeiras. As
principais alteragdes prendem-se com o incremento da qualidade, solidez e transparéncia dos
fundos prdprios, a implementagcdo de novas reservas de capital anticiclicos (“buffers”), e
alteracdes ao nivel do racio de alavancagem e de liquidez. De seguida enumeram-se com mais
detalhe estas novas medidas.

2.3.3.1. Racios de Capital

O reforco da qualidade dos capital regulatério é visto como um fator essencial para
incrementar a solidez do sistema financeiro e a sua capacidade de absorver perdas
inesperadas. Neste sentido, o racio de fundos préprios passa a dividir-se entre o “Tier I”
constituido pelos componentes capital principal (“Core”) e capital adicinal (“Non Core”) cujo
objetivo é assegurar a continuidade da atividade, e o “Tier I1”, que fortalece a componente de
capital em caso de liquidagdo. A Categora “Tier /l1” é eliminada.

De acordo com Borginho (2014) o racio “Core Tier I” é definido como o capital principal da
instituicdo, ou seja, o capital social excluindo os mecanismos de lucros retidos e dividendos. O
racio “Non-Core Tier I” inclui os instrumentos financeiros subordinados, com dividendos ou

> BCBS (2010) “Basel Ill: A Global Regulatory Framework for More Resilient Banks and
Banking Systems”, Basel: Bank for International Settlements, December.

** BCBS (2011) “Basel Ill: A Global Regulatory Framework for More Resilient Banks and
Banking Systems (A Revised Version of the Basel Ill Capital Rules)”, Basel: Bank for International
Settlements, June.

7 BCBS (2013) “Basel Ill: The Liquidity Coverage Ratio and Liquidity Risk Monitoring Tools”, Basel:
Bank for International Settlements, January

% BCBS (2014) “Basel Ill: The Net Stable Funding Ratio”, Basel: Bank for International
Settlements, October.
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cupdes ndo cumulativos e totalmente discricionarios, sem maturidade, e sem incentivos para a
amortiza¢do. O racio “Tier Il” inclui os instrumentos com maturidade minima de cinco anos,
sem incentivos para amortizagdo, cujo reconhecimento considera depreciagdo linear nos
ultimos cinco anos, e com um limite maximo de 50% do valor do capital do “Tier I”. Assim, o
objetivo definindo até 2019%* para as instituicoes financeiras é de alcangarem os seguintes
niveis minimos:

e 4,5% para o Racio “Core Tier I”;
® 6% para o Racio “Tier I”;
e 8% para o Racio de Solvabilidade.

Segundo o Banco de Portugal, o “Core Tier I” representa o capital de melhor qualidade, em
termos de permanéncia e capacidade de absor¢do dos prejuizos, deduzido de eventuais perdas
e de certos ativos sem valor de realizagcdo, numa perspetiva de assegurar a continuidade do
negdcio das instuicGes bancdrias. Mendes (2013) complementa indicando que as novas
medidas implementadas acrescentam um maior rigor, no apuramento do ativos ponderados
pelo risco, ou RWA (do inglés “Risk Weighted Assets”), utilizado na formulacdo do récio “Core
Tier 1”. Assim, sdo incluidas ponderagbes mais elevadas para a exposicdo ao risco de
contraparte adicionando-se medidas que incrementam os requisitos de fundos préprios, para
operacdo de “trading book” (negociacdo e venda de ativos financeiro em mercado secundario)
e re-securitizadas, definindo os instrumentos e ativos financeiros fora de balango. O objetivo é
incrementar os requisitos de fundos préprios para cobertura do risco de contraparte (risco de

crédito).
2.3.3.2. Novas Reservas (“Capital Buffers”)

Além dos rdcios minimos de fundos préprios, o Basileia Il cria novas reservas adicionais de
capital anticiclicos (“capital buffers”), com o objetivo de garantir a capacidade de absorver
perdas, e minimizar os efeitos dos periodos de contracdo econdmica, a saber (Borginho,
2014):

1. “Capital Conservation Buffer” (CCB): transversal ao sistema financeiro
representa um requisito variavel adicional de capital de 2,5% sobre o racio
minimo “Core Tier I”, acumulado por reten¢do de capital do género “Tier I”.
Quanto mais préxima a insituicdo estiver do nivel minimo de fundos préprios,
maior a retengao a aplicar. O CCB adicionado ao “Tier I” é fixado em 7%, até
2019 BCBS (2013) . Esta alteragdo eleva o capital total minimo de 8% para
10,5%.

2. “Countercyclical Capital Buffer”: baseia-se na conjuntura nacional
macroecondmica do pais da instituicdo, sendo funcdo da tendéncia de longo
prazo do racio crédito concedido/PIB. Representa uma reserva que varia entre
0% e 2,5%, de acordo com a referida conjetura macroecondmica, constituida
por capital do tipo “Tier 1”. O objetivo deste racio é acumular capital em

** BCBS (2013) “Basel Il Phase-In Arrangements”, Basel: Bank for International Settlements,
January
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conjunturas favoraveis, que possam ser utilizados em periodos de maior
adversidade econdmica, mitigando os efeitos da tomada excessiva de risco.

2.3.3.3. Rdcio de Alavancagem

E uma nova medida simples que pretende assegurar a adequacio de capital base da instituicdo

face ao montante total de ativos (dentro e fora do balanco), sem o efeito de qualquer filtro,

racio ou mitigante de risco, e cujo principal objetivo é criar uma restricio ao nivel de

alavancagem do sector. O nivel minimo do Racio de Alavancagem (do inglés “Leverage Ratio”)

passa a ser de 3%, e sera harmonizado internacionalmente para assegurar a comparabilidade e

adequacao.

2.3.3.4. Risco de Liquidez

Nas ultimas reformas ao acordo de Basileia, s3o estabelecidos dois racios quantitativos™® para

o controlo da liquidez, importante para garantir a solvabilidade do sistema financeiro, a saber:

O Rdacio de Liquidez ou LCR (do inglés “Liquidity Coverage Ratio”), calculado
através de um divisor entre os ativos de alta qualidade em termos de liquidez
(numerador) e os fluxos de caixa liquidos nos préximos 30 dias (denominador),
num cendrio projetado pelo supervisor, que assume entre outros a reducao do
rating do banco, e perdas parciais nos depdsitos e na capacidade de
financiamento das instituicdes. O objetivo é garantir que existe liquidez
suficiente para fazer face a um choque negativo severo, num curto prazo de
tempo. E um racio que deve ser superior a 100%, e que entrou em vigor em
2015"

O Racio de Liquidez a longo prazo ou NSFR (do inglés “Net Stable Funding
Ratio”), uma medida complementar ao LCR que pretende garantir a
capacidade de liquidez num prazo maior, ou seja, para assegurar a
manutengdo de fontes de financiamento num horizonte temporal de
um ano. Um dos objetivos subjacente é que os bancos promovam
mudancas estruturais nos perfis risco de liquidez dos bancos. (Mendes,
2013). E estimado através de um divisor entre os fundos estdveis
disponiveis a longo prazo (numerador) e os fundos estaveis necessarios
a longo prazo (denominador). O resultado tera que ser superior ou igual
a 100%, a partir de 2018 (BCBS, 2013).

“°BCBS (2013) “Basel Il Overview Table”, Basel: Bank for International Settlements, January
*L BCBS (2013) “Basel Ill Phase-In Arrangements”, Basel: Bank for International Settlements,

January
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De seguida, apresenta-se uma tabela resumo, com o calendario de implementagdo do novo
acordo de Basileia llI:

Récio de Alavancagem Em m?do de Eeste entre 2013 e 2017 Incll.fséio
Divulgacdo a partir de 2015 no Pilar |
Récio Core Tier | (CT1) 3,5% 4,0% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5%
CCB (Capital Conservation Buffer) - - - 0,625% 1,25% 1,875% 2,50%
Récio CT1 + CCB 3,5% 4,0% 45% 5,125% 5,75% 6,375% 7,0%
Faseamento Dedugdes Core Tier | - 20% 40% 60% 80% 100% 100%
Récio Tier | 4,5% 5,5% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0%
Récio Total (Solvabilidade) 8,0% 8,0% 8,0% 8,0% 8,0% 8,0% 8,0%
Récio Total + CCB 8,0% 8,0% 8,0% 8,625% 9,25% 9,875% 10,5%
RSHTETES caph.tal PRCELED Faseamento durante 10 anos a partir de 2013
de ser aceites

Tabela 6- Calendario de Implementacdo dos Principais Racios do Acordo Basileia lll
Fonte: Elaboragdo do autor baseada em Borginho (2014)

As novas medidas implementadas pelo acordo de Basileia Il revelam que as instituicOes
financeiras terdao de ter novas preocupacdes, na gestao dos seus rdcios de capital e de liquidez.
A prudéncia e a mitigacdo de riscos sdo exigéncias dos reguladores que pretendem
desincentivar os bancos a exporem-se a negdcios arriscados, e a criarem no mercado, as
chamadas “bolhas de especulagdo”, evitando que crescem no seio das instituicdes “demasiado
grandes para falharem”. As “almofadas” de capital (“capital buffers”) preparam as instituicdes
para as crises, dotando-as de capacidade de resposta, juntamente com os novos racios de
liquidez, e de um racio de solvabilidade de melhor qualidade.

2.3.4. O Acordo Sarbanes- Oxley

Nos Estados Unidos uma das primeiras normas regulatérias a abordar a gestdo de risco para
empresas publicas foi o decreto lei conhecido como SOX* (do inglés “Sarbanes-Oxley Act”), em
portugués “Reforma da Contabilidade de Empresas Publicas e Protecdo de Investidores”,
publicado em 2002, e que adotou o nome dos seus dois principais responsdveis, Paul Sarbanes
e Michael Oxley. Publicada apds os escandalos contabilisticos e fraudes empresariais das
chamadas empresas “dot.com” que afetavam os Estados Unidos, a nova lei obrigava a que o
SEC (do inglés “Securities and Exchange Commission”) implementasse regulamentacdo sobre o
reporte das vendas, despesas e proveitos das empresas publicas. Uma das mais abrangentes
medidas do SOX quanto ao RO foi a sec¢do 404. Trata-se de uma parte do normativo que visa
responsabilizar a gestdo e auditoria externa de uma instituicdo pela gestdo do risco. Esta inclui

* United States of America Congress. (30 de julho de 2002). Public Law 107-204, Sarbanes-Oxley
Act of 2002. Obtido de Securities and Exchange Commission:
https://www.sec.gov/about/laws/s0a2002.pdf
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levar a cabo uma abordagem baseada no risco, para medi¢ao dos seus controlos internos
sobre os relatdrios financeiros e mapas contabilisticos. Na mesma altura, a agencia PCAOB
(“Public Company Accounting Oversight Board”) parcialmente detida pelo governo desenvolvia
principios para o sector das empresas de contabilidade.

Ja em 2005 Morrison sublinha as diferencgas entre os sistemas legais e judiciais internacionais
onde as empresas laboram, que também produzem estruturas empresariais diferentes. Por
exemplo, enquanto que ao abrigo da lei dos Estados Unidos (USA) a empresa trabalha para os
seus investidores, e negocia com outros fatores de producdo como por exemplo com os
empregados, ao abrigo da lei Alema e Europeia as responsabilidades sdo mais generalizadas. O
trabalho, a gestdo e os detentores das a¢les sdo vistos como partes interessadas
(stakeholders) na empresa. Enquanto que o sistema dos USA estd maioritariamente
preocupado com os investidores, na Europa os sistemas estdo também preocupados com os
incentivos dos empregados. Uma das consequéncias é um contrato de trabalho mais seguro,
por exemplo. Para o autor, os escandalos contabilisticos que emergiram nos ultimos anos nos
Estados Unidos sdo uma evidéncia das falhas na governacdo corporativa. Sendo ou ndo
verdade, eles com certeza providenciaram um catalisador para as mudangas na lei. O
“Sarbanes-Oxley Act” (SOX) que foi aprovado no Verdo de 2002 é provavelmente a mais
extensa reforma a governacao empresarial dos USA, desde a adocdo da lei federal sobre
valores mobilidrios de 1933/34%. O SOX representa uma viragem de uma legislacdo baseada
na divulgacdo de informacdo para uma substantiva legislacdo sobre procedimentos e praticas.
Uma das sec¢Ges mais importante deste acordo é a seccdo 404, que requere as empresas um
relatério anual interno contendo uma declaragdo de responsabilidade da gestdo no
estabelecimento e manutencado de um adequado relatério financeiro e de controlo.

Para Butler & Ribstein (2006) os beneficios alcancados pela normativa SOX ndo foram
suficientes face aos custos diretos e indiretos, que trouxeram as organizacdes. Os autores
reconhecem que trouxe beneficios, mas tecem criticas indicando que foi exagerada, que
trouxe custos muito pesados, e que ndo é possivel comprovar que a reducao do nimero de
fraudes financeiras se ficou a dever a uma regulamentacdo mais apertada. A forca e
sofisticacdo dos mercados, e a diversificagdo de portfdlios dos investidores teriam sido
suficientes para penalizar as empresas com maior risco. No entanto, Cavaleiro (2015) defende
gue o RO inerente a deturpacdo e publicacdo de relatérios financeiros é um dos exemplos dos
escandalos que assolou um conhecido grupo financeiro portugués da familia Espirito Santo,
onde o valor de divida sob custédia era substancialmente superior ao valor reconhecido nas
contas da empresa. Eventos como este, que levaram a intervencdo das autoridades
portuguesas em agosto de 2014, e a um prejuizo indireto para os contribuintes demonstram a
consequéncia que pode haver numa fraca regulamentacao.

* United States Congress. (27 de maio de 1933). Securities Act of 1933- Public Law 22. Obtido de
Legisworks: http://www.legisworks.org/congress/73/publaw-22.pdf
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2.3.5. Conclusdo Sobre a Regulamentagao

De acordo com Mendes (2013) a revogacdo em 1999 lei norte-americana de “Glass-Steagall”**
podera ter sido um marco negativo, e um exemplo das consequéncias que a falta de
regulamentacdo pode trazer aos mercados. A lei de 1933 limitava os riscos associados a
emissdo de produtos financeiros alavancados complexos, o conflito de interesses na concessao
de crédito, e na sua aplicagdo em investimento, minimizando a especulagdo. O objetivo era
contribuir para a estabilizacdo do sistema financeiro. A autora defende que a revogacdo desta
lei podera ter sido um dos primeiros marcos da excessiva liberalizacdo dos mercados, que
culminou com o desenrolar de acontecimentos de RO nefastos para as instituicdes, durante a
chamada crise dos “sub-prime”, defendendo o cuidado que é necessario existir, para
regulamentar os mercados.

No entanto, a regulamentacdao é também por vezes criticada pelas desigualdades que cria, na
senda da estabilizagdo do sistema financeiro. Amaral (2003) indicava que o Basileia Il afastou -
se de um quadro concorrencial com regras simples e iguais entre as diferentes instituices, na
medida em que quanto mais sofisticadas forem na gestdo dos seus riscos, menores os
requisitos de fundos préprios, para o mesmo tipo de atividade. Esta medida tende a aumentar
a vantagem competitiva dos bancos mais evoluidos, criando barreiras e dificuldades a entrada
de novos bancos, menos experientes. Dickstein & Flast (2009) sublinham a importancia das
plataformas recomendadas por Basileia 1l, COSO e pela seccdo 404 do SOX por serem
proactivas ao recomendar o estabelecimento de um meio envolvente controlado e atento ao
risco, e a gestdo ativa do RO. No entanto, criticam a abordagem por ser manter reativa ao gerir
apenas os riscos que sdo realmente detetados através da monitorizagao de eventos e perdas, e
do reporte dos mesmos.

Por outro lado, Barnier (2011) destacava também que, a investigacdo financeira tem modelado
0s riscos na assungdo que as perdas seguem uma distribuicdo, tentando encontrar a
distribuicdo ou mistura de distribuicGes corretas. Para o autor a natureza multidimensional do
risco de um sistema complexo, como as opera¢cdes bancdrias ndo podem ser modeladas por
uma unica distribuicdo, ou conjugacdo de distribuicdes, nem pela simulacdo discreta de
eventos, embutida na analise de cenarios. Estas técnicas tém dificuldade em refletir os
sistemas operacionais ou a raiz dos problemas no RO, e tendem a adaptar as abordagens
utilizadas no risco de mercado, e de crédito. J4 em 2008, o jornal “The Economist” criticava a
utilizacdo do VaR, que consegue aproximar-se de uma medida para os cendrios de risco, exceto
guando se trata de prever a catdstrofe. De facto, o jornal indicava que esta medida consegue
capturar qudao mas as coisas podem estar em 99% do tempo, no entanto, afirma que os
problemas reais sdo causados no restante 1%. Também Blunden & Thirlwell (2013) apontam a
fragilidade da medicdo do RO dentro dos servicos financeiros, que tem sido orientada pela
necessidade de atribuir-lhe um valor de capital: os eventos da crise financeira demonstraram
como é perigoso quando as pessoas acreditam que existe uma resposta matematicamente
precisa para o problema de risco, que responde as suas questdes. Ou seja, quando as pessoas
colocam uma confianca cega nos nimeros, como base ou mesmo em substituicdo da tomada

* 73rd United States Congress. (16 de junho de 1933). Public Law 73-66. Obtido de Fraser:
https://fraser.stlouisfed.org/scribd/?title_id=991&filepath=/files/docs/historical/congressional/1933_ba
nkingact_publiclaw66.pdf
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de decisdo racional. Como é possivel calcular as intengbes da natureza, que sdo
frequentemente um tema de RO? Este risco caracteriza-se pela envolvente heterogénea e
pobre em informacgdo, requerendo uma nova forma de gestdo e de recolha de informacao,
diferentes das normas de gestdo de risco existentes. Em especial relativamente a eventos de
frequéncia reduzida/impacto elevado (LFHI).

By

Mendes (2013) tece criticas a regulamentacdo de Basileia, principalmente Basileia Il, que
aparentemente é publicada por efeito de “rea¢do”, ao invés de “antecipacdo”, e que a ultima
grande crise vivida pelas instituicGes era previsivel face ao elevado nivel de alavancagem
financeira de grande parte delas. Quanto ao RO ndo era considerado em Basileia I, apareceu
mais tarde em Basileia Il, com novas técnicas e metodologias de mitigacdo, e manteve-se
inalterado em Basileia Ill. No entanto, a autora destaca que desde a publicacdo do Basileia |l
em 2004 até 2010 ocorreram alteracbes ao nivel operacional, que ndo sdo contempladas.
Defende ainda a necessidade de separagdo de atividade entre a banca comercial e a banca de
investimentos, de forma a evitar riscos elevados que poderdo fazer despoletar o risco
sistémico. As novas medidas implementadas pelo acordo de Basileia Il revelam que as
instituicdes financeiras terdo de ter novas preocupacdes na sua gestao dos racios de capital e
de liquidez. A prudéncia e a mitigacdo de riscos sdo exigéncias dos reguladores que pretendem
desincentivar os bancos a exporem-se a negdcios arriscados, e a criarem as chamadas “bolhas
de especulagdo” no mercado, evitando que crescem no seio das instituicbes “demasiado
grandes para falharem”.

As entidades reguladoras preocupam-se também com o risco sistémico, desencadeado por
outros riscos, como os eventos de RO. Ja no inicio dos anos 2000, o risco sistémico foi definido
pelo Grupo dos Dez (G10, 2001) como o risco de um evento desencadear uma perda de valor
econdmico ou de confianga, e um incremento da incerteza acerca de uma parte substancial do
sistema financeiro, que é grave o suficiente para provavelmente ter efeitos adversos na
economia real, e eventualmente desencadear uma crise. Ou seja, é o risco de colapso do todo
ou de parte do mercado e dos sistemas financeiros, que terd impacto acentuado na economia
de um ou varios paises, normalmente desencadeado pela faléncia de uma ou varias
instituicdes, num chamado “efeito domind”. Aylmer (2017) destaca acerca da regulamentagao,
gue desde a ultima crise financeira as regras e regulamentacées fizeram com que o sector
financeiro passasse a ter de ser muito rdpido na sua adocdo e interpretacdo, ndo existindo
muito tempo para reagir. E devido a existirem tantas pessoas que precisam de ser informadas,
é fundamental a implementacdo de programas de formacdo e consciencializagcdo adequados,
garantindo que todos os funciondrios estdo plenamente alertas para as suas funcoes e
responsabilidades, assim como para a repercursdo ética associada as mesmas. Esta situacdo
cria um desafio as organizacbes que tém de garantir que possuem as praticas de negdcio
adequadas a cada produto, de forma a alcancar totalmente as necessidades dos clientes. Em
ultima analise, a ocorréncia de eventos de o RO representa uma falha nos controlos, ou até a
falta destes, e por isso, para Blunden & Thirlwell (2013), a gestdo do RO significa o
estabelecimento e manutencdo de um ambiente de controlo efetivo, e com relacdo custo-
beneficio, que cruze todos os riscos. O facto é que o RO envolve todos, em diferentes niveis e
de forma diferente. Esta embutido na micropolitica, assim como na macropolitica da empresa.
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3. METODOLOGIA

INTRODUCAO

Neste capitulo, a estratégia de investigacdo é apresentada e detalhada, assim como o método
para a recolha de informacdo, técnicas de entrevista e questiondrio, e analise de dados. E
descrita a forma como a investigacdo foi levada a cabo, e o motivo subjacente a esta
estratégia.

O tema deste trabalho baseia-se num problema interno antigo, e conhecido por vdrios
colaboradores envolvidos no processo de concessdo de crédito. Em 2016, sob uma iniciativa
interna de melhoria e simplificacdo de procedimentos foi novamente abordado, mas desta vez
foi feita realizada uma comunicagdo escrita pela equipa de analistas de risco de crédito a sua
hierarquia, que sugeriu que a reducao de erros operacionais seria uma melhoria importante de
implementar. Mais tarde, foi sugerido o estudo e resolu¢do deste problema como um projeto
apropriado para uma tese de mestrado. Esta é a histdria de como o autor estudou as origens e
solucdo do problema.

3.1. METODOLOGIA DO PROJETO

A envolvente cientifica desta tese é baseada simultaneamente nos paradigmas do
interpretativismo, e do pragmatismo. Assume-se a existéncia de uma realidade complexa
interpretada por individuos, tal como na abordagem positivista, existindo varias formas de
olhar a realidade ndo sendo possivel faze-lo apenas através de um prisma, tal como na
abordagem pragmadtica. De acordo com Saunders, Lewis & Thornhill (2012), os problemas
empresariais ndo sdo apenas complexos, sdo também unicos. Sdo uma funcdo de um conjunto
particular de circunstancias e individuos que se encontram, numa ocasido especifica.

A natureza qualitativa e exploratdria desta tese, a resolucdo de um problema do Banco Alfa, e
a falta de teorias explicativas, assim como as sugestdes praticas recebidas obrigam a multiplas
abordagens. Existem varios métodos para realizar uma pesquisa ciéntifica, que dependem de
varios factores como as perguntas a investigar, a posicdo do investigador, o tipo de dados
necessarios, o resultado que se procura alcancgar, e as diferentes abordagens que se pretende
ao fendmeno a estudar. As utilizadas neste trabalho foram a abordagem indutiva e o estudo
de caso. Recker (2013) indica que a abordagem indutiva requer a criacdo de conceitos e
padrées tedricos através de dados observaveis, ou factos empiricos. Ao escolher esta
abordagem multipla é possivel manter a flexibilidade durante a investigacdo, e mover-se do
caso de estudo para os dados, ou dos dados para a caso de estudo, num processo iterativo. O
objetivo é descrever e aumentar a compreensao dos fenédmenos, e desenvolver uma hipdtese.

Por outro lado, o estudo de caso é um dos métodos utilizados para realizar pesquisa no campo
das ciéncias sociais. De acordo com Hussey & Hussey (1997) o estudo de caso é uma analise
extensiva de uma circunstancia uUnica de um fendmeno de interesse, e um exemplo de uma
metodologia fenomenolégica. O que destingue o método do estudo de caso de outros sdo

65



essencialmente trés condicdes: i) o tipo de pergunta de investigacdo colocada, normalmente
“quem ?” e “porqué?” i) a auséncia de controlo do investigador nos eventos
comporatmentais, e iii) o foco num evento contemporaneo, em oposi¢do a um acontecimento
histérico (Yin, 2009). Heath (2002) descreve o estudo de caso como um veiculo para
aprender, um relato ou descricdo de uma situacdao, ou sequéncia de eventos, que levantam
questdes ou problemas, para andlise e solu¢do. De acordo com o autor o método de ensino
através do estudo de caso esta associado em particular a Harvard Business School, onde a
andlise e discussdo de casos é o modo predominante de aprendizagem. Para Yin (2003)
existem outros métodos para desenvolver uma investigacao, como por exemplo a andlise de
arquivos, que pretende essencialmente responder a questées do tipo “quem?”, “o qué?”,

“ u

“onde” e “quanto?”; ou o experimentalismo que responde a perguntas do género “ “quem?”
ou “porqué”, mas que requer um controlo do investigador nos eventos comportamentais e
uma separacdo propositada do fendmeno de estudo, do seu contexto. O estudo do caso é por
vezes descrito como investigacdo exploratéria, utilizado onde ha poucas teorias, ou um corpo
de conhecimento deficitdrio. Baxter & Jack (2008) referem que o estudo do caso qualitativo é
uma abordagem a investigacdo que facilita a exploracdo de um fendmeno no seu contexto,
utilizando uma variedade de fontes de informacao, o que assegura que a questdo é explorada
por varios pontos de vista, garantindo que multiplas facetas do fendmeno sejam reveladas e
entendidas. Richards & Morse (2013), indicam ainda que um estudo de caso é também visto
como uma analise de uma unidade ou sistema social particular, que procura descrever
detalhadamente e entender um processo ou situacdo social, focando-se em como este
acontece, num ou mais casos. Num estudo de caso, deve-se explicar e demonstrar como nos
estamos a dedicar em seguir um percurso rigoroso e metodolégico, o que segundo Yin (2009),
este se inicia através de uma revisdo literaria.

Assim, o ponto de partida para este trabalho, foi feito por uma revisdo literdria a teoria
existente, assim como de investigacOes feitas anteriormente. Foram estudadas as hipdteses
qgue melhor explicam a realidade do Banco Alfa, obedecendo a uma perspetiva de pesquisa
holistica. O objetivo é desenvolver um estudo aprofundado e pormenorizado de um problema,
descobrir as razoes da sua origem. O resultado que se deseja alcancar é descobrir quais os
fatores, eventos e causas-raiz dos eventos de RO, combinando teorias existentes com as
descobertas empiricas, no Banco Alfa, e propor uma eventual solu¢ao, que melhor se adapte
as necessidades e objetivos dos colaboradores.

A informacdo primaria recolhida é qualitativa e quantitativa. Consiste em questiondrios e
entrevistas a colaboradores do Banco Alfa, e na analise estatistica das propostas que deram
entrada no departamento de analise de risco de crédito, no segundo semestre de 2015. Os
dados estatisticos foram recolhidos através de uma abordagem exploratdria do problema, com
o objetivo de reunir toda a informacdo possivel acerca do mesmo e gerar dados que permitam
a sua identificacdo e estudo. Esta abordagem exploratdria deve-se a pouca quantidade de
informacgao publicada acerca de RO na concessdo de crédito, e como tal ndo existe uma forma
estruturada de abordar o problema. Um estudo exploratdrio é uma forma importante de fazer
guestdes abertas para descobrir o que esta a acontecer e ganhar profundidade acerca de um
tépico de interesse. Segundo Saunders, Lewis & Thornhill (2012), é particularmente util se
quiser clarificar o entendimento sobre um problema, assim como se nao estiver certo acerca

66



da natureza precisa do problema. Desde que se iniciou este estudo, foi também acrescentado
a base de dados de propostas um conjunto de dados novos relativamente aos motivos que
impossibilitam a analise de risco de crédito, e a consequente devolugdo ou recusa da proposta,
com base na falta de informacdo. Assim, passou a ser possivel identificar e registar o motivo
subjacente a uma proposta que nao foi decidida, ou seja, que nao tenha sido aprovada nem
recusada. Os dados novos sobre estas propostas permitem analisar com maior detalhe os
eventos de RO no processo de admissdo de risco de crédito. Esta base de dados foi
implementada no segundo semestre de 2015.

Apds um ciclo de exploracdo e andlise de informacdao primaria qualitativa e quantitativa,
recolhida da base de dados de propostas de crédito iniciou-se a fase de construgao do
questionario. Este foi criado tendo ja em consideracdo um estudo e andlise prévios dos
motivos para as operacdes ndo serem decididas. Foi possivel assim recolher a opinido de 33
colaboradores do Banco Alfa, ndo sé acerca da origem do problema, mas também formular e
propor uma hipétese de solugdo, nos questionarios.

3.2. ABORDAGEM PRATICA

Nesta seccdo é explicado como foi assegurado que esta tese contenha um elevado nivel de
validade cientifica e que as conclusdes sao fidedignas. Recker (2013) defende que validade e
fiabilidade sdo as chamadas propriedades psicotécnicas das varidveis de medida, e que
descrevem a referéncia com a qual a adequacdo e precisdo (e em ultimo caso a qualidade) dos
nossos procedimentos no método quantitativo sdo avaliados, em investigacdo cientifica.

Este trabalho iniciou-se em 2014, com as primeiras observa¢des pelo autor do caso sob
investigacdo, que neste trabalho é um elevado nimero de propostas admitidas para andlise de
risco de crédito, em que ndo era possivel criar uma decisdo. Nesta altura foram feitas as
primeiras reunides ndo estruturadas junto de colaboradores do departamento de analise de
risco de crédito, e do departamento que apoia a rede comercial na construcdo de propostas de
financiamento. Estas reunides de equipa permitiram partilhar as primeiras observacbes com
base em exemplos concretos recolhidos. O caso foi observado e explorado junto de
colaboradores que participam na andlise de operagdes de crédito, e que com o qual convivem
diariamente. O problema foi também reportado num processo de auditoria interna, levado a
cabo ao longo de um ano, com a finalidade de recolher dados sobre incidéncias em propostas
de crédito aprovadas nos poderes de crédito dos balces. A tipologia de erros analisados esta
relacionada com a informacdo carregada nas propostas, que é depois analisada pelos sistemas
de scoring e de decisdo automatica. Esta informacdo mal carregada origina erros que por sua
vez criam problemas de enviesamento do modelo de decisdo. Estes ndo sdo detetados, dado
gue os processos sao decididos pelo balcdo, em completa autonomia do departamento de
andlise de risco de crédito. Do processo de auditoria interna sdo emitidos relatérios, e
recomendacdes aos responsdveis da rede comercial, para introduzir melhorias no processo de
concessao de crédito.

Ao trabalhar na fungdo de analista de risco de crédito do segmento PME's (Pequenas e Médias

Empresas), verificou-se que diariamente é necessario responder a muitos colegas da rede de
balcdo para clarificar e simplificar o normativo, e toda a informagdo adjacente necessaria ao
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processo de abertura de financiamentos, e andlise de risco de crédito. Os analistas deparam-se
com erros processuais, originados por diferentes unidades, e colaboradores com diferentes
niveis de experiéncia. Towers Perrin & OpRisk Advisory (2010) sugerem que as perdas
operacionais podem ser causadas por funcionarios juniores, mas também por fun¢ées de nivel
médio, por gestores seniores, executivos e administradores. Por vezes sdao causadas por
individuos, e noutros casos por grupos de pessoas que trabalham em conjunto.

Na figura abaixo estd um diagrama das diferentes etapas do ciclo de vida da abertura de um
processo de crédito a uma empresa, no Banco Alfa. Dado que o processo de admissdo de risco
de crédito envolve vérias etapas que ndo sdo o alvo deste estudo, apenas nos iremos focar no
nivel de RO inerente as 22 etapa e 32 etapas, 0 processamento e montagem da operacao, € a
analise de risco, respetivamente:

1. Pedido do
Cliente.

8. Cumprimento 2.
da Processamento
Regulamentacdo e Montagem da
(Compliance) Operagso.

7. Acompanha-
mento de 3. Andlise de

Operagdes Risco.
Especiais

6. Formalizacdo
e
Disponibilizagdo
dos Fundos.

4. Aprovacio do
Empréstimo e
do Preco.

5.Suporte

Contratual,

Garantias e
Produtos

Conexos.

Figura 13- Ciclo do Processo de Admissdo de Risco de Crédito do Banco Alfa
Fonte: Elaboracdo Prépria

Neste trabalho, existem duas fontes principais de recolha de informacdo, ou de evidéncia;
através de fontes primarias ou através de fontes secundarias. Uma fonte primadria consiste em
informacao recolhida pelo autor, de forma a satisfazer os requisitos da sua investigacao. Neste
caso foram recolhidos dados de duas fontes primarias de informacdo: i) foi feita uma analise
estatistica a uma base de dados de todas as 5984 propostas de crédito no sector de negdcios,
que deram entrada no departamento de analise de risco de crédito, no periodo temporal de 6
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meses entre junho e dezembro de 2015, e ii) foi feito um questionario a 33 colaboradores da
instituicdo alvo deste estudo, durante 3 meses, entre julho e setembro de 2016. A informacao
secunddria advém de dados recolhidos através de uma revisdo literdria ou compilados
previamente, por exemplo noutras teses, artigos cientificos e livros, levada a cabo ao longo de
toda a investigacdo. Na preparacao do estudo do caso foi tida em consideracdo a experiéncia e
formagao do investigador na area de estudo em andlise, o cumprimento de um protocolo
adequado ao desenvolvimento das entrevistas e a recolha de informacdo qualitativa e
guantitativa, a preparacao para a realizacdo do trabalho de investigacao, e a condugdo de um
estudo piloto.

O desenho da investigacdo iniciou-se, estudando a pergunta a ser investigada, neste caso é
“quais os eventos de RO que contribuem para o n? elevado de propostas de crédito ndo
decididas?”. A unidade de analise deste caso é o grupo de propostas de financiamento que ddo
entrada no departamento de analise de risco de crédito, e que ndo tém uma decisdo, quer seja
aprovada ou recusada, no Banco Alfa. A amostra utilizada totalizou 5984 propostas de
financiamento, ou seja, todas as propostas que foram analisadas no departamento, no periodo
de 6 meses, entre junho e dezembro de 2015. Em abril de 2016 foi iniciado o estudo
pormenorizado e sistematizado desta base de dados, na qual todas as propostas que sdo
enviadas ao departamento s3ao registadas e acompanhadas, desde o momento que dao
entrada até que sdo decididas, ou devolvidas ao balcdo de origem. Esta base de dados guarda
varios tipos de informacgdo, desde o balcao de abertura da proposta, ao montante, tipologia de
operacdo, resultado da decisdo do sistema de scoring automatico, etc. Todos os analistas do
departamento sdo responsaveis por manter atualizada a informacdo sobre o estado da
proposta. Deste estudo foi extraida informacao primaria, e feita uma analise estatistica através
do programa “IBM SPSS Statistics”, que permite observar e validar a informacdao empirica
recolhida. As varidveis alvo deste estudo foram: i) a tipologia de balcdo, ii) tipologia de
proposta; iii) montante de financiamento; iv) decisdo do sistema de “scoring”; v) classificacdo
do cliente; vi) razdo para suspender a analise de crédito; vii) motivo para devolver proposta ao
balcdo; viii) a decisdo final; ix) o nivel da decisdo x) o nimero do balcdo que emite a proposta.

Outra forma de materializar o estudo do caso foi a realizacdo de um questionario assente num
“guido semiestruturado”, construido apds a primeira etapa de pesquisa e revisdo literaria,
transversal a exploracdo dos resultados estatisticos da analise da base de dados, de propostas.
A informacdo recolhida nesta ronda inicial de trabalhos serviu para identificar as primeiras
evidéncias dos eventos de RO mais relevantes, obter o respetivo suporte tedrico a construcao
do questiondrio, e elaborar uma hipdtese a ser testada. O primeiro envio do questionario foi
feito com base num teste piloto a 10 respondentes, entre os dias 20 de junho e 3 de julho de
2016, e que serviu para corrigir os erros de construcdo, ortografia e de coeréncia das
perguntas, e obter uma apreciacdo geral do utilizador. Apds a fase piloto, iniciou-se divulgacdo
massiva dos questiondrios aos restantes colaboradores do Banco Alfa, que participam no
processo de concessao de crédito ao segmento de negdcios, de varias areas da instituicdo. O
questionario foi respondido “on-line” através da plataforma “Formularios Google”, com uma
duracdo maxima de 12 minutos, no local de trabalho dos entrevistados, ao longo do periodo
de trabalho habitual, e cuja estrutura encontra-se no capitulo “8. Anexos”, identificado como
“Anexo 1”. No total, foram recolhidos 33 inquéritos, entre os dias 5 de julho e 13 de setembro
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de 2016, de 24 participantes da Rede Comercial, 5 do Departamento de Risco de Crédito, 1 da
direcdo de Particulares e Negdcios, e dois participantes da Direcdo de Empresas.

Nos questiondrios realizados foi utilizada uma estratégia de baixo para cima recolhendo-se a
informacdo detalhada e basica sobre o problema e opinides de diferentes operadores no
processo, inseridos no sistema a que pertencem, de forma a possibilitar associar e transformar
os dados recolhidos num sistema maior, e mais complexo, explorando a origem dos eventos de
RO. O questionario foi divido em cinco grandes grupos, a saber:

Dados Pessoais;

Nivel de Risco Operacional Percecionado Pelos Colaboradores;

Normativo e Regulamento;

Solugao Proposta;

vk wnwN

Outras Melhorias.

Com estas observacOes pretende-se estudar em profundidade o problema no seu meio,
recolhendo dados de multiplas fontes de informacdo. Posteriormente a construcdo dos
questionarios foi iniciada uma segunda ronda de revisdo literaria, que veio possibilitar a
consolidagdo da hipdtese de solugdo apresentada.

3.3. AINSTITUICAO

De acordo com o seu relatdrio anual e contas (2016), o volume de negdcios de 2015 do Banco
Alfa superou os 67 mil milhdes de euros, com um crescimento superior a 20% em relacdo ao
ano anterior, e um resultado liquido acima dos 230 milhGes de euros. O crédito sob gestdo
cresceu aproximadamente 28% e superou os 35 mil milhdes de euros, e os recursos de clientes
ficaram acima dos 32 mil milhdes de euros. O risco do Banco Alfa esta diversificado e responde
a um modelo de banco comercial previsivel e pouco complexo. O apetite de risco é
determinado pelo conselho de administracdo, que realiza também um controlo da gestao dos
riscos. Para a instituicdo, a qualidade e prudéncia na gestdo do risco constitui um eixo
fundamental de atuagdo. A prudéncia foi uma constante da instituicdo, durante os seus mais
de 150 anos de histdria. O Grupo tem um perfil de risco médio-baixo e sua politica esta
baseada em principios corporativos, obedecendo a critérios de independéncia da funcdo de
riscos, em relacdo ao negdcio, envolvimento dos membros do conselho e da alta dire¢do na
tomada de decisdes, na tomada de decisGes colegiais, através de comités, e num modelo que
se estende a todas as geografias, e areas de negdécios. Com um modelo de banca universal de
retalho, servindo clientes particulares e empresas, o Banco Alfa tem na concessdo de crédito
uma das mais importantes atividades, na oferta de solu¢des adequadas. Em 2015, o montante
de crédito concedido a clientes particulares ascendeu a 863 milhdes de euros, e concedido as
empresas do segmento de Negdcios/PME’s um total de 1.563 milh&es de euros.

O Banco Alfa (2015) adota a definicdo de risco operacional do Comité de Basileia, definindo-o
como “o risco de perda resultante de deficiéncias ou falhas nos processos internos, recursos
humanos ou sistemas, ou derivado de circunstdncias externas”. Acrescenta ainda que ndo esta
associado a produtos ou negdcio, mas que se encontra presente nos processos e/ou ativos,
sendo gerado internamente, ou como consequéncia de riscos externos. O ambiente de duvidas
e erros processuais constantes na montagem de operag¢des de crédito a empresas no Banco
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Alfa, reflecte sintomas de um problema operacional. Entender o fluxo transacional entre
departamentos e unidades organicas, incluindo os processos manuais e automatizados, que
afetam os relatérios e contas de uma instituicio é uma das preocupagdes particularmente
importante na gestao do RO, e possibilita o controlo da relacao entre a prestacao de um
servico ou venda de um produto, e a respetiva receita e despesa geradas. Por outro lado,
significa que é dada atengdo a interagao com a tecnologia de informacgdo inerente ao processo.
Por exemplo no Banco Alfa, a concessdo de um financiamento comega por uma proposta
aberta informaticamente pelo balcdo da rede comercial que inicia todo o processo, seguindo
para o departamento de analise de risco de crédito, sendo posteriormente contratado no
balcao no caso de um processo mais simples, ou noutro departamento caso seja complexo, e
por fim é arquivado no balcdo e/ou num arquivo central. Existe neste fluxo uma relacdo entre
processos de negdcio, tecnologia e RO.

Recentemente o Banco Alfa implementou um programa desenvolvendo melhorias internas, ao
nivel de todas a unidades organicas, colaboradores e departamentos. O objetivo passa entre
outros, por oferecer produtos simples e faceis de entender e um servico de qualidade,
melhorar processos e torna-los mais claros e acessiveis para as suas equipas e clientes. As
melhorias na performance de um negdcio, requerem o tratamento da qualidade dos processos
de negdcio, incluindo o talento e a organizacdo das pessoas que fazem o trabalho. Quanto
melhor a qualidade dos seus processos e controlos, menor sera o RO, em qualquer area.
Saunders & Cornett (2008), e Dietz (2011), defendem que controlar e reduzir este risco
incrementa a eficiéncia operacional das instituicdes financeiras, e conduz a melhoria nos
resultados liquidos, na rentabilidade do ativo, e noutras medidas quantitativas de
performance.

No Banco Alfa, as propostas de crédito sdo enviadas para analise ao departamento de anadlise
de risco de crédito quando o balcdo gestor do cliente ndo tem poderes para decidir a
operacdo. Os balcdes que enviam as propostas estdo classificados por uma tipologia, de
acordo com os seus poderes de decisdao. Podem assumir as classificacdes A+, A, B, C, e D, por
ordem decrescente de poderes de crédito. Quando uma operacdo supera o limite pré-
estabelecido para uma combinacdo tipo de balcdo/responsabilidades crediticias do cliente tera
de ser decidida pelo escaldao superior competente. De acordo com os poderes que tiverem
atribuidos a esse escaldo, a operacdo pode subir novamente a um novo escaldo de decisdo. O
departamento onde se realiza este estudo tem poderes de decisdo para opera¢des ou soma
total de responsabilidades atuais e propostas até 500.000€, num cliente ou grupo econémico.
As operacdes analisadas assumem todas as tipologias de operacGes bancarias ativas para o
sector de micro, pequenas e médias empresas e empresarios em nome individual, onde existe
necessidade de analisar o risco de crédito do proponente. Desde um cartdo de crédito, a
concessdo de financiamento para um projeto de investimento, ou uma garantia bancdria,
passando pela renovagao de linhas de crédito. A figura apresentada abaixo resume as etapas
do processo de andlise de risco, sendo o risco de crédito o principal, mas ndo o Unico a ser
estudado em cada proposta de financiamento.
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Figura 14- Detalhe do Processo de Analise de Risco de Crédito no Banco Alfa
Fonte: Elaboracdo Prépria

No banco Alfa, o processo de aprovagao do risco de crédito segue varias etapas, de acordo
com os poderes de decisdo da comissGes de crédito que emitem o parecer. A primeira
comissdo de crédito comeca na agéncia, e é chamada da Comissdo de Crédito do Balc3o. E
habitualmente representada pelo gestor do cliente e diretor de balcdo, e apenas tem poderes
para decidir dentro do seu escaldo, de acordo com as tipologias de balcdo, responsabilidades
do cliente ou grupo econdémico, e tipologia de operacdo. Existe a possibilidade de decidir
determinadas operagbes, ao abrigo de poderes especificos do balcdo com a sua diregdo
comercial, representada pelo director comercial. E sempre necessario a operagdo conter o
parecer aprovado por dois colaboradores comerciais, com procuracdo para representar a
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instituicdo. Caso a decisdao ndao possa ser tomada por exceder os poderes do primeiro escalao,
ou por qualgquer outro motivo, a operacdo sobe ao segundo escaldo, que é o Departamento de
Analise de Risco de Crédito, onde o estudo foi realizado.

No Departamento de Andlise de Risco de Crédito, é analisado principalmente o risco de
incumprimento, mas também sdo identificados outros riscos inerentes a operacdo, cuja
cobertura possa ndo estar assegurada. Este comité tem de obeder também a poderes de
decisdo, estipulados da mesma forma, de acordo com a tipologia de operagdo, poderes dos
analistas, e responsabilidades do cliente. Caso o processo de crédito ndo possa ser decidida
por superar os poderes do 22 escaldo, ou por qualquer outro motivo, deverd ser o escaldao
seguinte a prosseguir a anadlise de risco, e assim sucessivamente até ao escaldo de decisdo
maximo, o Comité Executivo de Riscos. Conforme ja abordado anteriormente, as varias etapas
da gestdo de risco de crédito seguidas nas instituicées de crédito, obrigam tradicionalmente a
uma analise elaborada dos seguintes fatores (Joseph, 2013): i) natureza e finalidade do crédito;
ii) tipologia de financiamento; iii) capacidade crediticia do proponente; iv) garantias; v)
situacdo econdmico-financeira do proponente; vi) previsdo da capacidade de reembolso; vii)
rentabilidade da operacdo; viii) convencoes legais e estrutura juridica adequada; x) constante
monitorizagdo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A recolha de informacdo de suporte ao estudo de uma solucdo que permita mitigar eventos de
RO na admissdo de risco de crédito foi feita através de duas formas: i) um estudo exploratdrio
as propostas de financiamento a empresas, admitidas no departamento de andlise de risco de
crédito; e ii) um questionario estruturado a colaboradores como forma de obter informacédo
que possa explicar os resultados do estudo exploratério.

A andlise detalhada das propostas de financiamento foi feita no universo total de 5984
operacdes, na fase em que sdo admitidas no departamento que analisa o risco de crédito,
durante um intervalo temporal de seis meses. Para tal foi feita uma andlise estatistica aos
eventos de RO detetados, e construida uma matriz de andlise de dados que permite evidenciar
conclusdes que decorrem das respostas obtidas.

Os questionarios individuais foram realizados a responsaveis e colaboradores, tanto da rede
comercial de balcdes, como da direcdo de risco de crédito, nos seus locais habituais de
trabalho, e que intervém no processo de abertura de crédito no segmento de empresas. Para
analisar a informacao recolhida, foram construidas “matrizes de andlise de dados”, por forma a
obter-se um instrumento que evidencie a conclusdo que decorre da resposta obtida, em cada
questdo. As perguntas foram classificadas com os prefixos seguintes de acordo com o tema: 1)
Dados Pessoais; 2) Nivel de Risco Operacional Percecionado Pelos Colaboradores; 3)
Normativo e Regulamento; 4) Solugdo Proposta, e 5) Outras Melhorias.

Importa salientar a singularidade da atividade de concessdo de crédito em que é feita uma
projecdo da capacidade futura de honrar um compromisso e se atribui um financiamento, com
base na capacidade econdémico-financeira de um cliente, no momento. Nunca é possivel dar
garantia absoluta que o cliente vai cumprir na totalidade, com a responsabilidade. A
probabilidade de incumprimento é minimizada com a andlise de capacidade crediticia. Daqui
decorre outro ponto importante na fase inicial do processo, que é a qualidade da montagem
da operacdo, e que foi analisada, através do registo de eventos de risco, numa base de dados.
E nesta fase que os eventos de RO assumem mais importancia, pois os que ndo sdo detetados
na fase de admissdo de risco de crédito, apenas poderdo ser observados futuramente, e
provavelmente depois do empréstimo ter sido concedido.
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4.1. APRESENTACAO DE RESULTADOS DA ANALISE DE PROPOSTAS

As propostas analisadas decorrem do periodo temporal entre 1 de junho de 2015 e 31 de
dezembro de 2015, de todas as tipologias de crédito disponiveis para clientes empresas. O
estudo apenas foi possivel a partir do momento em que se iniciou a recolha da informacdo
relevante, através de uma base de dados de eventos de RO, construida pelo departamento de
analise de risco de crédito, sobre todas as propostas que foram admitidas para andlise. Assim
foi possivel estudar 5984 operagdes de financiamento, durante o periodo em epigrafe.

As varidveis alvo deste estudo foram: i) a tipologia de balcao, ii) tipologia de proposta; iii)
montante da operacdo; iv) decisdo do sistema de “scoring” de operacgdo; v) classificacdo
“scoring” do cliente; vi) razdo para suspender a andlise de crédito; vii) motivo para devolver
proposta ao balcdo; viii) decisdo final; ix) nivel da decisdo x) nimero do balcdo que emite a
proposta.

i) A tipologia do balcdo é definida de acordo com os seus poderes de crédito fixados
superiormente. Estes poderes limitam os montantes de decisdo das operagdes de
crédito, e sdo ordenados por ordem crescente consoante a tipologia do balcdo,
com as letras: C, B, A, e A+. Do universo de propostas estudadas verifica-se uma
maior concentragdo nos balcdes tipo A com 3784 propostas, e tipo B com 1717
propostas. Estas duas tipologias de balcao representam 91,9% das propostas
analisadas, restando apenas 540 propostas para as restantes tipologias de balcdo

(A+ e C).
Tipo de balcio
Frequency | Percent
Desconhecido 3 0.1
Tipo C 312 5.2
Tipo B 1717 28.7
Tipo A 3784 63.2
Tipo A+ 168 2.8
Total 5984 100 %

Tabela 7 — Variavel tipo de balcdo.

ii) A varidvel tipo de proposta define a tipologia da operacdo de crédito. Da anilise
efetuada verifica-se que as propostas de financiamento por contrato de linhas
crédito de curto prazo, quer seja renovacdo de linhas de crédito (LR) e novas linhas
de crédito (LN), representam um total de 2615 operacdes, ou seja 43,7% do
universo de propostas analisadas.

As propostas de financiamento por contrato de mutuo sdo a tipologia de crédito
seguinte, onde existem mais operagées. Em conjunto, as trés tipologias de crédito
por contrato de mutuo (PG, PM e PIl) representaram 1100 operagdes, ou seja 18%
do universo em andlise.

A tipologia de crédito subsequente com mais observacGes refere-se a analise de
financiamento por desconto de letras e livrancas, com 772 propostas. E
representada pelas categorias de letras e livrangas novas (LL) e reformas (RF) que
totalizando 12,9% do universo estudado.
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Tipo de proposta
Frequency | Percent
LR 1939 32.4
LN 676 11.3
PG 445 7.4
PM 443 | 74
Cl 438 7.3
RF 402 6.7
LL 370 | 6.2
LM 313 5.2
LI 219 3.7
PI 212 35
PC 142 | 24
PE 130 2.2
GR 125 2.1
GN 108 | 1.8
FN 9 0.2
VE 5 0.1
FC 3 0.1
DO 2 | o
DS 2 0
L 1 0
Total 5984 100%

Tabela 8- Varidvel tipo de proposta.

iii) O montante das operacdes foi classificado em escalGes, por forma a facilitar a

interpretacdo. Da andlise verifica-se que a maioria das operagdes de crédito

analisadas por este departamento sdo iguais ou inferiores a 150.000 euros. Ou

seja, um total de 4653 propostas que representam 77,76% do universo estudado.

50,17 % das operagOes, sdo de montante até 50.000 euros, ou seja, 3002

operagoes.

Montante da operacio

Montante Frequency | Percent
<= 50000 3002 50.17
50001 <= 100000 1148 19.18
100001_<= 150000 503 8.41
150001 <= 250000 546 9.12
250001 <= 350000 234 3.91
350001 <= 550000 110 1.84
Total 5543 92.63
Missing 441 7.37
Total 5984 100%

Tabela 9 — Variavel montante da operacao.

iv) A varidvel “Decisdo do sistema de scoring de operagdo” representa uma decisdo do

sistema automadtico de “scoring”, baseado na pontuacdo que este modelo

informatizado atribui a cada cliente, no contexto da operagdo proposta.
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Da analise conclui-se que 59,4% das propostas analisadas tém uma decisdo de
scoring “aprovada”. A categoria seguinte é a decisdo de “revisao”, com 19,8% das

propostas.
Decisao do sistema de “scoring” da
operacio
Frequency | Percent
Nao Aplicavel 458 7.7
Aprovado 3553 59.4
Aprovado
Condicionado 8 01
Recusado 781 13.1
Revisao 1184 19.8
Total 5984 100%

Tabela 10 - Variavel decisdao do sistema de “scoring” da operacao.

v) A varidvel seguinte “Scoring” de cliente traduz a pontuacdo atribuida ao cliente, pelo
sistema de scoring automatico, que segue um modelo de classificacdo de risco de
incumprimento. A escala comega no zero, para o caso de clientes que nao estdo
classificados pelo sistema de scoring. De seguida passa para o 1, para os clientes
de elevado risco, melhorando sucessivamente até ao 5, para clientes classificados
com muito baixo risco. Para clientes empresarios em nome individual, o sistema
de scoring ndo calcula a pontuacdo, classificando o cliente com a mencdo “Nao
Aplicavel”.

Da observacdo desta varidvel constata-se que a maioria dos clientes estdo
classificados em “Muito Baixo Risco”, ou “Baixo Risco”, contando com 68,8% de
clientes analisados, nestas categorias.

“Scoring” de cliente
Frequency Percent

0 - N&o Existente 1031 17.2
1 - Muito Alto Risco 124 21
2- Alto Risco 237 4.0
3- 1 0.0
4 - Baixo Risco 1800 30.1
5 - Muito Baixo Risco 2313 38.7
Nao Aplicavel 478 8.0

Total 5984 100%

Tabela 11 — Variavel “Scoring” de cliente.

vi) De forma a capturar os tipos de incidentes que impossibilitam a tomada imediata de
decisdo, cada analista de uma proposta de crédito terd de classificar todas as
propostas que nao foram decididas quando foram analisadas, de acordo com uma
tabela de cédigos, por exemplo por informacdo mal carregada, ou em que é
necessario obter esclarecimentos. Para tal, foi criada uma varidvel por cada tipo de
incidente, para classificar as propostas que estdo nestas situagdes. Ou seja, sdo
propostas que n3o podem ser imediatamente decididas ou analisadas. E nesta
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variavel que se tenta capturar o fendmeno do RO, de acordo com a tabela
apresentada abaixo:

Codigo de incidente
Frequency | Percent
DO - Devolvida em CCPN ou CCRN 2 0.0
D2 - Elementos Econdémico-Financeiros 93 16
Atualizados
61 1.0
D3 - Falta de Esclarecimentos Solicitados
D4 - Falta de Outros Elementos 593 9.9
D6- Canal Incorreto 1 0.0
~ 1 0.0
D7- Propostas nos Poderes Balcéo, ou
Balcao mais DC
~ 3 0.1
D8- Carregamento Informacao Incorreta nas
Fichas de Negécios
= 3 0.1
D9- Proposta Nao Elevada ou
C/Condicionalismo
Sem Incidente 5227 87.3
Total 5984 100%

Tabela 12 — Variavel cédigo de incidente.

Pela andlise desta, verifica-se que 87,3% das operagbes sdo analisadas, e que
13,7% ndo sdao analisadas imediatamente devido a varios fatores. O mais
importante é o “D4” falta de outros elementos (que nao os contabilisticos), que se
destaca com 593 observagbes, correspondendo a aproximadamente 10% das
propostas que foram analisadas. Seguem-se os fatores “D2” falta de elementos
econdmico-financeiros atualizados (elementos contabilisticos), e o “D3” falta de
esclarecimentos e justificacGes solicitados.

vii) Todas as analises feitas pelo departamento de analise de risco de crédito tém um
objetivo final que é a tomada de decisdo. Desta forma é utilizada uma varidvel que
classifica as operagdes de acordo com decisdo final que foi tomada, quer tenha
sido pelo analista, quer tenha sido elevada para um 6rgao de decisdo superior, ou
quer n3o tenha sido possivel a decis3o. E o caso das propostas que ndo podem ser
decididas e sdo devolvidas, pelos motivos ja explicados anteriormente. Pela analise
desta varidvel verifica-se que 75,2% das propostas sdo aprovadas, 14% sado
recusadas e que 10,2% sao devolvidas ou retiradas. A tabela da pagina seguinte
resume esta informacgao.
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Decisao
Frequency | Percent
Anulada 11 0.2
Aprovada 4498 75.2
Desfavoravel 10 0.2
Devolvida 589 9.8
Favoravel 18 0.3
Recusada 836 14.0
Retirada 22 0.4
Total 5984 100%

Tabela 13- Variavel decisdo.

viii) Existe também uma varidvel que codifica todos os motivos por tras de cada decisdo,
guer por aprovacao, quer por devolucdo ao balcdo, ou envio para outro drgdo de
decisdo. Assim, as decisdes sdo classificadas com o prefixo “Axx” caso sejam
aprovadas, “Dxx” caso sejam devolvidas, e “Rxx” caso sejam recusadas. A
terminologia depende do motivo por trds de cada decisdo. Existem assim 21
possibilidades de aprovagao (Al a A21), 16 de recusa (R1 a R16), e 11 (DO a D10)
de devolucdo. As operagdes que representam pedidos que ndo sao feitos através
de uma proposta eletronica, mas sim de uma mera comunicag¢do interna do
balcdo, ndo estdo sujeitas a estas categorias, sendo classificadas como “Nao

IM

Aplicavel”. De uma forma resumida, a andlise a esta varidvel indica que a maioria
das operacdes sdo aprovadas, ou seja 70,5% das propostas que sao decididas no
departamento de analise de risco de crédito. A percentagem de recusas é de

apenas 12,8%.

Dentro de cada categoria, verifica-se que os principais motivos para aprovacoes
sdo: “A8” experiéncia crediticia positiva anterior, “A4” prorrogacado de linhas de
crédito, e “A19” demonstrada capacidade de reembolso. O principal motivo de
recusa é o “R4” reduzida capacidade de reembolso, seguido pelo “R5” proponente
com elevado endividamento, e pelo motivo “R2” dados insuficientes para analise.
As devolucgbes sao feitas devido principalmente a “D4” falta de outros elementos
basicos para andlise (por exemplo informacgdo qualitativa), “D0” proposta
devolvida em comité superior de crédito, e “D3” falta de justificagcGes ou
elementos solicitados.
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Motivo de Decisao Motivo de Decisao Motivo de Decisao
Frequency Percent Frequency| Percent Frequency Percent
A1 5 0.1 R1 24 0.4 DO 106 18
A2 175 29 R2 94 16 D1 34 0.6
A3 359 6 R3 73 1.2 D2 60 1
v 902 15.1 R4 353 5.9 D3 102 17
A5 153 26 R5 121 2 D4 180 3
A6 2 0 R6 7 0.1 D5 15 0.3
A7 1 0 R7 62 1 D6 35 0.6
A8 1466 245 R8 12 0.2 D7 41 0.7
A9 24 0.4 R9 7 0.1 D8 5 0.1
A10 237 4 R10 6 0.1 D9 26 0.4
A1 6 0.1 R11 2 0 D10 3 0.1
A12 78 13 R12 5 0.1
A13 5 0.1 R13 4 0.1 Motivo de Decisiao
A14 17 0.3 R14 1 0 Frequency | Percent
A5 17 0.3 R19 1 0 e 393 6.6
Aplicavel
A16 38 0.6
A17 2 0
A18 15 0.3
A19 702 1.7
A20 4 0.1
A21 4 0.1
Tabela 14- Variaveis motivos de decisdo.
Na variavel “Nivel de decisdo” regista-se o nivel de poderes de crédito do decisor. No nivel 1

ao 5 sdo poderes de decisdo de analistas, o nivel 6 corresponde ao 6rgdo de decisdo
colegial, ou seja, ao CCPNS (Comité de Crédito de Particulares e Negdcios Sul), e o nivel 7
corresponde a uma decisdo de Conselho Superior de Crédito. No periodo em analise
verifica-se que a maior parte das decisdes sdo tomadas por analistas nivel 3, seguidas
pelas decisbes tomadas em nivel 6 (CCPNS), e em terceiro lugar posicionam-se as
decisdes tomadas pelos analistas nivel 2.

Nivel de decisiao

Frequency | Percent

Outros 4 0.07
1 3 0.05

2 1325 22.14

3 2283 38.15

4 544 9.09

5 70 1.17

6 1552 25.94

7 203 3.39
Total 5984 100%

Tabela 15 — Variavel nivel de decis3o.
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x) A Ultima variavel identifica o codigo de cada um dos 270 balcGes que enviaram propostas
para analise. Analisando esta varidvel é possivel medir a producdo de cada balcdo. Na
tabela abaixo, estdo apenas os dez balcdes que mais propostas enviaram, sendo possivel
verificar que o balcdo n2 5178 enviou 132 propostas, no periodo temporal de seis meses,
que foi alvo deste estudo.

Numero de balcao
Frequency | Percent
5178 132 2.21
394 106 1.77
5031 100 1.67
5183 99 1.65
5040 77 1.29
352 76 1.27
3200 75 1.25
5151 75 1.25
5280 72 1.20
5165 68 1.14

Tabela 16- Variavel Nimero de Balcdo; Selecdo dos Dez Balcdes com Mais Propostas Analisadas.

81



4.2. APRESENTACAO DE RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

O questionario utilizado neste estudo teve como objetivo obter informacgao descritiva que permita

explicar os fendmenos de RO detetados, e particularmente analisar a relacdo causa-efeito entre as

variaveis analisadas. Foram recolhidas 33 respostas.

O questionario divide-se em cinco grupos principais a saber:

1.

1. Dados Profissionais;

2. Nivel de Risco Operacional Percecionado Pelos Colaboradores;

3. Normativo e Regulamento;

4. Solugdo Proposta;
5. Outras Melhorias;

Dados Profissionais:

Neste capitulo é detalhada a informacao relativa a local de trabalho, idade, e experiéncia

nas funcdes. Na variavel local de trabalho verifica-se que a maior frequéncia de

respostas foi de colaboradores da rede de balcGes. O sector etario dos respondentes

situa-se entre os 30 e os 59 anos, havendo maior frequéncia nos colaboradores entre os

30 e os 39 anos de idade. Nos anos de experiéncia, verifica-se que a maioria dos

funcionarios tem entre 5 a 10 anos de experiéncia nas fung¢des. Ainda nesta tabela, os

funciondrios com 10 ou mais anos de experiéncia totalizam 51,52% do universo de

respondentes.
Local Trabalho Cod_Idade Anos de Experiéncia
Frequency| Percent Frequency| Percent Frequency| Percent
Rede de Balcdes 24 72.73 2509;0 as39 16 4848 | |+ de 20 Anos 3 9.09
Direcéo de
Particulares e 1 3.03 OGS 14 4242 | [15-20 Anos 7 21.21
. Anos
Negdcios Rede Sul
Direcéo de Empresas 2 6.06 2:0550 ey 3 9.09 10-15 Anos 7 21.21
Diregdo de Riscos de 5 15.15 Total 33 100% | |5-10 Anos 13 39.39
Crédito
Outras Diregbes de 1 3.03 0-5 Anos 3 9.09
Riscos
Total 33 100% Total 33 100%

Tabela 17 — Variaveis de dados pessoais.

O conjunto de questdes seguintes aborda o tema do RO percebido pelos colaboradores. Foram

feitas perguntas concretas quando aos procedimentos na abertura e analise de propostas de

crédito, caracterizacado global do nivel de RO percecionado, e tipos e frequéncia deste tipo de

eventos. As respostas obedeceram a uma escala entre 1 — “Discordo Totalmente”, a 5-

“Concordo Plenamente”

2.1.A questdo colocada que pretende aferir a fiabilidade dos procedimentos foi: “Os

procedimentos sdo a prova de falhas?”, a maioria das respostas (13) foram discordantes (1

e 2), contra apenas 7 concordantes (4 e 5). A resposta mais frequente foi a 3- “Nao

Concordo, Nem Discordo”.
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Os procedimentos sio a prova de falhas?
Frequency Percent
0- Nao Respondida 3 9.09
1- Discordo Totalmente 7 21.21
2- Discordo 6 18.18
3- Nao Discordo, Nem Concordo 10 30.30
4- Concordo 6 18.18
5- Concordo Plenamente 1 3.03
Total 33 100%

Tabela 18- Respostas a Pergunta: “Os procedimentos sdo a prova de falhas?”

2.2.A pergunta seguinte “Os procedimentos sdo complexos” foram obtidos 57,58% de respostas
concordantes. A opgdo “4- Concordo”, a que obteve maior percentagem, com 39,39% de

respostas.
Os procedimentos sio complexos?
Frequency Percent
0- Nao Responde 3 9.09
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 2 6.06
3- Nao Concordo, Nem Discordo 9 27.27
4- Concordo 13 39.39
5 - Concordo Plenamente 6 18.18
Total 33 100%

Tabela 19- Respostas a Pergunta: “Os procedimentos sdo complexos?”

2.3.Na préxima pergunta, “Os procedimentos consomem muito tempo” pretende-se aferir o
tempo despendido com a construgdo de propostas de crédito a empresas, no seu
carregamento informatico, bem como na preparacdo da informacdo de suporte
guantitativa e qualitativa, subjacente a tomada de decisdo. Na andlise as repostas obtidas
72,70% dos respondentes concordam que os procedimentos sdo demorados. Apenas 2
respondentes indicam nao concordar com esta questao.

Os procedimentos consomem muito tempo?

Frequency Percent

0- Nao Responde 3 9.10

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 2 6.10

3- Nao Concordo, Nem Discordo 4 12.10
4- Concordo 14 42.40

5 - Concordo Plenamente 10 30.30
Total 33 100%

Tabela 20 — Respostas a Pergunta: “Os procedimentos consomem muito tempo?”

2.4.Na questdo subsequente tenta-se aferir o grau de dificuldade percecionada, para fazer a
analise de risco de crédito de um cliente. A pergunta é “A Andlise de risco de crédito é
complexa?” A resposta mais frequente é a “4- Concordo”. Da analise feita contabilizam-se

57,60% de respostas concordantes (4 e 5).
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A analise de risco de crédito é complexa?

Frequency Percent

0- Nao Responde 3 9.10

1 - Discordo Totalmente 2 6.10

2 Discordo 1 3.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 8 24.20
4- Concordo 14 42.40

5 - Concordo Plenamente 5 15.20
Total 33 100%

Tabela 21- Respostas a Pergunta: “A andlise de risco de crédito é complexa?”

2.5.De seguida pergunta-se se os procedimentos sdo simples. Na andlise as respostas dadas
verifica-se que a maioria dos respondentes ndo concordam, ou seja, 26 pessoas, 16% da
amostra. Houve ainda 8 colaboradores que deram a resposta “3- Ndo Concordo, Nem
Discordo”, e 7 que ndo responderam a esta pergunta.

Os procedimentos sio simples?
Frequency Percent
0- Nao Responde 7 21.20
1 - Discordo Totalmente 8 24.20
2 Discordo 8 24.20
3- Nao Cloncordo, Nem 8 24.20
Discordo
4- Concordo 2 6.10
SPI Concordo 0 0.00
enamente
Total 33 100%

Tabela 22- Respostas a Pergunta: “Os procedimentos sdo simples?”

2.6.Na pergunta posterior é dada uma definicdo de RO e solicita-se que os respondentes
indiguem o nivel deste risco que é percecionado globalmente, no dmbito do processo de
admissdo de risco de crédito a empresas. As respostas sdao dadas numa escala de 1- muito
reduzido, a 5- muito elevado. Da andlise as respostas dadas, verifica-se que a maioria se
situa do nivel 3- normal. No nivel 4- elevado e 5- muito elevado contabilizam-se em
conjunto um igual nimero de respostas que no nivel 3, ou seja (33,3%).

Qual o nivel global de risco operacional
percecionado?
Frequency Percent
0- Nao Respondida 4 12.10
1- Muito Reduzido 3 9.10
2- Reduzido 4 12.10
3- Médio 11 33.30
4- Elevado 10 30.30
5- Muito Elevado 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 23- Respostas a Pergunta: “Qual o nivel global de risco operacional percecionado?”

2.7.No seguinte conjunto de questdes seguintes tenta-se aferir ndo sé os tipos de eventos de RO
percecionados, como a sua frequéncia. Para tal sdo fornecidos alguns destes tipos de
acontecimentos, e solicita-se ao respondente que indique a frequéncia de ocorréncia
percecionada. A primeira pergunta refere-se a eventos de erros e omissGes, no
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processamento de transac¢des. A resposta mais frequente foi a “3- Algumas vezes”, com
39,40% da amostra, seguida pela “2-Raramente”, com 27,30%.

Erros e omissoes no processamento de transacoes?
Frequency Percent

0- Nao responde 4 12.10

1- Nunca 0 0.00
2- Raramente 9 27.30
3- Em algumas Ocasides 13 39.40
4- Com Alguma Frequéncia 7 21.20
5- Com Elevada Frequéncia 0 0.00
Total 33 100%

Tabela 24- Respostas a Pergunta: “Erros e omissées no processamento de transagées?”

2.8.Na pergunta seguinte tenta-se aferir a frequéncia percecionada de eventos de perdas de
crédito devido a falhas operacionais. A op¢do com maior numero de respostas foi a “4- Com
Alguma Frequéncia”. O total de respostas nas opc¢bes “3- Em Algumas Ocasifes” e “4- Com
Alguma Frequéncia” totalizaram 57,50% das respostas.

Perdas de crédito devido a falhas operacionais?
Frequency Percent
0- Nao responde 3 9.10
1- Nunca 1 3.00
2- Raramente 9 27.30
3- Em algumas Ocasides 8 24.20
4- Com Alguma Frequéncia 11 33.30
5- Com Elevada Frequéncia 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 25- Respostas a Pergunta: “Perdas de crédito devido a falhas operacionais?”

2.9.De seguida pergunta-se a frequéncia percebida ao nivel de falhas nos sistemas de decisao
automatica, existentes. A respostas com maior frequéncia é a “3- Em Algumas Ocasibes”.

Falhas nos sistemas de decisdo automatica?
Frequency Percent

0- Ndo responde 3 9.10

1- Nunca 0 0

2- Raramente 8 24.20

3- Em algumas Ocasides 15 45.50

4- Com Alguma Frequéncia 7 21.20

5- Com Elevada Frequéncia 0 0.00

Total 33 100%

Tabela 26- Respostas a Pergunta: “Falhas nos sistemas de decisGo automdtica?”

2.10. Na pergunta subsequente a pergunta refere-se a frequéncia percebida de erros e
omissdes nas informacgoOes prestadas pelos clientes. A resposta que se observa com mais
frequéncia é a “2- Raramente”. No entanto, as respostas “3- Em Algumas Ocasides”, e “4-
Com Alguma Frequéncia” acolhem um total de 57,60% de votos dos respondentes.
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Erros e omissoes na informacao de clientes?
Frequency Percent
0- Nao responde 3 9.10
1- Nunca 0 0
2- Raramente 11 33.30
3- Em algumas Ocasibes 10 30.30
4- Com Alguma Frequéncia 9 27.30
5- Com Elevada Frequéncia 0 0.00
Total 33 100%

Tabela 27- Respostas a Pergunta: “Erros e omissées na informagdo de clientes?”

2.11. De seguida tenta-se aferir a frequéncia percecionada de eventos de erros e omissdes
no normativo interno, que suporta o processo de abertura de crédito a empresas. As
opgoes “2-Raramente” e “3- Em Algumas Ocasides” receberam 66,60% das respostas.

Erros e omissées no normativo interno?
Frequency Percent
0- Nao responde 3 9.10
1- Nunca 1 3

2- Raramente 11 33.30
3- Em algumas Ocasides 11 33.30
4- Com Alguma Frequéncia 5 15.20
5- Com Elevada Frequéncia 2 6.10
Total 33 100%

Tabela 28- Respostas a pergunta: “Erros e omissées no normativo interno?”

2.12. A pergunta seguinte é sobre a frequéncia percebida de outros eventos de RO. A
resposta mais escolhida com 48,50% dos votos foi a “3- Em Algumas OcasiGes”. Varios
colaboradores nao responderam, obtendo-se 33,33% de abstengdes.

Outros eventos?
Frequency Percent
0- Nao responde 11 33.30
1- Nunca 1 3
2- Raramente 3 9.10
3- Em algumas Ocasides | 16 | 48.50
4- Com Alguma Frequéncia | 1 | 3.00
5- Com Elevada Frequéncia 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 29- Respostas a Pergunta: “Outros eventos?”

2.13. A questdo posterior teve um caracter opcional, e pretendia recolher informacao
acerca da existéncia outros eventos de RO que possam existir, para além dos mencionados
atrds. Era uma pergunta aberta, para recolha de opinido, e de resposta nao estruturada.

Nesta questao obtiveram-se apenas 3 respostas a saber:

R1: “Atribuigdo de triads (pré aprovacdes) a empresa sem grande valia e recusa
de outras operagées onde se detém boa experiencia de crédito. O historico de
clientes deveria ser levado em maior consideragdo.”

R2: “Falhas nas minutas de contratos efetuadas, que obrigam a obtengdo de
adendas posteriores.”
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R4: “Propostas mal preparadas, ¢/ informacgdo pouco detalhada para andlise de
risco.”

O conjunto de questdes seguintes lida com as dificuldades percecionadas ao nivel do normativo
de suporte ao processo de abertura de propostas de crédito a clientes do sector de negdcios
(empresas e empresarios em nome individual- ENI). Ou seja, tenta-se aferir a possibilidade de o
regulamento da concec¢do de propostas ser suscetivel de sofrer melhorias, que permitam mitigar
o RO.

Esta secgdo esta dividida em quatro partes: 3.1) a frequéncia de consulta ao normativo;
3.2) os motivos da consulta; 3.3) uma opinido sobre como o colaborador caracteriza a
utilizacdo; 3.4) a facilidade de interpretacdo, e 3.5) nivel de satisfacdo geral com
determinados aspetos do normativo e regulamento de concessdo de crédito, a
empresas.

3.1.A primeira questdo relaciona-se com a frequéncia de consulta ao normativo interno. A
resposta mais escolhida foi “Semanalmente”.

Frequéncia de consulta do normativo interno?
Frequency Percent
Outro 6 18.20
Diariamente 7 21.20
Semanalmente 11 33.30
Mensalmente 9 27.30
Total 33 100%

Tabela 30- Respostas a Pergunta: “Frequéncia de consulta do normativo interno?”

3.2.0 conjunto de perguntas seguinte relaciona-se com os motivos para a necessidade de

consulta do normativo e regulamento em vigor.

i) Na primeira pergunta sobre a causa de consulta do normativo por ser necessario

para as fungdes 69,70% dos colaboradores responderam “5- Concordo

Plenamente”. Sdo concordantes 97% das respostas.

E necessario nas minhas funcées?
Frequency Percent
0- Nao Respondida 0 0.00
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 0 0.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 1 3.00
4- Concordo 9 27.30
5 - Concordo Plenamente 23 69.70
Total 33 100%

Tabela 31- Respostas a Pergunta: “E necessdrio nas minhas fungées?”

3.3.A questdo seguinte pergunta aos respondentes se concordam que a consulta ao normativo é
feita para evitar erros e falhas. Todas as respostas foram concordantes, tendo 78,80% das
mesmas sido “5- Concordo Plenamente”.
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Para evitar erros e falhas?

Frequency Percent

0- Nao Respondida 0 0.00

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 0 0.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 0 0.00
4- Concordo 7 21.20

5 - Concordo Plenamente 26 78.80
Total 33 100%

Tabela 32- Respostas a Afirmacdo: “Para evitar erros e falhas”

3.4.Dada a pergunta se a consulta ao normativo é feita para consultar exce¢Ges e exclusées,
48,50% dos participantes responderam que concordam plenamente. Todas as respostas

foram concordantes.

Para consultar excecoes e exclusoes?

Frequency Percent

0- Nao Respondida 0 0.00

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 0 0.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 3 9.10
4- Concordo 14 42.40

5 - Concordo Plenamente 16 48.50
Total 33 100%

Tabela 33- Respostas a Pergunta: “Para consultar excecbes e exclusées?”.

3.5.Na pergunta seguinte tenta-se aferir se a consulta feita ao normativo é feita para clarificar
duvidas pessoais. A resposta “4- Concordo” foi a mais escolhida, com 51,50% de
percentagem de frequéncia. A maioria das respostas (81,50%) foram concordantes.

Para clarificar dividas pessoais?

Frequency Percent

0- Nao Respondida 0 0.00

1 - Discordo Totalmente 1 3.00

2 Discordo 2 6.10

3- Nao Concordo, Nem Discordo 3 9.10
4- Concordo 17 51.50

5 - Concordo Plenamente 10 30.30
Total 33 100%

Tabela 34- Respostas a Pergunta: “Para clarificar duvidas pessoais?”

3.6.A préxima pergunta questiona se a consulta ao normativo é feita para clarificar duvidas de
outros colegas. A resposta mais escolhida foi a “4- Concordo”, seguida pela “3—N3ao

concordo, nem discordo, com 27,30% das escolhas.
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Para clarificar dividas de outros colegas?

Frequency Percent

0- Nao Respondida 0 0.00

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 5 15.20

3- Nao Concordo, Nem Discordo 9 27.30
4- Concordo 15 45.50

5 - Concordo Plenamente 4 12.10
Total 33 100%

Tabela 35- Respostas a Pergunta: “Para clarificar duvidas de outros colegas?”

3.7.A questdo subsequente questiona os participantes se a razdao de consulta é porque a
formacdo interna é insuficiente. A dispersdo das respostas foi maior, embora a mais
escolhida tenha sido a “4- Concordo”. Foram concordantes 51,50% das respostas, 24,20%

nao concordam nem discordam, e 24,20% discordam com a afirmacao.

Porque a formacio interna € insuficiente?

Frequency Percent

0- Nao Respondida 0 0.00

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 8 24.20

3- Nao Concordo, Nem Discordo 8 24.20
4- Concordo 10 | 3030
5 - Concordo Plenamente 7 21.20
Total 33 100%

Tabela 36- Respostas a Pergunta: “Porque a formacgdo interna é insuficiente ?”

3.8.A pergunta seguinte questiona se um dos motivos para consultar o normativo é para apoiar
os conhecimentos ja existentes. A maioria das respostas foram “Concordo” e “Concordo

Plenamente”.
Para apoiar os conhecimentos ja existentes?

Frequency Percent

0- Nao Respondida 0 0.00

1 - Discordo Totalmente 1 3.00

2 Discordo 0 0.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 6 18.20

4- Concordo 13 39.40
5 - Concordo Plenamente 13 39.40
Total 33 100%

Tabela 37- Respostas a Pergunta: “Para apoiar os conhecimentos jad existentes?”

3.9.A pergunta subsequente questiona os participantes se a razdo de consulta ao normativo é
por auséncia de outros meios de apoio. A maioria concorda que nao existem outros meios

de apoio, com 57,60% dos colaboradores a escolherem as opgdes 4 e 5.
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Por auséncia de outros meios de apoio?
Frequency Percent
0- Nao Respondida 0 0.00
1 - Discordo Totalmente 3 9.10
2 Discordo 4 12.10
3- Nao Concordo, Nem Discordo 7 21.20
4- Concordo 10 30.30
5 - Concordo Plenamente 9 27.30
Total 33 100%

Tabela 38- Respostas a Pergunta: “Por auséncia de outros meios de apoio?”

O conjunto de perguntas seguintes serve para recolha de opinido sobre como o colaborador
caracteriza a utilizagdo do normativo em vigor, na instituicdo, quanto a diferentes aspetos.

3.10. A primeira pergunta questiona a facilidade de pesquisa de informacdo dentro do
normativo em vigor. A maioria dos colaboradores classifica a utilizacdo do normativo como
facil. A segunda opg¢ao mais escolhida foi a 3- Nao é Dificil Nem Facil.

Utilizacido do normativo quanto a facilidade de pesquisa?
Frequency Percent
1- Muito Dificil 0 0.00
2- Dificil 5 15.20
3- Nao é Dificil, Nem Facil 10 30.30
4- Facil 13 39.40
5- Muito Facil 5 15.20
Total 33 100%

Tabela 39- Respostas a Pergunta: “Utilizacdo do normativo quanto a facilidade de pesquisa?”

3.11. A pergunta subsequente questiona a facilidade de interpretacdo do normativo em
vigor. As respostas mais escolhidas foram a opcdo 2- Dificil, e a opg¢do 3- Facil, cada uma
com 33%. A opgao 3- N3o é Dificil Nem Facil, foi a seguinte mais votada.

Utilizag¢ao do normativo quanto a facilidade de interpretacio?
Frequency Percent
1- Muito Dificil 0 0.00
2- Dificil 11 33.30
3- Nao é Dificil, Nem Facil 10 30.30
4- Facil 11 33.30
5- Muito Facil 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 40- Respostas a Pergunta: “Utilizacdo do normativo quanto a facilidade de interpretacdo?”

3.12. A préoxima questdo aborda a complexidade do normativo e regulamento suporte a
concessao de crédito em vigor, na instituicdo. A resposta mais escolhida foi a op¢ao 3- Nao
é dificil nem facil, seguida da opc¢do 2- Complexo. As op¢des Muito Complexo e Complexo
recolheram 30,30% das opinides, contra 23,20% de colaboradores que votaram nas opg¢des

4- Simples e 5- Muito Simples.
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Complexidade do normativo e regulamento?
Frequency Percent
1- Muito Complexo 2 6.10
2- Complexo 8 24.20
3- Néo é I;)lf_lcn, Nem 15 45 50
Facil
4- Simples 7 21.20
5- Muito Simples 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 41- Respostas a Pergunta: “Complexidade do normativo e requlamento?”

3.13. A guestdo seguinte questiona os colaboradores acerca da facilidade de consulta das
excecoes e exclusdes ao normativo e regulamento. A maioria dos respondentes considera
gue a consulta das excegOes e exclusGes é feita de forma que ndo é dificil nem facil, tendo
esta opgao recolhido 45,50% das escolhas. 30,30% dos participantes optam pelas respostas
4- Facil e 5- Muito Facil.

Consulta de excecoes e exclusoes?
Frequency | Percent

1- Muito Dificil 2 6.10

2- Dificil 6 18.20

3- Nao eFaI’DclzfiIIC"’ Nem 15 45 50
4- Facil 9 27.30

5- Muito Facil 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 42- Respostas a Pergunta: “Consulta de excecdes e exclusdes?”

3.14. Na pergunta subsequente pede-se aos participantes que emitam uma opinido acerca
do nivel de utilizagdo global do normativo e regulamento de suporte & concessdo de crédito
a empresas. A maioria dos colaboradores indicam que o nivel de utilizacdo ndo é dificil nem

facil.
Utilizacdo global do normativo e regulamento?
Frequency Percent
1- Muito Dificil 0 0.00
2- Dificil 8 24.20
3- Nao é Dificil, Nem Facil 15 45.50
4- Facil 9 27.30
5- Muito Facil 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 43- Respostas a Pergunta: “Utilizacéo global do normativo e requlamento?”

3.15. O préximo conjunto de questdes tenta aferir a facilidade de interpretacdo do
normativo e regulamento de crédito em vigor, face a diversos temas. Ou seja, tenta
recolher uma opinido dos colaboradores da possibilidade de implementar melhorias ao

nivel de diversos temas que compdem o normativo.

i) A primeira questdao aborda a facilidade de interpretagdo do normativo quanto a
poderes de crédito e decisdo. A resposta mais escolhida foi a op¢do 4- Facil, com
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Tabela 44- Respostas a Pergunta: “Facilidade interpreta¢do: poderes de crédito e decisdo?”

3.16.

Tabela 45- Respostas a Pergunta: “Facilidade interpretagdo: produtos de crédito a empresas?”

3.17.

Tabela 46- Respostas a Pergunta: “Facilidade interpreta¢do: procedimentos em vigor?”

3.18.

48,50% dos votos. 39,40% dos respondentes optaram pelas respostas Dificil e

N3o é Dificil Nem Facil.

Facilidade interpretacio: poderes de crédito e decisao?
Frequency Percent

1- Muito Dificil 1 3.00

2- Dificil 7 21.20

3- Nao é Dificil, Nem Facil 6 18.20

4- Facil 16 48.50

5- Muito Facil 3 9.10

Total 33 100%

A pergunta seguinte questiona os colaboradores acerca da facilidade de

Facilidade interpretacio: produtos de crédito a empresas?
Frequency Percent

1- Muito Dificil 0 0.00

2- Dificil 5 15.20

3- Nao E Dificil Nem Facil 8 24.20

4- Facil 18 54.50

5- Muito Facil 2 6.10

Total 33 100%

interpretacdo do normativo quanto aos produtos de crédito comercializados pela
instituicdo. A maioria dos respondentes considera que o normativo sobre produtos de
crédito é de facil interpretacdo. No entanto, 24,20% ainda considera nao ser dificil nem

A questdo seguinte tenta-se aferir o nivel de dificuldade em interpretar o normativo

respondentes tém a opinido que ndo é dificil, nem facil.

Facilidade interpretacio: procedimentos em vigor?
Frequency Percent

1- Muito Dificil 2 6.10

2- Dificil 5 15.20

3- Nao E Dificil Nem Facil 14 42.40

4- Facil 11 33.30

5- Muito Facil 1 3.00

Total 33 100%

em vigor face aos procedimentos a ter na concessdo de crédito. A maioria dos

Na préxima pergunta questiona-se os respondentes acerca da facilidade de

interpretacdo do normativo quanto a documentag¢do necessaria para abertura de proposta
de crédito. A maioria dos colaboradores considera que nao é dificil nem é facil interpretar o
normativo quanto a este aspeto. A opcdo 1- Muito Dificil foi a terceira mais votada com
15,20% de escolhas.
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Facilidade interpretacio: documentagio necessaria?
Frequency Percent

1- Muito Dificil 5 15.20

2- Dificil 3 9.10

3- Nao E Dificil Nem Facil 17 51.50

4- Facil 8 24.20

5- Muito Facil 0 0.00

Total 33 100%

Tabela 47- Respostas a Pergunta: “Facilidade interpreta¢do: documentagdo necessdria?”

No préximo grupo de questdes, tenta-se verificar o nivel de satisfacdo geral com determinados
aspetos do normativo e regulamento de concessao de crédito, a empresas.

3.19. Na primeira, pede-se aos respondentes que indiquem qual o grau de concordancia
com a facilidade de obtencdo de todo o normativo necessdrio a concessdo de
financiamento a uma empresa, em tempo util. A maioria das pessoas concorda, com
39,40% de escolhas, mas existe uma percentagem semelhante que ndo concorda, nem

discorda, formando um grupo com 36,40% dos votos.

De uma forma geral, obtenho facilmente todo o normativo
interno sobre concessao de crédito a empresas, em tempo util.

Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 1 3.00

2 Discordo 4 12.10

3- Nao Concordo, Nem Discordo 12 36.40

4- Concordo 13 39.40

5 - Concordo Plenamente 3 9.10

Total 33 100%

Tabela 48- Respostas a Afirmacdo: “Obtenho facilmente todo o normativo interno sobre concess@o
de crédito a empresas, em tempo util.”

3.20. Na pergunta seguinte, pede-se aos colaboradores para indicarem o grau de

concordancia afirmacdo: “Recorro a outros colegas ou departamentos

frequentemente, para esclarecer duvidas sobre o normativo interno.”. Uma grande maioria

com a

das pessoas concorda com a afirmagdo, tendo esta reposta recolhido 60,60% dos votos.

Recorro a outros colegas ou departamentos frequentemente,
para esclarecer diavidas sobre o normativo interno.
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 1 3.00
2 Discordo 3 9.10
3- Nao Concordo, Nem Discordo 7 21.20
4- Concordo 20 60.60
5 - Concordo Plenamente 2 6.10
Total 33 100%

Tabela 49- Respostas a Afirmacdo “Recorro a outros colegas ou departamentos frequentemente,
para esclarecer duvidas sobre o normativo interno”.

3.21. A préxima questdo questiona os respondentes acerca da facilidade de obtencdo de
informacdo interna para analise de risco de crédito. Treze dos respondentes indica que ndo
concorda nem discorda com a afirmacdo, ou seja 39,40% dos respondentes. Uma

percentagem semelhante de 33,30% indica que concorda com a afirmacgdo.
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Obtenho facilmente toda a informacio interna
necessaria a analise de risco de crédito a empresas.
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 2 6.10
2 Discordo 5 15.20
3- Nao Concordo, Nem Discordo 13 39.40
4- Concordo 11 33.30
5 - Concordo Plenamente 2 6.10
Total 33 100%

Tabela 50- Respostas a Afirmagdo “Obtenho facilmente toda a informagdo interna necessdria a
andlise de risco de crédito a empresas”.

3.22. A questdo subsequente questiona os colaboradores se o normativo interno
responde a todas as duvidas inerentes a abertura de propostas de crédito a empresas. A

maioria dos colaboradores discorda com a afirmacao.

O normativo interno responde a todas as minhas duvidas
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 2 6.10
2 Discordo 16 48.50
3- Nao Concordo, Nem Discordo 11 33.30
4- Concordo 2 6.10
5 - Concordo Plenamente 2 6.10
Total 33 100%

Tabela 51-Repostas a pergunta: “O normativo interno responde a todas as minhas duvidas”.

3.23. A afirmacgdo seguinte questiona os participantes acerca das duvidas que o normativo
pode gerar. A maioria das respostas sdao concordantes com a afirmacdo “O normativo gera
frequentemente duvidas em mim, ou noutros colegas.”, tendo as opg¢des 4-Concordo e 5-

Concordo Plenamente reunido 63,70%.

O normativo gera frequentemente diividas em mim, ou noutros colegas.
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 1 3.00
2 Discordo 4 12.10
3- Nao Concordo, Nem Discordo 7 21.20
4- Concordo 12 36.40
5 - Concordo Plenamente 9 27.30
Total 33 100%
Tabela 52- Respostas a afirmacdo: “O normativo gera frequentemente duvidas em mim, ou noutros
colegas.
3.24. A dltima pergunta tenta verificar a possibilidade de obtencdo de apoio para

interpretar o normativo interno da instituicdo, no caso de surgirem duavidas. Uma
percentagem elevada de 45,50% dos respondentes ndao concorda nem discorda da

afirmacao.
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Obtenho facilmente apoio para interpretar o normativo interno,
caso tenha alguma duvida.

Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 4 12.10
2 Discordo 5 15.20
3- Nao Concordo, Nem Discordo 15 45.50
4- Concordo 8 24.20
5 - Concordo Plenamente 1 3.00
Total 33 100%

Tabela 53- Respostas a afirmacgdo: “Obtenho facilmente apoio para interpretar o normativo interno,
caso tenha alguma duvida.”

4. Projeto Proposto.

Neste capitulo do questionario o objetivo pretendido é recolher a opinido dos participantes acerca
da adequacdo de uma solugdo previamente estudada através de uma hipotese, determinar quais os

atributos necessdrios ao utilizador, e providenciar uma ferramenta que permita mitigar o risco

operacional, no processo de concessdo de crédito estudado.

4.1.A primeira pergunta questiona os entrevistados se considera util a criagdo de um guido de

apoio para apoio a abertura de processos de crédito a empresas, que resuma e simplifique

o procedimento, normativo e regulamento geral em vigor, reunindo toda a informag¢do num
Unico documento. A resposta mais escolhida, com a maioria dos votos foi a 5- Concordo
Plenamente. Das pessoas que responderam a questdo, todas concordam ou concordam

plenamente com a utilidade da criacdo de um guido de apoio.

Considera util a criagdo de um guifio para apoio a abertura
de crédito que resuma e simplifique o0 normativo em vigor?

Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 0 0.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 5 15.15
4- Concordo 8 24.24
5 - Concordo Plenamente 20 60.61
Total 33 100%

Tabela 54- Respostas a Pergunta: “Considera util a criagdo de um guiGo para apoio a abertura de

crédito que resuma e simplifique o normativo em vigor?”

No conjunto de perguntas seguintes é reunido um conjunto de questdes para determinar junto dos
respondentes quais as razGes pelas quais consideram util a criagdo da solucdo proposta. Tenta-se
determinar quais os problemas que sdo necessdrios corrigir, ou os fatores que atualmente podem

causar dificuldade no procedimento atual, e consequentemente que poderdo ter margem para

serem melhorados.

4.2.A primeira questdo afere junto dos respondentes se a solugdo proposta devera facilitar a
interpretacdo do normativo e regulamento geral de crédito.
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Facilitar a interpretacao do normativo e regulamento geral de crédito?

Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 0 0.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 4 12.10

4- Concordo 9 27.30

5 - Concordo Plenamente 20 60.60

Total 33 100%

Tabela 55- Respostas a Pergunta: “Facilitar a interpretagdo do normativo e regulamento geral de

crédito?”

4.3.A pergunta subsequente questiona os colaboradores se o guido de apoio proposto dever
simplificar e resumir o normativo num uUnico documento. Mais uma vez, a maioria das
respostas (66,70%) concordam plenamente com esta questdo. 90,90% dos colaboradores

concordam ou concordam plenamente.

Simplificar e resumir 0 normativo num tinico documento?
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 1 3.00
2 Discordo 0 0.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 2 6.10
4- Concordo 8 24.20
5 - Concordo Plenamente 22 66.70
Total 33 100%

Tabela 56- Respostas a Pergunta: “Simplificar e resumir o normativo num tnico documento?”

4.4.A préxima questdo afere a necessidade de facilitar a interpretacdo de excec¢des e exclusdes.
A maior parte das respostas (54,50%) indicam que os colaboradores concordam ou
concordam plenamente com esta fungdo. Mais uma vez todas as respostas sao positivas, ao

incidirem nas opc¢des “4- Concordo” ou “5- Concordo Plenamente”.

Facilitar a interpretacio de excecoes e exclusoes?
Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 0 0.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 3 9.10
4- Concordo 12 36.40

5 - Concordo Plenamente 18 54.50
Total 33 100%

Tabela 57- Respostas a Pergunta: “Facilitar a interpretagdo de exce¢des e exclusbes?”

4.5.A proxima pergunta questiona os respondentes acerca da necessidade de a solucdo
encontrada apoiar a analise de risco de crédito. A maior parte dos colaboradores concorda
ou concorda plenamente com esta necessidade, obtendo-se 81,80% de respostas positivas.
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Apoiar a analise de risco de crédito?

Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 1 3.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 5 15.20

4- Concordo 14 42.40

5 - Concordo Plenamente 13 39.40

Total 33 100%

Tabela 58-Respostas a Pergunta: “Apoiar a andlise de risco de crédito?”

4.6.A pergunta subsequente afere a necessidade de a solucdo encontrada ajudar a evitar erros
frequentes. A maioria das pessoas concorda plenamente com esta questdo, mas a dispersao

de respostas é maior. 75,70% das respostas sdo concordantes.

Evitar erros frequentes?
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 1 3.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 7 21.20
4- Concordo 11 33.30
5 - Concordo Plenamente 14 42.40
Total 33 100%

Tabela 59- Respostas a pergunta: “Evitar erros frequentes?”

4.7.A afirmagdo seguinte tenta aferir se hd colaboradores que ndao concordem com a criagao da
solucdo proposta. Apenas 2 colaboradores (6%) ndo consideram Uutil a criacdo de um guia de
apoio. A maioria dos respondentes (81,90%) discorda com a afirmagdo: “ndo considero util

existir um guia de apoio”.

Nao considero 1til existir um guia de apoio.

Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 25 75.80

2 Discordo 2 6.10

3- Nao Concordo, Nem Discordo 4 12.10

4- Concordo 1 3.00

5 - Concordo Plenamente 1 3.00

Total 33 100%

Tabela 60- Respostas a afirmacado: “Ndo considero util a criagdo de um guia de apoio.”

4.8.Na questdo subsequente questiona-se os respondentes se a reducdo do RO é uma das
razGes pelas quais considera importante a criacdo da solucdo proposta. As respostas
concordantes atingiram a percentagem de 72,70%. No entanto, 7 colaboradores nao

concordam nem discordam.
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Reduzir o risco operacional?
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo | 2 | 6.10
3- Nao C.oncordo, Nem 7 2120
Discordo
4- Concordo 7 21.20
5 - Concordo Plenamente 17 51.50
Total 33 100%

Tabela 61- Respostas a pergunta: “Reduzir o risco operacional?”

No grupo de perguntas seguintes é reunido um conjunto de questdes aos colaboradores para
determinar quais as outras caracteristicas e atributos necessdrios, na solugdo proposta. Ou seja,
tenta-se acrescentar atributos que devem estar presentes, recolhendo-se a opinido do utilizador

final.

4.9.A primeira questdo coloca-se quanto a necessidade de incluir um indice com as circulares e
normativo em vigor. A maioria das pessoas concorda ou concorda plenamente com esta
questdo, obtendo-se 81,80% de respostas positivas. Dos 33 inquiridos apenas dois
discordam ou discordam totalmente, e quatro ndao concordam nem discordam.

Incluir um indice com as circulares e normativo em vigor?
Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 1 3.00
2 Discordo 1 3.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 4 12.10
4- Concordo 11 33.30
5 - Concordo Plenamente 16 48.50
Total 33 100%

Tabela 62- Respostas a pergunta: “Incluir um indice com as circulares e normativo em vigor?”

4.10. Na pergunta seguinte questiona-se os colaboradores se é necessario que o guido de
apoio inclua a documentacdo necessdria por tipologia de operacdo. A maioria dos
colaboradores concordam plenamente, com 19 repostas nesta op¢do. Obteve-se uma
percentagem de 87,90% de respondentes que concordam ou concordam plenamente com
esta questao.

Indicar a documentacfo necessaria por tipologia de operacio?
Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 1 3.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 3 9.10
4- Concordo 10 30.30
5 - Concordo Plenamente 19 57.60
Total 33 100%

Tabela 63- Respostas a pergunta: “Indicar a documentagdo necessdria por tipologia de operagdo?”

4.11. De seguida a questdo é sobre a necessidade de incluir uma identificacdo dos erros
mais comuns e a sua solu¢do. Mais uma vez, 26 respondentes indicam que concordam ou
concordam plenamente com esta pergunta, obtendo-se 78,80% de respostas positivas.
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Indentificar os erros comuns e a solucio respetiva?
Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 0 0.00

2 Discordo 0 0.00

3- Nao Concordo, Nem Discordo 7 21.20

4- Concordo 13 39.40

5 - Concordo Plenamente 13 39.40

Total 33 100%

Tabela 64- Respostas a pergunta: “Identificar os erros comuns e a solugdo respetiva”

4.12. Na pergunta seguinte questiona-se os entrevistados se concordam que a solucdo
proposta deva ser de rapida consulta e interpretacdo. A grande maioria dos 33
colaboradores (78,20%) concordam plenamente com esta necessidade. Apenas 1 indicou

gue ndo concorda nem discorda.

Ser de rapida consulta e interpretacio?
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 0 0.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 1 3.00
4- Concordo 6 18.20
5 - Concordo Plenamente 26 78.80
Total 33 100%

Tabela 65- Respostas a pergunta: “Ser de rdpida consulta e interpretagcéo”

4.13. A proxima questdo é sobre a inclusdo do procedimento necessario para alteragdo de
penhores e garantias. A dispersdo de respostas foi maior, no entanto a maioria dos 33
colaboradores também concorda com esta opc¢do. As respostas concordantes atingiram

uma percentagem de 66,60%.

Indicar procedimento para alteracio de penhores e garantias?
Frequency Percent

1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 2 6.10
3- Nao Concordo, Nem Discordo 9 27.30
4- Concordo 8 24.20
5 - Concordo Plenamente 14 42.40
Total 33 100%

Tabela 66- Respostas a questdo: “Indicar procedimento para alteracdo de penhores e garantias?”

4.14. A pergunta subsequente é sobre a colocacdo do procedimento necessario para
justificar e levantar incidentes de crédito, no guido de apoio proposto. A resposta mais
escolhida foi a “5- Concordo Plenamente”, com uma percentagem de 48,50%. Dos 33
colaboradores inquiridos, apenas 1 discordou com esta questao.

Indicar procedimento para justificar e levantar o registo de
incidentes de crédito?
Frequency Percent
1 - Discordo Totalmente 0 0.00
2 Discordo 1 3.00
3- Nao Concordo, Nem Discordo 9 27.30
4- Concordo 7 21.20
5 - Concordo Plenamente 16 48.50
Total 33 100%

Tabela 67- Respostas a pergunta: “Indicar procedimento para justificar e levantar o registo de
incidentes de crédito?”
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4.15. A questdo seguinte tinha um caracter opcional e tencionava obter opinido acerca de
outras caracteristicas Uteis ao utilizador final. As respostas sao de escrita livre. Os inquiridos
responderam conforme abaixo se descreve, quanto a outras caracteristicas que consideram
importante existir na solucdo proposta:

Resposta 1: A existéncia de uma ferramenta que concentre normativo e atas de
crédito que muitas vezes ndo sGo do conhecimento da rede”

Resposta 2: “Haver indicagdo dos vdrios departamentos a contactar em caso de
duvidas ou dificuldades na concessdo de crédito.”

Resposta 3: “Indicar procedimentos a realizar conjuntamente com poderes de
credito e garantias associadas.”

Na seccdo seguinte do questionario fazem-se duas questGes para permite determinar outras
melhorias necessarias, além das enumeradas anteriormente.

4.16. A primeira pergunta apenas questiona os participantes se na sua opinido consideram
gue exista outra ou outras melhorias que seria Util implementar no contexto do processo de
abertura de crédito a empresas. A maioria dos colaboradores considera que existem outras
melhorias, obtendo-se 60,60% de respostas afirmativas. Apenas 4 colaboradores ndo
consideram necessario outras melhorias além das anteriormente questionadas.

QOutras melhorias?
Frequency Percent
Nao 4 12.10
NS/NA (Nao sei/Nao se aplica) 9 27.30
Sim 20 60.60
Total 33 100%

Tabela 68- Resposta a Pergunta: “Outras Melhorias?”

4.17. Na questdo seguinte faz-se uma pergunta aberta, de resposta livre, que permite
explorar a opinido dos inquiridos acerca de quais as outras melhorias necessarias. A
respostas obtidas sao as que se seguem:

Resposta 1) “Antes de se propor crédito a empresas, visitar os clientes, perceber se
tém atividade, movimento, conhecer os gerentes. Propor credito que se adeque a
atividade/necessidades da empresa. Solicitar sempre balancete analitico, para
conseguirmos analisar rubricas que podem demonstrar indicios de risco (nas contas
fechadas ndo conseguimos ver).”

Resposta 2) “Maior comunicagdo entre os departamentos.”

Resposta 3) “Ndo permitir fecho ou elevag¢do de propostas em que a CRBdP ndo
esteja atualizada.”

Resposta 4) “Existir maior ligagdo entre a drea comercial e analistas, de forma a que
as operagoes sejam mais celebres e de melhor andlise de risco.”
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Resposta 5) “Enquanto o Banco ndo implementar definitivamente um Sistema
Informdtico rdpido e eficaz para decisGo de crédito integrado com pricing e se
aprovado e aceite, com emissdo rdpida de contratos, dificilmente vamos melhorar a
nossa eficiéncia neste apartado.”

Resposta 6) “A implementacdo deste guido unico, que inclua as fichas técnicas e
documentag¢do necessdria, conforme proposto, ird certamente minimizar as
incidéncias e devolugdes de processos aos balcGes. Deverd também, se possivel,
incluir procedimentos cronoldgicos para cada um dos processos.”

Resposta 7) “Maior celeridade nas decisdes.”

Resposta 8) “Maior ligacGo entre o drgdo decisor e drgdo proponente, quando
diferentes.”

Resposta 9) “Rapidez na andlise e decisdo crédito.”

Resposta 10) “Facilitar processos de abertura de conta.”

Resposta 11) “Existéncia de check list com documentagdo a enviar ao Departamento
de. Andlise de Risco de Crédito para analise e justificaco para falta de algum dos
documentos; existéncia de um relatério de visita /Cl para acompanhar a operacéo
com formato standard, preenchimento e leitura/ analise eficaz e rdpida; check list de
documentag¢do necessdria para formaliza¢Go operagdes, e obtengdo das minutas dos
contratos; informag¢do ao balcGo das principais incidéncias juridicas, para serem
antecipados alguns problemas.”

Resposta 12) “Validagcdo automdtica dos poderes de credito conforme tipologia de
credito e responsabilidades do cliente bem como a sua atividade (exclusées);
carregamento central das propostas; quer elementos contabilisticos (quando
solicitado detém demora acrescida); quer propria proposta; maior interligacéo entre
drea de risco e comercial.”

Resposta 13) “Relagcdo mais préxima com os analistas.”
Resposta 14) “Reduzir a quantidade de documentos impressos, criar um workflow de

crédito e comercial para evitar o trdnsito de documentos e duplicagdo de trabalho,
ter plafonds/pré-aprovagdes para todos os clientes e potenciais clientes (base DUN).”
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4.3. ANALISE DE RESULTADOS — RISCO OPERACIONAL NA ADMISSAO DE RISCO DE CREDITO

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusGes que resultam da analise de dados compilados numa
matriz e num quadro resumo, provenientes do resultado da andlise estatistica dos questionarios,
gue se encontram em “Anexo |”, do capitulo 8. “Anexos”, e da base de dados de propostas de
financiamento. A informacdo obtida permite capturar os eventos de RO que mais influenciam a
andlise de risco de crédito, no financiamento a clientes do segmento de negdcios. A solugdo
encontrada é detalhada no capitulo cinco deste trabalho, e desenha um plano que permite mitigar
os riscos criticos encontrados. Dentro dos tdpicos a seguir detalhados, o mais decisivo parece ser a
auséncia de ferramentas que facilitam o processo da abertura de uma proposta de financiamento,
ao invés de aumentarem o grau de dificuldade. Um sistema informatico que suporte um processo
simples, de facil utilizacdo e que exija poucos recursos de tempo e informacgdo do utilizador ajuda a
minimizar o erro. O facto de existir um procedimento que necessita de recorrer a varios sistemas e
muitas fontes de informacao, obedecer a poderes de decisdo com excecdes e exclusées que ndo sao
adequadamente compiladas e transmitidas, e que é permeadvel a erros e omissdes, traduz-se numa
elevada taxa de propostas ndo decididas.

A pressdao continua na obtencdo de resultados pela venda de produtos e servicos bancdrios é
conhecida neste meio, o que pode ser relevante para a ocorréncia de erros atribuidos ao fator
humano, e a conduta do colaborador quando origina e inicia o processo de abertura de uma
operacdo de crédito. Torna-se necessdria a defesa dos interesses da instituicdo na senda de
oportunidades de negdcio que sejam frutuosas tanto para o cliente como para o banco, traduzindo-
se na atitude do colaborador perante o cumprimento escrupuloso do procedimento e normativo em
vigor, a sua avaliacdo isenta inerente a analise dos riscos envolvidos, o conhecimento aprofundado
da atividade do proponente, e a utilizacdo diligente da informacdo prestada pelo mesmo.

4.4. FATORES DE Risco

4.4.1. Fatores de Risco — Deficiéncias Processuais

O processo subjacente a abertura de uma proposta de crédito pode ter margem para implementar
melhorias principalmente ao nivel da qualidade e do nivel de permeabilidade a erros. Embora a
instituicdo esteja a desenvolver esforcos neste sentido, o procedimento ainda envolve um nimero
elevado de etapas, em varios sistemas de informacdo diferentes e pouco integrados entre si, com
um nivel de complexidade elevada, e com base num regulamento de crédito interno que é pesado,
com informacao dispersa e incompleta, permeavel a interpretacdes dubias, e a erros processuais. E
possivel a um colaborador omitir inadvertida ou inconscientemente informacdo base para andlise de
risco de crédito, ou ndo acautelar que um cliente esteja incluido numa categoria que ndo é admitida,
ou que a operacdo ndo tenha a finalidade de financiar determinadas atividades proibidas ou sobre as
guais existem limita¢Oes, de acordo com a regulamentacdo interna de responsabilidade social e
ambiental. Também é praticavel um balcdo menos experiente conceder crédito inadvertidamente
sem olhar a exposicdo a risco pais e a determinados setores de atividade em que o banco, de acordo
com o seu perfil de risco pretende ter uma presenca limitada ou nula.

Dada esta permeabilidade ao erro, os principais eventos processuais sdo gerados pelas
seguintes omissoes:
e Elementos econdmico-financeiros base para andlise;

e Qutros elementos bdsicos para andlise, por exemplo auséncia de informacdo qualitativa
atualizada, ou da centraliza¢do de responsabilidades de crédito do Banco de Portugal;
e JustificacOes ou esclarecimentos anteriormente solicitados;
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e Carregamento de informacdo incorreta na proposta eletroénica.

O procedimento permite ainda que uma proposta seja enviada no estado de aprovada ao abrigo de
determinados poderes de crédito especificos, que ndo foram corretamente interpretados, cabendo
ao analista o trabalho de supervisionar e evitar estas situagdes.
Existem quatro fatores que se revelam elementares, na gestdo destes eventos, e na afericdo de
melhorias:

e Permeabilidade dos procedimentos a falhas operacionais;

e Complexidade e carga operacional subjacente a abertura de proposta de crédito;

e Tempo necessario a montagem da operacao;

e Complexidade da analise de risco e crédito;

e Procedimentos e sistemas de auditoria e controle automatico;

4.4.2. Fatores de Risco — Comunicagao

Este é dos elementos que maior grau de resposta concordantes obteve, no questionario aos
colaboradores. De um modo geral, verifica-se que a comunicacdo da informacdo necessaria para a
construcdo de uma proposta de crédito contem lacunas. A informagdo vocacionada para as vendas é
elevada, mas existe alguma complexidade na comunicacao dirigida ao normativo, e procedimentos
para concessao de crédito. Em 2016 a instituicdo iniciou um ciclo de melhorias focadas na promocao
de uma cultura de riscos dirigida a todos os colaboradores, permitindo difundir principios
corporativos de uma gestao eficiente do risco, principalmente focada na gestdo do RO. Mas verifica-
se ainda que o regulamento interno que suporta a atividade de concessdo de crédito é pesado e
complexo, ndo incorpora todas as excec¢des e exclusdes, e determinadas regras especificas ndo sao
incorporadas. Normativo importante para a atividade de concessao de crédito é emitido em atas
gue ndo estdo centralizadas nem é possivel aceder através dos sistemas de informagao disponiveis.
Estas atas sdo transmitidas a hierarquia da rede comercial, e dependem da mesma para serem
comunicadas aos restantes colaboradores dos balcdes que lidam diretamente com os clientes. Ou
seja, ndo estdo disponiveis para consulta interna generalizada.

A comunicacdo de informacdo acerca do modelo de decisdo automadtica existe, mas falta
informacdo acerca do risco subjacente. Os questionarios também refletem que existem com alguma
frequéncia eventos de risco operacional devido a falhas neste sistema. No entanto, a informacdo
interna existente ndo comunica de que forma se podem evitar e mitigar os riscos inerentes aos
modelos de decisdo. Atualmente é comum um gestor de cliente possuir conhecimentos técnicos de
20 a 30 produtos e servicos bancarios, comercializados ao balcdo da instituicdo. Estes
conhecimentos incluem os procedimentos interno de todo o ciclo de vida do produto ou servico
prestado, desde a sua comercializacdo até ao cumprimento de regulamentacdo das autoridades de
supervisdo. De modo a mitigar os eventos de RO detetados na abertura de propostas de crédito, a
comunicacdo interna sobre o normativo e procedimento na concessao de crédito podera ser
melhorada a alguns niveis identificados:
e Melhorar a facilidade de consulta e interpretacao;
e Informacdo de riscos compilada e centralizada por produto, incluindo as excec¢les e
exclusoes;
e Utilizacdo geral mais acessivel, e adequada ao utilizador final.
e Maior comunicacdo de informacdo relacionada com os eventos de RO relacionados com o
modelo de decisdo automatica.
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4.4.3. Fatores de Risco — Sistemas de Informagado

A concessao de crédito na instituicdo analisada assenta em ferramentas informaticas repartidas em
varios subsistemas de informacédo, o que implica que para se construir uma proposta seja necessdrio
consultar até seis sistemas diferentes que rednem os dados acerca da informacdo econdédmico-
financeira e processos judiciais, posicao financeira do cliente na institui¢cdo, informa¢do documental
e contratual da operagdo proposta, operagdes em curso e garantias subjacentes; centralizacao de
responsabilidades de crédito do Banco de Portugal; informacdo pessoal dos sécios ou acionistas, e
informagdo sobre a certiddo comercial da empresa proponente. Cada sistema que produz a
informacdo é propicio a erros, paragens de sistema, e particularmente propicio a ter informacdo
desatualizada. A integracdo entre sistemas, embora exista ndo é completa, sendo necessario
consultar cada fonte e sistema separadamente para conseguir-se obter toda a informag¢do. Um dos
sistemas onde é armazenada informacdo do dossier informatico do cliente contém erros ocasionais,
originados na deficiente digitalizacdo de documentos, que pode desencadear a propagacdo de erros.
Por exemplo, com documentos que estdo guardados em categorias erradas, que estdo
desatualizados, ou omissos. As paragens dos sistemas ocorrem, mas pontualmente, e por curtos
periodos de tempo, ou antecipadamente programadas. Existem planos de continuidade do negécio,
mas em algumas avarias muito localizadas existem poucas solu¢des ou recursos alternativos.

A informacdo sobre a centralizacdo de responsabilidades de crédito junto do BdP necessita de ser
atualizada mensalmente, sempre que se trate de um cliente novo. Sendo uma fonte de informacgao
vital para andlise de incidentes de crédito, ndo deveria ser possivel o sistema informatico permitir
terminar a criacdo de uma proposta de financiamento, sem esta informacdo estar devidamente
atualizada. O sistema informdtico permite ainda que uma proposta seja enviada para analise sem ter
sido transferida informaticamente pelo balcdo de origem, para a unidade de analise de risco. Esta
situacdo impede que qualquer outro interveniente no processo possa aceder informaticamente a
proposta, impossibilitando o carregamento informatico de qualquer alteragdo a proposta, como a
decisdo, ou condi¢des de financiamento, por exemplo.

Os questionarios evidenciam que existem uma percecdo da ocorréncia com alguma frequéncia de
eventos de RO relacionados com falhas no modelo de decisdo automatica, e no processamento de
transacdes. Seria Util evoluir no suporte tecnoldgico de suporte a criacdo de propostas de crédito,
por forma a reduzir erros e eventos operacionais.

4.4.4. Fatores de Risco — Fraude Interna e Externa

O RO inerente a concessdo de crédito inclui a ocorréncia de eventos de fraude interna e externa,
sendo um tema delicado de abordar diretamente com os colaboradores que estdo na origem do
processo, principalmente por limitagbes éticas. No entanto, e dado o anonimato conferido foi
possivel obter respostas que indicam a existéncia com alguma frequéncia de eventos de RO
relacionados com erros e omissdes na informacao qualitativa e quantitativa, e no processamento de
operacgOes de suporte a concessao de crédito. O acesso do colaborador bancario a informacao é
parte da relagdo desenvolvida com o cliente, e crucial para aferir a credibilidade do mesmo, mas é
fundamental que toda esta informacdo seja selecionada, processada e transmitida, quando uma
proposta de crédito é aberta. A relagdo de proximidade com o cliente pode ser ambigua: é benéfica
porque permite estabelecer uma relacdo comercial pré-ativa proveitosa, e obter os documentos
com informacdo econdmico-financeira necessdria para a abertura da proposta de financiamento.
Mas pode ser prejudicial se ndo foram acautelados os interesses da instituicdo de crédito. S3o
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relatados internamente com frequéncia episddios de fraude externa por informacdo qualitativa
pertinente ndo transmitida ou distorcida pelos sdcios, ou empresas ficticias, criadas para ocultar e
dar continuidade a atividade de outras que abriram processos de insolvéncia ou de contencioso na
banca, e mesmo na prdpria instituicdo. O acompanhamento da credibilidade e qualidade crediticia
do cliente é uma condi¢cdo fundamental, e pode representar uma linha de separagao entre a atitude
profissional ou de dolo de um colaborador que gere o cliente. A tendéncia em vigor na instituicdo
parece ser a omissdo de informacdo menos abonatdria, em simultaneo com a sobrevalorizacdo dos
elementos abonatérios. A falta de isencdo na relagdo comercial e na preparacdo de propostas de
crédito, ou a omissdo de informacgdo pode colocar a acdo do colaborador ao nivel da fraude interna.

4.4.5. Fatores de Risco — Aptidao Profissional e Cultura Empresarial

A atividade de financiamento o segmento de empresas requer experiéncia num elevado numero de
produtos e servigcos bancarios, e aptiddes técnicas especificas para este tipo de clientes. O processo
para dominar todos os produtos financeiros da instituicdo, o respetivo procedimento de
comercializacdo, gestdo e assisténcia ao cliente pode demorar meses ou anos, dependendo do nivel
de operagdes que o colaborador tem de montar, na sua agéncia. Na instituicao de crédito alvo deste
estudo os colaboradores responsaveis pela abertura de processo de financiamento a empresas tém
tradicionalmente a funcdo de gestor de negdcios, ou diretor de balcdo. Num balcdo pode haver
varios gestores de negdcios que se apoiam mutuamente, ou pode ndo haver nenhum. Neste caso, a
funcdes pode ser desempenhada por um gestor de negdcios que gere varios balcdes. A formacao
destes colaboradores é um fator a considerar, e estd normalmente ao nivel da licenciatura, em
ciéncias econdmicas e empresariais. Mas poderd em muitos casos o colaborador ter progredido na
carreira, até chegar a gestor de negdcios ou diretor de balcdo sem ter uma formacdo superior, ou
pela sua performance no segmento de clientes particulares, um segmento de clientes que requer
outro tipo de competéncias. Sendo o segmento de negdcios um sector estratégico, no qual a
instituicao quis reforcar a sua posicdo no mercado, ainda hd um caminho a percorrer até que o nivel
de aptidoes de todos os colaboradores envolvidos atinja o grau de maturidade necessario a
mitigacao de eventos de RO.

Também o fato de o banco em estudo ter adquirido outra instituicio de crédito trouxe novos
desafios ao nivel da aptiddao dos colaboradores integrados, que tiveram de ser formados num curto
espaco de tempo para prosseguirem com as suas funcdes. Nao obstante os produtos bancarios
serem semelhantes, tudo o enquadramento mudou: os procedimentos subjacentes, os sistemas
informaticos, as ferramentas de apoio, e todo o normativo e regulamento sdo novos. Nalguns casos,
até os balcdes mudaram.

A formacdo e aquisicdo de conhecimentos neste segmento de clientes demora o seu tempo. O nivel
de aptiddo de um bancdrio que origina um processo de financiamento a empresas tem de ser
elevado, multidisciplinar e polivalente, o que nem sempre acontece devido a experiéncia que
necessita adquirir para se formar, nesta funcdo. Conjugando-se este fator de risco, com os restantes
identificados a probabilidade de surgirem erros no processo é grande.

4.4.6. Fatores de Risco — Especificacdo Técnica do Produto de Crédito

Na atividade de concessdo de crédito a empresas cada produto tem as suas especificacbes técnicas
de funcionamento, que podem divergir substancialmente, de acordo com a finalidade da operacao.
No entanto, o processo de abertura de crédito estd estandardizado, e permite o envio de uma
proposta sem existir validacdo ou controlo da documentacdo suporte e procedimentos especificos a
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operacdo. Certos fatores necessitam de ser melhorados, para tornar o processo menos permeavel a
erros:

e Asregras especificas de funcionamento do produto;

e 0O enquadramento juridico da operacao;

e Os poderes de decisao, por produto;

e Aadequacdo do produto de financiamento a finalidade da operacgao.

O enquadramento juridico é fundamental em determinadas operag¢des, nas quais torna-se
necessario obter uma analise e parecer prévios dos riscos legais envolvidos, efetuada por juristas
num departamento com competéncias prdprias para o efeito. Todos estes fatores sao
frequentemente pouco entendidos, ou ndo é atribuida a importancia devida.

4.5. PONTOS DE RIscO IDENTIFICADOS NO PROCESSO DE ADMISSAO DE PROPOSTAS DE CREDITO

Nesta fase vamos fazer uma avaliagdo aos pontos de risco identificados durante a analise ao
processo de admissdo de propostas de crédito, divido em cinco etapas principais, identificadas e
resumidas no diagrama abaixo, assim como os intervenientes responsaveis. Os diferentes pontos de
risco ou evento sdo classificados de acordo com alguns critérios basicos: i) as categorias deverdo ser
facilmente entendidas; ii) as categorias sdo mutuamente exclusivas, iii) as categorias sdo
homogéneas; iv) a definicdo da categoria baseia-se na andlise da causa da perda, e ndo no seu
impacto ou consequéncia. Esta avaliacdo foi levada a cabo através da medicdo dos erros que
ocorrem durante a intervencao feita pelo departamento de analise de risco de crédito, para onde as
propostas foram enviadas, durante o segundo semestre de 2015. Os erros estdo identificados com o
prefixo “Dxx”, de acordo com o tipo de erro detetado, exceto o erro que tem o cddigo “R2”, e que se
referem a propostas que foram recusadas por auséncia de informacdo. Estdo divididos em dois
grupos: i) o grupo das propostas que foram classificadas com o cédigo de erro, mas onde a sua
decisdo é irrelevante, podendo inclusivamente terem sido aprovadas e contratadas; e ii) o grupo de
propostas que nao foram decididas por causa de um erro, tendo sido devolvidas ao balcido (erros
Dxx), ou recusadas por auséncia de informacdo (cédigo R2).

Esta avaliagdo de risco operacional define-se como um processo qualitativo que permite determinar
os riscos operacionais e atribui-los a area responsavel, através dos critérios em vigor baseados na
regulamentacao definida pelo Comité de Basileia. O normativo de Basileia determina a existéncia de
dois niveis de categorias de risco, tendo sido utilizada uma terceira categoria para detalhar em mais
pormenor o risco detetado. Pretende-se com este processo obter-se resultados ao nivel das
categorias de risco, e do processo. Dado que se estdo a estudar erros na abertura e montagem de
operacdes de financiamento, a comissdo de crédito do balcdo que as origina é a entidade incluida no
perimetro de avaliacdo. A tabela de categorias de risco utilizada encontra-se no capitulo 8. “Anexos”,
identificado como “Anexo Il1”.

A primeira linha de defesa para os eventos de risco operacional estudados é a comissdo de crédito
do balcdo, também chamada de primeiro escaldo de decisdo, cujas responsabilidades principais
assentam na execucdo correta das cinco etapas indicadas na figura seguinte:
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Figura 15- Etapas da Preparagdo de Uma Proposta de Crédito Para Decisdo em 22 Escaldo.

4.5.1. Pontos de Risco: Etapa 1- Recolha de Informagao do Cliente (Informagdo

Econdmico-Financeiras Para Analise de Capacidade Crediticia)

A admissdo de risco de crédito numa instituicdo financeira comeca pela recolha de toda a
informagao econémico-financeira para andlise de capacidade crediticia do cliente, que vai suportar o
processo de decisdo. Os elementos contabilisticos sdo a informacdo basilar dada a sua natureza
guantitativa que abrange dados como as vendas, os ativos, o fundo de maneio, os passivos, os
impostos, e os custos, entre outras informagdes, com capacidade de espelhar a situagdo econdmico-
financeira da proponente (D2). Mas existem outros elementos quantitativos, estudos econémicos
previsionais, informagdo patrimonial dos intervenientes, entre outros, ndo menos importantes.
Também a informacgao qualitativa da empresa e sdcios, como por exemplo as decisGes de gestao,
riscos financeiros, riscos operacionais da empresa, do sector, e externos a que estd exposta, e as
ligacbes informais a outros grupos econdmicos, contribuem para se obter um diagndstico realista da
empresa. (codigos D3, D4 e R2). No departamento em analise, a auséncia de elementos econémico
financeiros, esclarecimentos solicitados, e outros elementos quantitativos e qualitativos para analise
traduz-se num elevado registo de 1114 propostas afetadas, das quais 404 foram devolvidas. O
motivo de erro D4 afetou um total de 725 operagdes, com uma frequéncia de 53% das propostas
gue apresentam erros, tendo um impacto estimado de 124.492 euros.

Sem informagdo quantitativa e qualitativa atualizada ndo é possivel analisar parametros como as
vendas, evolucdo econdmica, rentabilidade, adequabilidade dos meios libertos, alavancagem
operacional e financeira, cobertura do servi¢o da divida, prazo de pagamento da divida. Todos estes
dados servem para aprofundar e evidenciar os riscos a que a empresa proponente esta exposta,
despoletar as questdes que levam a uma andlise completa da operacdo, e determinar o nivel de
suporte financeiro necessario para o cliente. Em ultima andlise permitem também chegar a
probabilidade de incumprimento, também chamada de PD (do inglés “Probability of Default”),
medida pelos sistemas de decisdo automatica. No processo de admissdo de crédito este problema é
causado por varios fatores, entre eles o préprio cliente ndo querer providenciar toda a informacao,
por questdes de sigilo, ou na pior das hipdteses, para ocultar informagao menos abonatéria, ou por
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prestacdo de falsas declaracbes. Outras vezes, o processo de abertura de financiamento é
despoletado pelo balcdo numa abordagem comercial proactiva, apoiada na estratégia de obter
primeiro a aprovagdo para uma operacgdo de crédito, e depois visitar o cliente apresentando-lhe um
credito ja aprovado, para o captar ou vincular. Pelo que ndo conseguird a priori obter muita
informacdo do cliente, principalmente se ainda ndo tiver uma relagdo comercial bem estabelecida.

4.5.2. Pontos de Risco: Etapa 2- Recolha de Informagdo Interna e Preparagao da

Operagao

Acima do departamento de andlise de risco de crédito estudado estdo os varios comités de decisdo
colegial para onde 1825 propostas foram elevadas, correspondente a uma percentagem de 30,5%.
Ou seja, quase um terco dos processos analisados por estes comités, que sdo a ultima etapa na
tomada de decisdo. Sera previsivel uma elevada exigéncia na preparacdo da operacdo. Nesta etapa,
o colaborador responsavel tera de preparar a montagem do processo de crédito e recolher toda a
informacdo que estd disponivel internamente, relativa entre outros a informacao de gestdo interna
do cliente, tipologia de crédito a utilizar, procedimento de abertura de crédito, poderes de crédito e
decisdo, exposicdo crediticia ja existente com o cliente, incidentes registados na centralizagdo de
responsabilidades do Banco de Portugal, entre outros. Esta é uma fase fundamental porque
influencia o desenrolar com qualidade da operacdo, observando o normativo e procedimentos
internos em vigor, na instituicdo. Os eventos detetados na base de dados relativos a esta fase do
processo foram os erros do tipo “D0”. Estes ocorrem sempre que uma operacao chega ao comité de
decisdo CCPN ou CCRN e o processo ndo esta corretamente preparado, quer seja porque a tipologia
de crédito ndo se adequa ao cliente, por ndo cumprimento de algum normativo interno, por ndo ter
sido anexada toda a informacdo interna ou externa do cliente, ou porque ha outras falhas na
preparacao da operacdo. Este erro afetou 106 propostas, das quais 104 foram devolvidas. O impacto
estimado da devolugdo destas propostas é de aproximadamente 80 mil euros. Esta é a causa mais
frequente de erros nas operagdes analisadas, a seguir aos erros enunciados na primeira etapa. A
correta preparacdo de uma operacao contribui para a qualidade de todo o processo, e para mitigar a
ocorréncia de erros nas etapas seguintes. O processo para dominar todos os produtos financeiros da
instituicdo, o respetivo procedimento de comercializacdo, gestdo e assisténcia ao cliente pode
demorar meses ou anos, dependendo do nivel de operagdes que o colaborador tem de montar, na
sua agéncia. A formacao dos colaboradores é um desafio que qualquer instituicdo de crédito tem de
conseguir enfrentar. A preparacdo para desempenhar funcdes que requerem elevada experiéncia e
conhecimento é fundamental para prevenir o erro humano, e consequentemente reduzir o risco
operacional.

4.5.3. Pontos de Risco: Etapa 3- Processamento da Informagao, e Procedimento de

Abertura da Proposta

Depois de obter toda a informac¢do, o colaborador ird processa-la procedendo ao carregamento
informatico e compilacdo dos dados recolhidos, e a abertura informatica do processo de crédito. O
tipo de evento detetado com o cddigo “D8- Carregamento de Informacdo Completa na Proposta”
captura a auséncia de informacdo na proposta informatica. A sua frequéncia é residual, tendo sido
registada em apenas oito casos, e o impacto acompanha, sendo igualmente baixo. No entanto,
poderd existir um fator externo que condiciona o registo deste evento. E raro um analista devolver a
proposta ao balcdo quando estd em causa o carregamento de dados informaticamente, desde que
toda a informacgdo necessaria para a decisdo tenha sido enviada fisicamente, no processo. Ou seja,
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desde que o processo enviado pelo balcdo esteja completo, é normal o analista pedir ao gestor do
cliente para corrigir o erro, enquanto a analise pode prosseguir com base na informacdo disponivel
fisicamente, ou na pior das hipoteses suspende o estudo da proposta, dado que facilmente o balcdo
poderd corrigir a situacdo, evitando-se perder tempo na expedicdo e reenvio do processo por
correio. Além desta situagdo pratica, pode igualmente condicionar a utilizagdo da tipologia “D8” o
facto de existir uma tipologia de erro similar “D4- Falta de Outros Elementos Basicos Para Analise”,
cuja utilizacdo é muito mais frequente. Ou seja, é possivel o enviesamento por parte dos analistas na
utilizacdo e registo dos cédigos de erro, pelo que deve ser considerado. Também nesta fase, o
normativo e procedimento em vigor é fundamental para assegurar que a montagem da operacgdo
obedece a todos os requisitos instituidos, pelo que na andlise dos riscos envolvidos este fator foi tido
em consideracgao.

4.5.4. Pontos de Risco: Etapa 4- Analise de Risco e Decisdo

Sendo o principal objetivo de todo o processo, a andlise de risco e decisdo concentra também alguns
eventos de RO que foram devidamente estudados. Nesta etapa, o principal risco medido prende-se
com a auséncia de decisdo do comité de crédito do balcdo. Embora tenha sido identificada a
possibilidade de outros riscos como o risco do modelo de decisdo automatica, ou de lacunas na
analise de risco de crédito, o que se pretende estudar sdo os erros que impactam na devolucdo de
processos ao balcdo, ou na tomada de decisdo do departamento de anadlise de risco de crédito.
Nesta etapa, apenas dois eventos da responsabilidade do balcdo tém estas caracteristicas e ficam
registados: os erros “D7- Proposta nos Poderes de Crédito de CCB (Comissao de Crédito de Balcdo),
ou CCB mais DC (Dire¢ao Comercial)”; e “D10- Proposta Sem Parecer da CCB ou CCB mais DC”. Tanto
o evento D7 como o D10 tém uma frequéncia abaixo da média, tendo ocorrido em 3 e 42 propostas
respetivamente. O impacto da devolucdo de propostas por estes motivos acarreta um custo de
oportunidade estimado em 34 mil euros, o que é baixo, face a média. Os bancos e as instituicdes
financeiras estdo num negdcio que acarreta a tomada de varios riscos. Para tal deverao levar a cabo
estudos e analises detalhadas dos riscos a que estdo a tomar, para garantir que estes sao
adequadamente mitigados. Isto é feito através do estudo do risco de crédito e probabilidade de
incumprimento, analise da informacdo histérica, decisdo e pensamento légicos e julgamento
adequado. Todos os decisores de uma operacdo, desde os comités superiores de crédito, até a
comissdo de crédito do balcdo deverdo ser bons nisto, caso contrdrio estardo a criar um impacto
negativo, no negdcio das instituicdes. E importante medir estes eventos dado que a sua ocorréncia
impossibilita a tomada de decisdo do escaldao de decisdao seguinte, de acordo com o normativo em
vigor, na instituicdo. A analise de risco de crédito é abordada no questiondrio que foi feito para
averiguar as causas da ocorréncia destes eventos.

4.5.5. Pontos de Risco Etapa 5- Eleva¢ao ao 22 Escaldo de Decisao

Nesta etapa, os eventos detetados prendem-se com dois tipos de erro: i) o incorreto envio do
processo para analise ao departamento de analise de risco que ndo é o responsavel pela decisado,
registado com o cédigo de erro “D6- Canal Incorreto”; e o erro ii) auséncia da transacdo informatica
que permite a transferéncia da proposta eletrdonica do balcdo para o departamento de anadlise de
risco de crédito. Sem este procedimento ndo é possivel fazer qualquer alteracdo ou carregamento
informatico, por exemplo alterar condi¢des, prazo, ou montantes, mas também inserir o parecer e a
decisdo, fechando o processo. O cddigo de erro utilizado para acompanhar este evento é o “D9-
Proposta Ndo Elevada, ou Com Condicionalismos”. Os condicionalismos existentes poderdo ser
outros erros informaticos ndao resolvidos antecipadamente. A frequéncia com estes erros foi
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residual, em ambos os casos, ficando registado em apenas 30 processos no caso do evento D6, e 28
processos, com o erro D9. Mas mais uma vez, existe um fator externo que pode enviesar o registo do
codigo D9. Dado que se trata de um processo meramente informatico, ultrapassavel em poucos
minutos, é frequente o analista enviar um pedido diretamente ao gestor do cliente, e solicitar que
proceda a corregao do erro. Os sistemas informaticos sdo a ferramenta principal de suporte ao
processo de abertura e aprovacdo de crédito. O erro “D9” baseia-se na auséncia de uma transacgdo
informatica simples e rapida de efetuar, mas que quando o balcdo a faz ndo consegue fazer mais
nenhuma alteragdo a proposta. Como tal evita faze-la até ter a certeza que vai enviar fisicamente o
processo de crédito para o departamento de analise de risco competente. Estes tipos de eventos
poderao evidenciar um suporte informdtico ou processual permedvel a erros, que importa estudar,
por forma a mitigar eventos de risco operacional, relacionados com os sistemas ndo alinhados com
os requisitos do negécio.

4.6. CAuzA RAIz DE EVENTOS DE RO, NO PROCESSO DE ABERTURA E MIONTAGEM DE OPERACOES DE
CREDITO NO SEGMENTO DE NEGOCIOS

A causa raiz é um fator externo ou interno que origina a materializacdo de um evento de risco. E um
elemento fundamental para a realizacdo adequada da monitorizagdo, identificacdo de indicadores
de risco, e medidas de mitigacdo. Através da analise a um questionario tentamos agora investigar as
causas-raiz dos erros medidos, no sentido de estudar a sua origem, fazendo a ligagdo com os pontos
de risco enunciados, e com as respetivas etapas do processo de montagem e abertura de uma
operacao de crédito, no banco Alfa. A determinacdo da causa raiz de eventos de RO define-se como
o agrupamento de diversos impactos incluidos na base de dados de eventos, e que tém a mesma
causa raiz, ou seja, a mesma causa especifica sem a qual nenhum teria acontecido. Durante o
processo de determinacdao da causa raiz de eventos de RO sdo anexadas as evidéncias recolhidas
pelo questiondrio feito aos colaboradores, identificadas pelo nimero da questdo que abordou o
tdpico. Assim é garantido que o processo tem a rastreabilidade adequada, permitindo o necessario
acompanhamento. Multiplas causas podem combinar-se e originar um evento apenas, e igualmente
uma Unica causa pode resultar em varios sintomas diferentes. Neste trabalho, estuda-se a origem
dos eventos de RO, através de um questionario interno de recolha de opinido, feito aos
colaboradores bancarios que intervém na abertura e andlise de um processo de financiamento, no
segmento de negdcios. A tabela de causas raiz utilizada encontra-se no capitulo 8. “Anexos”,
identificado como “Anexo V”. Para ser possivel uma comparacdo com os pontos de risco
encontrados, sdo utilizadas as 5 etapas inerentes a este processo:
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Figura 16- Etapas da Preparagdo de Uma Proposta de Crédito Para Decisdo em 22 Escaldo.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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4.6.1. Causas Raiz: Etapa 1- Recolha da Informagao do Cliente

Nesta etapa, foram identificados previamente os trés seguintes riscos:
e Informacao insuficiente para analise;
e Erros e omissGes nas informacgdes dos clientes;
e N3o cumprimento no normativo de suporte;

A primeira causa raiz esta classificada no grupo B., pessoas, da tabela de tipologias de causa raiz, em
“Anexo V”. Prende-se com a elevada dependéncia que qualquer colaborador pode ter por uma
pessoa que é essencial ao processo (B.4.). No caso da rede comercial, os colaboradores estdo
altamente dependentes dos clientes, para obter a informacdo e documentacdo necessdria ao pedido
de financiamento. Uma dependéncia é um estado de sujeicdo ou subordinacdo que origina uma falta
de autonomia ou independéncia de um colaborador perante outra pessoa. Esta sujeicio pode
prejudicar o processo, pois é muitas vezes indicado como um fator necessario para a sua rapida
analise. No caso dos colaboradores do departamento de andlise de risco de crédito, esta
dependéncia é em relagdo aos colegas dos balcdes, que estdo por sua vez dependentes dos clientes.
Uma proposta de crédito entra no departamento de andlise de risco sem informacdao completa
porque muitos clientes se atrasam a entregar os elementos econdmico-financeiros solicitados.
Nalguns casos estes atrasos sdo originados no contabilista do cliente, que é externo a empresa e
como tal tem prioridades diferentes do cliente. Tentamos capturar a esta causa raiz, através de uma
pergunta sobre a facilidade de obteng¢do da documentacdo necessaria ao processo, (pergunta 8.8). A
maioria dos colaboradores ndo concorda nem discorda que sejam tarefas faceis (39.40%).

A prdéxima causa raiz relaciona-se com a negligéncia voluntdria (B.6.). Nesta fase do processo, esta
ocorre quando a informacgdo recolhida do cliente é prejudicada por erros e omissdes (pergunta
11.4). Situagdo que é apontada como fator de risco dado e que é comum detetar-se, principalmente
para se ocultar relagdes de grupo econdmico com empresas em estado critico, e para se ocultar
informacdo contabilistica considerada menos abonatéria, para a decisdo. Nestes casos ndo ha
falsificacdo de informacado, pelo que nao se pode considerar uma tentativa de fraude, mas sim uma
omissdo voluntdria de determinados dados. Por vezes, este tipo de eventos também pode ocorrer
de forma involuntaria. Na resposta a pergunta sobre qual a opinido sobre a ocorréncia de erros e
omissdes nas informacdes dos clientes (11.4) existe dispersdo na distribuicdo da frequéncia, no
entanto com alguma homogeneidade nas respostas: “raramente” com 33.3%; “em algumas
ocasides” com 30.30%, e “com frequéncia” com 27%. E possivel concluir que existe possibilidade de
haver erros e omissdes na informacao recolhida pelos clientes.

A causa raiz seguinte, identificada nesta etapa, prende-se com a causa C. processos. A qualidade dos
dados é uma das causas raiz detetada (C.4). Tentamos aferir a qualidade da informacédo disponivel
no normativo interno, nomeadamente a facilidade de interpretar o mesmo quanto a documentacgdo
necessaria para abertura e analise de um processo de financiamento (pergunta 7.5). Dada a sua
abrangéncia normativo interno que regulamenta a atividade de concessdo de crédito é uma peca
fundamental, que deve constituir uma base de dados e informagdes que vado ser necessarias para um
colaborador durante todo o processo, pelo que consideramos pertinente aferir a sua qualidade. A
maioria dos colaboradores foi unanime: o normativo nao é dificil nem é facil de interpretar quanto a
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este aspeto, ficando 51.50% das respostas no ponto intermédio da tabela que classifica esta varidvel.
Consideramos ser uma resposta conclusiva, indicadora da possibilidade de melhorar este ponto.

4.6.2. Causas Raiz: Etapa 2- Recolha de Informagdo Interna e Preparag¢do da

Operagao

Os riscos identificados nesta etapa foram os seguintes:
e Preparacdo da operacao insuficiente para andlise;
e Nao utilizagdo do normativo de suporte;

A primeira causa raiz identificada nesta etapa. é a B.2 capacidade insuficiente. A aptiddo profissional
de um colaborador é a sua capacidade ou disposicdo profissional que por via do desenvolvimento
natural, pela pratica, ou pela educacdo se torna uma capacidade ou vocacdo. (Porto Editora, 2017).
Na andlise do questionario feita através do cruzamento entre os pontos de risco detetados e a sua
causa raiz, é possivel encontrar a capacidade insuficiente das pessoas (B.2.) como um fator ligado
aos eventos de risco encontrados em todas as restantes fases do processo, ou seja, nas etapas 2, 3, 4
e 5. E um elemento de risco identificado previamente e relaciona-se entre outros com a formagéo e
experiéncia anterior dos colaboradores, que em alguns casos é de outras dreas, que ndo o segmento
de negébcios.

Na etapa de preparagdo da operagdo e recolha de informagdo interna, perguntou-se aos
colaboradores qual a sua experiéncia (3). A maior frequéncia de respostas é de colaboradores com
experiéncia entre 15 e 20 anos, nas funcbes. 82% dos colaboradores tém mais de cinco anos de
experiéncia. Pelo que se pode aferir desta pergunta que a possibilidade de a competéncia ser
insuficiente é baixa.

A formacdo dos colaboradores (B.3.) foi uma causa raiz investigada. Sendo um fator de risco
identificado previamente, estad relacionado com o elevado nivel de preparacdo e experiéncia
necessario para se desempenhar as funcbGes de gestor de cliente do segmento de negdcios. A
experiéncia é um fator que a instituicdo nem sempre consegue controlar, mas é por isso importante
a existéncia de um nivel de formacdo adequado. Na questdo 5.6) Razdes de consulta: porque a
formacdo interna é insuficiente, a resposta mais frequente foi “Concordo”, com 30.30% das
escolhas. No entanto, houve uma dispersdao homogénea entre mais duas opgdes, com 24.20% das
respostas cada uma: “Ndo concordo nem discordo”, e “Discordo”. Esta distribuicdo das respostas
parece indicar que existe possibilidade de melhorar o nivel de formagao dos colaboradores.

O nivel de negligéncia voluntéria (B.6.) de um colaborador é dificil de aferir através de um
questionario, principalmente por motivos éticos. E algo complexo um funciondrio assumir este tipo
de erros, sendo uma das limitacdes identificadas. No entanto, através de duas perguntas indiretas
sobre os motivos que levam a utilizar o normativo e procedimentos, tentamos aferir a existéncia
desta causa raiz. As perguntas sobre a necessidade de consulta face as funces que desempenha
(5.1) e face a necessidade de minimizar erros e falhas (5.2) as respostas foram muito claras, e a
maioria dos colaboradores concorda que utiliza o normativo porque é necessdrio para as funcdes, e
para evitar erros e falhas. Também a pergunta 8.2) “Recorro a outros colegas para esclarecer
duvidas” 60.60% concordam com esta afirmacdo. Estas respostas embora possam ser enviesadas,
poderdo revelar também uma atitude diligente, face ao cumprimento de todos os standards em
vigor na instituicdo, mesmo que existam dificuldades na utilizacdo do normativo interno e os
colaboradores tenham de recorrer a outros colegas.
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Na causa raiz ligada aos processos (C.), mais concretamente a causa raiz C.4-qualidade dos dados,
tentamos novamente aferir a qualidade da informagdo transmitida pelo normativo interno que
suporta os procedimentos e processos de construcdo de uma proposta de crédito, para esta etapa.
Nesta fase, além dos elementos financeiros, juridicos, e patrimoniais do cliente, a informacao
interna que é necessario recolher prende-se com os produtos de crédito mais adequados ao cliente,
e o respetivo método de construcdo do processo. Esta informagdo interna é vital para minimizar o
risco operacional, e consequentemente o risco de crédito. Assim, as perguntas incidem sobre a
facilidade de interpretagdo do normativo interno face a dois elementos: os produtos de crédito (7.2)
e os procedimentos (7.3). As respostas foram claras: a maioria dos colaboradores acham que é facil
interpretar os produtos de crédito. Mas quanto aos procedimentos, houve uma maior divisdo de
respostas, sendo a “nao é dificil nem facil”, com 42.40% a mais votada. A resposta seguinte foi a
“facil” com 33.30% das respostas. Pode-se concluir que existe uma opinido diferente entre os
colaboradores, havendo possibilidade de melhorar o normativo interno quando se trata da
facilidade de interpretacdo de procedimentos necessdrios para o processo de abertura de uma
operacao de crédito do segmento de negécios.

De um modo geral, a utilizagdo como um todo do normativo foi aferida através de um grupo de
preguntas que pretende explorar se a qualidade da informacdo disponibilizada estd ao nivel do
desejado para ser uma ferramenta eficaz, para a construcdo de um processo de crédito. Assim, foi
elaborado o seguinte grupo de questdes quanto a utilizacdo do normativo, a diferentes niveis,
nomeadamente: a pesquisa (6.1); a interpretacdo (6.2); a complexidade (6.3); as excecdes e
exclusdes (6.4), e a utilizacao global (6.5).

Na primeira pergunta (6.1), 39.40% dos colaboradores concordam que é facil fazer uma pesquisa
no normativo e regulamento. Mas uma percentagem consideravel de colaboradores acha que ndo é
facil nem dificil (30.3%). Sendo um documento extenso e volumoso, normalmente surgem
problemas na pesquisa de uma informacdo mais especifica sobre um produto de crédito. A forma
como o documento estd organizado e o facto de abranger muitos temas, também pode dificultar a

pesquisa.

A dificuldade de interpretacdo do normativo (6.2) é um dos elementos de risco mais apontados
como sendo frequentemente alvo de perguntas por parte da rede comercial, ao departamento de
analise de risco de crédito. O questionario evidencia esta dificuldade, com as respostas dos
colaboradores a questdo 6.2): uma percentagem de 33.30% acha ser de dificil interpretacdo, e uma
percentagem igual considera ser facil. Uma parte significativa de 30.30% considera que nao é facil
nem dificil. A complexidade do normativo (6.3), facilidade de consulta de exce¢Ges e exclusdes (6.4),
e o nivel de utilizacdo global do normativo (6.5) foram questdes onde a maioria dos colaboradores
concordou que nao é dificil nem facil, recolhendo esta opg¢do 45.50% das opiniGes dos inquiridos,
respetivamente em cada uma. Estas classificacdes ficam no ponto médio da escala utilizada
evidenciando a probabilidade de existir espago para melhorias.

De seguida foram feitas algumas perguntas mais diretas, que confirmam as opinides anteriormente
recolhidas, e que poderdo ter um impacto importante para a ocorréncia de eventos de risco nesta
etapa do processo. Um dos fatores de risco anteriormente referidos prende-se com o problema de
algumas normas ndo estarem reunidas no normativo existente, mas sim em atas emitidas pela
comissdo superior de crédito, que ndo sdo publicadas internamente, mas sim, distribuidas pelos
responsaveis da drea comercial. Dado que ndo estdo acessiveis automatica e individualmente a cada
colaborador, muitas regras publicadas nestas atas ndo sdo conhecidas, ou sendo conhecidas sao
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negligenciadas porque n3o estdo incluidas no normativo habitualmente utilizado. E comum, serem
os analistas a divulgar a regras destas atas, a equipa comercial, evidenciando também a falta de
comunicagdo que esta situagdo gera, na area comercial. Alguma destas atas servem principalmente
para conferir poderes de excecdo, em determinadas situacdes especificas. Também pelo facto de
nado serem de atribuicdo generalizada a todos os produtos de crédito, estas regras acabam por vezes
esquecidas. O resultado da analise ao questionario indica que o normativo necessario é obtido
facilmente e em tempo util, mas gera frequentemente duvidas, podendo ser necessario existir mais
apoio para as esclarecer, dado que raramente ou em algumas ocasides poderdao até haver erros e
omissGes. As perguntas seguintes tentam registar este problema:
e 8.1) “Obtenho o normativo necessdrio facilmente e em tempo util”, foi uma questado
na qual as opinides se dividiram entre a op¢ao “concordo”, com 39.40% das
respostas, e “ndo concordo nem discordo”, com 36.40%.
e 8.5) “O normativo gera frequentemente dividas em mim e noutros colegas”, obteve
uma maioria de 36.40% na opgao “concordo”, seguido pela “concordo plenamente”,
que obteve 27.30%.
e 8.6) “Obtenho facilmente apoio para interpretar o normativo em caso de duvidas”,
foi uma questdo onde a maioria dos respondentes ndo concorda nem discorda
(45.50%).
e 11.5) “Eventos de RO: Frequéncia de Erros e OmissGes no Normativo”, foi uma
guestdo a qual os colaboradores tiveram duas opiniGes com a mesma percentagem
de respostas de 33.3%, nas opgdes “raramente” e “em algumas ocasibes”.

4.6.3. Causas Raiz: Etapa 3- Processamento de Informag¢do e Procedimento de

Abertura da Proposta

Os eventos de RO detetados nesta etapa sdo:
e Erros e omissGes no carregamento de informacao;

e Falha no processo de abertura de proposta de crédito;

E nesta etapa que muitos erros s3o decisivos para a devolu¢do de uma proposta. Conjugar a falta de
informacdo, com um carregamento incorreto dos dados é um fator decisivo para um analista ficar
impossibilitado de realizar o seu trabalho. Esta situacao constitui um ponto de risco operacional,
tanto numa proposta que foi devolvida na fase da analise, como para uma que foi aprovada, dado
gue nestes casos os erros sO serdo detetados mais tarde. Assim, o processo de concessdo do
empréstimo pode ja estar em fase de contratacdo, e tera de regressar ao departamento para ser
reanalisado e corrigido, originando um tempo de resposta ao cliente e uma afetacdo de recursos,
gue sdo superiores ao normal. Existem algumas causas raiz ja previamente identificadas, e que
podem ocorrer também nesta fase, nomeadamente as causas ligadas as pessoas (B.), como: a
capacidade insuficiente (B.2); a negligéncia voluntaria (B.6.); e a formacdo insuficiente (B.3.). Para
estas causas raiz, ha evidéncias ja enumeradas nas questdes relacionadas com a experiéncia (3),
nivel de formacdo interna insuficiente (5.6), erros e omissdes nas informacdes dos clientes (11.4),
atitude diligente (5.1, 5.2, e 8.2). Para completar, existe outra questdo que foi feita para capturar
diretamente os eventos de risco acima descritos: 11.1) “Eventos de RO: erros e omissdes no
processamento de transagdes (informaticas). A maioria dos respondentes (39,40%) concorda que
acontecem este tipo de fendmenos em algumas ocasibes, ou raramente (27,30%).
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Existe outro conjunto de causas raiz ligado a esta etapa que sdo os processos (C.), nomeadamente a
concecao ineficaz do processo, incluindo falha humana, (C.2.), e o desempenho ineficaz do processo
(C.3.). Neste caso, sabe-se que uma das queixas dos colaboradores esta relacionada com este fator
de risco previamente identificado. No ano em que esta instituicdo de crédito foi estudada, a
abertura de uma proposta de crédito obedece a processo que pode demorar horas, que inclui um
elevado numero de transagdes informaticas, com quase toda a informagdo econdmico-financeira da
cliente a ser ainda manualmente carregada, e com um dossier fisico para guardar a informacao
estruturada, enviado fisicamente por correio ao departamento que analisa o risco. O colaborador
gue gere o cliente é o Unico interveniente responsdvel por iniciar e abrir todo o processo, desde a
angariacdo do negdcio, negociacao das condicGes com o cliente, até a construcdo informatica da
proposta, tratamento administrativo do processo, e expedi¢do. Sendo o tempo um recurso escasso,
e o nivel de competéncias necessario elevado, pode-se depreender que este processo comercial e
administrativo pode gerar alguns erros, que originam eventos de RO. De um modo geral, a maioria
dos colaboradores ndao concorda nem discorda que os procedimentos sejam a prova de falha, e
21,20% discordam com esta afirmacdo. Uma grande percentagem de respondentes concorda, ou
concorda plenamente que os procedimentos sdo complexos. A maioria (72,70%) concorda, ou
concorda plenamente que consomem muito tempo.

De seguida, tenta-se capturar a ineficiéncia na concecdo e desempenho do processo através das
proximas perguntas relativas apenas aos procedimentos de abertura e montagem de uma operacgao
de financiamento:

e 9.1) “Os procedimentos sdo a prova de falha”, onde a maioria das respostas é na opgdo “ndo
concordo nem discordo”, com 30.3% dos votos, seguida pela opgao “discordo totalmente”,
com 21.21% das respostas.

e 9.1) “Os procedimentos sdo complexos”, que recolheu a maioria das respostas com 57.57%
dos inquiridos a concordarem, ou concordarem plenamente.

e 9.2) “Os procedimentos consomem muito tempo”, onde 42.40% dos respondentes
concordam com a afirmagdo, e 30.30% concordam plenamente.

e 9.3) “Os procedimentos sdo simples”: esta afirmag¢do provocou uma dispersao das respostas
em que 48,40% dos colaboradores inquiridos discordam, ou discordam totalmente, e 24.20%
ndo concordam nem discordam.

4.6.4. Causas Raiz: Etapa 4- Andlise de Risco e Decisdo

Nesta etapa, os riscos mais frequentemente detetados predem-se com:
e Lacunas na decisdo do balcdo;
e Risco do modelo de decisdao automatica;
e Atraso na decisdo;

Uma das etapas mais importantes para o departamento de analise de risco é andlise e tomada de
decisdo, por parte da primeira comissdo de crédito competente, ou seja, pelo balcdo. Esta é a
“entidade” responsavel por fazer o primeiro estudo e diagnostico econémico financeiro a empresa
proponente, pela adequacdo do produto de crédito a finalidade do investimento e necessidades do
cliente, por garantir o correto carregamento de todos os dados no sistema informatico e por
assegurar o cumprimento do normativo e procedimento em vigor na instituicdo. Estas fungdes sdo
desempenhadas pelo gestor de cliente acompanhado pelo diretor de agéncia, e normalmente por
um terceiro colaborador, que formam a comissdo de crédito do balcdo (CCB). Por vezes esta etapa
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importante do processo é afetada por um conjunto de dificuldades identificadas ndo sé nesta fase,
como originadas nas fases anteriores do processo, cujas causas raiz sdo: as pessoas (B.); a tecnologia
(D.), e os processos (C.). Por parte das pessoas repetem-se algumas das causas como a capacidade
(B.2) e formagdo (B.3) insuficientes, ja validadas anteriormente, com outras perguntas do
questionario. No entanto, utilizamos mais uma questdao que tenta aferir se a andlise de risco de
crédito é complexa (pergunta 9.4), a qual 57.60% dos colaboradores concordam ou concordam
plenamente com a afirmagdo. Nesta instituicao, a de andlise de risco de crédito de um cliente segue
poucas orientagdes comuns, 0 processo manual estd longe de ser preciso, previamente
determinado, estandardizado, e transversal a todos os clientes e unidades de decis3do.

Juntamente com a analise de risco no balcdo, a proposta é sujeita a uma pontuagao de scoring,
baseada num modelo de andlise de risco de crédito automatizado, que também produz uma
decisdo, baseado em toda a informacdo do cliente carregada manualmente, como: os elementos
econdmico financeiros, nimero de colaboradores, cddigo de atividade econdémica, etc. Esta
ferramenta apoiada em tecnologia indica o drgdo responsavel pela decisdao, e pode até aprovar a
operacdo sem ser necessario decisdo superior do 22 escaldo. Um dos erros detetados no ano em que
foi feito este estudo era uma situagdao em que o sistema de scoring automatico fechava favoravel e
automaticamente a proposta de crédito, no entanto, indicava que o 6érgdo responsdvel pela decisao
era o 292 escaldo de decisdo. Esta situacdo obrigava a CCB a enviar fisicamente a proposta ao
departamento de andlise de risco, que tinha de validar se a decisdo automatica de aprovagao estava
correta, antes de fazer o fecho informatico da proposta. Este problema tecnoldgico (D.) consumia
recursos e tempo extra num processo, que era suposto estar automaticamente aprovado, na CCB. A
opinido de 45,50% colaboradores que responderam ao questiondrio é que em algumas ocasioes
ocorrem erros no sistema de decisdo automatica. E 21.20% indicam que ocorrem com frequéncia.
De todos os respondentes 24,20% indicam que raramente ocorrem eventos deste tipo. E
fundamental que ndo existam erros, que poderdo na pior dos casos condicionar favoravel ou
desfavoravelmente a concessdao de um financiamento, atribuindo crédito a um cliente que nao
obedece aos critérios da instituicdo, ou recusando uma operacdo que cumpre, perdendo-se uma
oportunidade de trazer rentabilidade para o banco.

Por forma a permitir que a CCB produza decisdes com qualidade e obedeca aos critérios necessarios
a concessdo de crédito é também fundamental um normativo que regulamenta, e indica quais as
orientacdes a seguir nesta atividade. Esta é a ferramenta de suporte, para fundamentar todas as
regras de decisio, quer estas sejam automatizadas ou manuais. E o instrumento que os
colaboradores do banco tém de utilizar numa operagcdo de financiamento, e que assegura o
cumprimento do normativo e procedimento interno. Muitas das duvidas colocadas frequentemente
pelos colaboradores relacionam-se com a interpretagdo do regulamento interno de crédito, e das
exclusdes e excecdes. E um dos fatores de risco identificados anteriormente, e validado com o
questionario através das perguntas 7.1) e 7.4), que recolhe a opinido acerca da facilidade de
interpretacdo dos poderes de crédito, e das excegdes e exclusdes, respetivamente. Aqui a causa raiz
apontada é a qualidade dos dados (C.4.), nos processos (C.). Ou seja, é a qualidade da informacédo
contida no regulamento geral de crédito da instituicdo, que condiciona e dificulta o processo de
concessao de crédito, originando erros de interpretacdo, que por sua vez sdo a causa raiz de eventos
de RO. Surpreendentemente, a maioria dos colaboradores (48,50%) acha facil a interpretagdo do
normativo (pergunta 7.1), no entanto, 21,20% considera que é dificil, e 18,20% consideram que nao
é facil nem dificil. Quanto a facilidade de interpretacao das exce¢des e exclusGes, a maioria dos
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respondentes (39,40%) ndo acha facil nem dificil, e 30,30% acham mesmo que é dificil. Na opinido
dos autores, esta dispersdao de votos nas perguntas pode ser um indicador que ha possibilidade de
melhorar a qualidade e utilizagdo do regulamento de crédito em vigor na instituicao.

4.6.5. Causas Raiz: Etapa 5- Elevagdo ao 22 Escalao

Nesta etapa, os eventos de risco mais frequentemente detetados predem-se com:
e Erros no envio da proposta de crédito.

A Ultima etapa antes da proposta de financiamento chegar ao departamento de analise de risco
implica alguns procedimentos, para assegurar que o todo processo fica completo. Entre eles é
necessario verificar por exemplo se o balcdo tem poderes para poder decidir sozinho a operacao,
ndo sendo assim necessario uma andlise de risco pelo 22 escaldo. Nestes casos, caso o sistema de
scoring indique que o érgdo responsavel pela decisdo é o departamento de analise de risco, o balcao
pode mencionar que pretende apenas um fecho técnico, antes de elevar o processo. Ou seja, é uma
aprovacao informatica que ndo implica analise de risco de crédito, por parte do 22 escaldo. Pode
também invocar decisdo de crédito conjunta de balcdo mais direcdo comercial, o que majora os
poderes de balcdo de acordo com critérios pré-estabelecidos, isentando uma analise do 22 escaldo.
Estas situagOes servem para tornar a concessao de crédito mais célere, desde que cumpridos certos
critérios pré-estabelecidos. No entanto, verifica-se que nalgumas propostas ndo sdo cumpridos estes
critérios, sendo necessario fazer uma analise de risco completa, pelo departamento de andlise de
risco de crédito. Nestas situacdes, além da habitual CCB, também a hierarquia comercial ndo
conseguiu interpretar corretamente os poderes de decisdo, o que é frequente acontecer. Aqui a
causa raiz identificada é a capacidade insuficiente (B.2.) das pessoas (B.). As mesmas questdes
utilizadas na etapa anterior (7.1 e 7.4) sdo aqui vistas pelo prisma da capacidade de os
colaboradores compreenderem a correta interpretacao dos poderes de crédito e suas excec¢odes. A
leitura é igual, mas conclusdes diferem. Embora a maioria (48,50%) considere que seja facil de
interpretar, 21,20% consideram dificil. A interpretacdo das exceg¢des e exclusdes é dificil para
30,30%, tendo 39,40% dos respondentes a opinido que ndo é facil nem dificil. E importante que
todos os colaboradores que participam no processo de concessdo de crédito tenham capacidade, ou
formacao para interpretar corretamente o normativo da instituicdo que regula esta atividade.

Outro dos eventos de risco que se verifica nesta fase é a possibilidade de a proposta eletrénica ser
elevada informaticamente sem serem cumpridas todas as etapas necessdrias do processo. Ou seja, é
frequente uma proposta ser enviada informaticamente para andlise, sem dados carregados, como a
informacgdo atualizada da centralizagao de responsabilidades de crédito do Banco de Portugal, dados
contabilisticos carregados, ou o grupo econdmico nao ser constituido no sistema, dando origem aos
pontos de risco anteriormente identificados. Também é importante que a informatizacdo do
processo nao deixe margem para haver lacunas, como as de um processo ser elevado, sem cumprir
com os requisitos minimos para analise.

4.7. CONSIDERACOES NA ANALISE DE RESULTADOS

O processo de abertura de crédito a clientes do sector de negdcios foi exaustivamente analisado na
sua fase inicial, ou seja, na fase de abertura e montagem da operacdo, por forma a investigar os
eventos de RO que poderdo provocar maior impacto a instituicdo. A analise dividiu-se nas cinco
etapas que correspondem as interacdes com as partes envolvidas: cliente, gestor de cliente,
comissao de crédito do balcdo e departamento de andlise de risco. As ferramentas utilizadas para
construir este trabalho foram: i) o estudo das respostas de um questionario realizado junto de
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colaboradores envolvidos nas cinco etapas do processo; ii) os fatores de risco identificados e
determinados nas reunides de equipa no departamento de andlise de risco; iii) uma base de dados
com informacgdes sobre os erros ocorridos nas propostas que deram entrada nesse departamento
durante o segundo semestre de 2015. Apds andlise de toda a informacgdo, foram construidas as
respetivas Matrizes de Andlise de Dados para o identificacdo e avaliagdo dos riscos, e a
determinacgao das respetivas causas raiz.

4.7.1. Processo de Abertura e Montagem de Operagao de Crédito Segmento de

Negocios- Riscos Operacionais:

A base de dados das propostas que deram entrada no departamento de andlise de risco foi
apreciada a dois niveis: pela frequéncia e pela severidade da ocorréncia de cada tipo de erro na
montagem da operac¢do, que estd na origem da devolucdo do processo ao balcdo. Estes erros foram
previamente catalogados por forma a ser possivel uma andlise estatistica da frequéncia com que
eram detetados. O impacto direto dos eventos é a devolucdo da proposta ao balcdo,
impossibilitando a tomada de decisdo. Mas, no estudo do RO é por vezes dificil contabilizar o valor
do impacto direto de um evento de risco. Nalguns casos é quantificado pelo custo necessario a
correcdo do erro. Neste trabalho, assumimos que a consequéncia quantificavel representa a
rentabilidade média perdida pela ndo contratacdo destas operacdes, ou seja, o custo de uma
oportunidade de negdcio perdida. O lucro por operagdo de € 1.485,54 foi estimado utilizando o
montante total de operac¢Ges analisadas no segundo semestre de 2015 (€ 475.512.466), ponderado
pela taxa de aprovacao de operacGes analisadas em 2015 (62,706%), pelo racio de formalizacdo das
propostas aprovadas (45,216%), e pela margem de lucro no segmento de negdcios nesse ano
(6,107%), dividido pelo numero total de operagées com valor (5.543), analisadas no segundo
semestre de 2015.

No final, foi construida uma Matriz de Risco, onde a frequéncia e severidade sdo analisadas numa
escala com 5 niveis. O impacto (l) foi dividido em cinco niveis crescente de valores: nivel 1) de 0€ a
31.650€; nivel 2) de 31.660€ a 63.300€; nivel 3) de 63.310€ a 94.950€; nivel 4) de 94.960€ a
126.600€; nivel 5) de 126.610€ até mais de 151.920 euros. A frequéncia (F) em percentagem foi
escalonada da seguinte forma: nivel 1) de 0% a 0,40%; nivel 2) de 0,41% a 0,80%; nivel 3) de 0,81% a
1,20%; nivel 4) de 1,21% a 1,60%; nivel 5) de 1,61% até mais de 1,92%. A exposicdo ao risco (EAD) foi
calculada pela multiplicacdo simples do impacto pela frequéncia, por forma a atribuir uma
pontuagdo final ao risco encontrado. A andlise dos dados recolhidos permitiu identificar e quantificar
alguns dos eventos de RO mais importantes, nesta atividade. Apresentam-se de seguida os principais
erros evidenciados ao longo da analise a base de dados das propostas, referenciados pelo cédigo de
erro, e alinhados com a tipificagdo por categorias de risco devida, de acordo com a tipologia de
riscos na tabela “Anexo IIl”, do capitulo 8. “Anexos”.
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Etapa 1- Recolha da Informacdo do Cliente:

RISCOS Cat.deRisco- | Cat.deRisco- | . 4 Risco-Nivel3 |Cod. ERROS F| ER
Nivel 1 Nivel 2
Informacdo Insuficiente |7. Execugdo, Entrega|7.2 7.2.2. Interno: Erros na D2 [Elementos Econ.-Financeiros 5 15
Para Andlise e Gestdo de Acompanhamento [Informacgdo de Gestdo Actualizados
Processos e Apresentacdo de [Elaborada Paraa Tomada | R2 |Recusado:Dados 5 25
Relatérios de Decisdo Insuficientes Para Anélise
Erros e Omissdes nas 7.2.3. Externos: Erros D3 |Falta de 5 25
Informacgdes dos Involuntérios na Justificagbes/Esclarecimentos
clientes Informagdo Fornecida Solicitados
D4 |Falta de Outros Elementos 5 25
Bdsicos Para Analise
Ndo Cumprimento do  [4.Préticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos
Normativo Suporte Clientes, Produtos e [Empresariais standards internos e
Negdcios Improcedentes praticas de negdcio do
Etapa 2- Recolha de Informacdo Interna e Preparagdo da Operacdo:
RISCOS Cat.deRisco- | Cat.deRisco- | . 4 Risco-Nivel3 |Cod. ERROS F| Er
Nivel 1 Nivel 2
Preparagdo da Operagdo|4.Préaticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos | DO |Devolvido em CCPN ou CCRN 5 25
Insuficiente Para Analise [Clientes, Produtos e |Empresariais standards internos e
Negdcios Improcedentes praticas de negdcio do
7. Execugdo, Entrega(7.2 7.2.3. Externos: Erros
e Gestdo de Acompanhamento |Involuntéarios na
Processos e Apresentagdo de |7.2.2. Interno: Erros na
Relatérios Informagdo de Gestdo
Etapa 3- Processamento de Informacdo e Abertura de Proposta:
RISCOS Cat.deRisco- | Cat.deRisco- | o\ o picco-Nivel3 |cod. ERROS F| ER
Nivel 1 Nivel 2
Erros e OmissGes no 4.Praticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos | D8 |Carregamento Informacgdo 1 1
Carregamento de Clientes, Produtos e [Empresariais standards internos e Incompleta na Proposta
Informacdo Negdcios Improcedentes praticas de negdcio do
Falha no Sistema de 6. Interrupgdo do  [6.1. Sistemas 6.1.3. Sistemas Nao
Abertura de Proposta de|Negdcio e Falhas Alinhados Com os
Crédito nos Sistemas Requisitos do Negdcio
Etapa 4- Analise de Risco e Decisado:
RISCOS Cat.deRisco- | Cat.deRisco- | o\ o picco-Nivel3 |cod. ERROS F| Er
Nivel 1 Nivel 2
Lacunas na Decisdo Do [4.Préticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos | D10 |Proposta Sem Parecer de CCB 1 1
Balcdo Clientes, Produtos e [Empresariais standards internos e ou DC
D7 [Proposta nos Poderes de CCB 2 4
ou CCB+DC
Risco do Modelo de 6. Interrup¢do do  |6.1. Sistemas 6.1.2. Falhas e Erros em
Decisdo Automatica Negdcio e Falhas Software e AplicacGes
nos Sistemas
Atraso na Decisao 7. Execugdo, Entrega|7.4. Gestdo de 7.4.1. Atrasos em
e Gestdo de Contas e Clientes Operacgdes e Servigos
Processos
Etapa 5- Elevagdo ao 22 Escaldo de Decisao
RISCOS Cat.deRisco- | Cat.deRisco- | . 4o Risco-Nivel3 |Cod.|  EVENTOS DERISCO F| ER
Nivel 1 Nivel 2
Erros no Envio da 6. Interrupgdo do  [6.1. Sistemas 6.1.3. Sistemas Ndo D6 |Canal Incorreto 2 4
Proposta de Crédito Negdcio e Falhas Alinhados Com os
nos Sistemas Requisitos do Negdcio
D9 [Proposta Ndo Elevada ou 2 4
Com Condicionalismos

Tabela 69- Abertura e Montagem de Operacgdo de Crédito no Segmento de Negdcios
Fonte: Matriz Analise de Dados de realizagdo do autor (em anexos)
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De acordo com o processo de montagem de uma proposta financiamento, os resultados desta
tabela estdo divididos em cinco etapas: recolha de informagdo de cliente; recolha de informacgdo
interna e preparacgdo da operagao; processamento de informacdo e abertura de proposta; andlise de
risco e decisdo; e a elevacdo ao 22 escaldo. Os principais riscos sdao categorizados, de acordo com
tipificacdo no “Anexo Ill”, do capitulo 8. “Anexos”. De seguida é apresentado o cddigo de erro
detetado, e que consta na tabela indicada no “Anexo VI”. Nas ultimas colunas sdo apresentados o
impacto (l), a frequéncia (F), e a multiplicacdo dos dois, que resulta num racio de exposicdo (RE) ao
risco que vai de 1 a 25, por ordem crescente de importancia. Salienta-se que os eventos de risco com
maior impacto e frequéncia foram detetados na primeira, e na segunda fase do processo.

A identificacdo de focos de risco operacional tem como objetivo determinar se um evento é passivel
de ser considerado evento de RO, para a instituicdo. Caso o seja, é necessario avaliar os impactos
numa perspetiva econdmica, e de gestdo. Um evento pode ter mais que um impacto, pois para além
da perda original, que neste caso é o resultado do custo de oportunidade, podem ocorrer outras
perdas adicionais como o elevado tempo de espera para o cliente, a mobilizacdo excessiva de
recursos e meios da instituicdo que gera custos adicionais, ou a deterioracdo da relagdao comercial,
com o cliente. Os riscos devem ser inicialmente avaliados no pressuposto da auséncia de qualquer
tipo de controlos em funcionamento, sendo necessario alocar um responsdvel ao evento para que
exista uma responsabilidade clara na realizacdo de acdes corretivas, que impedem que este se
repita. Apds a realizacdo e implementacao de planos e controlos de mitigacdo, os riscos deverao ser
reavaliados quanto a sua probabilidade e impacto, tendo em consideracdao o efeito dos planos e
controlos adotados, e o nivel de eficiéncia alcancado. A implementacdo de controlos pode ser feita
de forma preventiva, contribuindo para uma reducdo na probabilidade com que os riscos ocorrem, o
que corresponde a uma deslocagao horizontal para esquerda, na Matriz de Riscos, em direcdo a uma
frequéncia mais baixa. A implementacdo de controlos de detecdo contribui para aumentar a
capacidade de localizar e assinalar atempadamente a ocorréncia de eventos de risco, permitindo
uma adoc¢do mais eficaz de planos de mitigacdo, permitindo diminuir o seu impacto.

4.7.2. Processo de Abertura e Montagem de Operagdao de Crédito Segmento de

Negdcios- Causas Raiz:

O questionario a colaboradores da instituicdao foi a ferramenta utilizada para encontrar as causas
raiz subjacentes aos eventos de RO analisados. Através da apreciacdo das respostas individuais,
recorrendo a uma Matriz de Andlise de Conteludo, e a frequéncia de cada resposta foi possivel
identificar as causas mais importantes, na iteracdo relacional com os eventos de risco. Toda a matriz
é dividida nas cinco etapas fundamentais da abertura e montagem de uma operacdo de crédito do
segmento de negdcios: etapa 1) recolha de informacdo do cliente; etapa 2) recolha de informacédo
interna e preparacdo da operagdo; 3) processamento de informacdo e abertura da proposta de
crédito; 4) analise de risco e decisdo; e 5) elevacdo ao 22 escaldo.

Cada evento de RO identificado é ligado em colunas a uma ou vdrias causas raiz provaveis,
devidamente classificadas em dois niveis de acordo com a tabela de causas raiz em anexo: nivel 1)
classificado por uma letra, e um grupo, por exemplo “B. Pessoas”; e nivel 2) identificado por uma
letra, um nimero, e o nome do subgrupo, por exemplo “B.6. Negligéncia Voluntaria”.

De seguida, as perguntas exploratdrias utilizadas no questiondrio para identificacdo das
causas raiz estdo apresentadas e numeradas de 3 a 11.5. A frequéncia das respostas recolhidas junto
dos colaboradores foi classificada com um cdédigo de cores de acordo com a sua distribuicao
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estatistica percentual. A escala utilizada é o vermelho escuro para as respostas com maior
percentagem de escolha, diminuindo para vermelho claro, laranja, amarelo, verde claro e verde
escuro, por ordem decrescente de frequéncia, ou seja, por ordem decrescente da resposta mais
votada, para a menos votada, por forma a produzirem uma leitura mais facil. Multiplas causas
podem combinar-se e originar um evento apenas, e igualmente uma Unica causa pode resultar em
vdrios sintomas diferentes.

Revelam-se agora as provaveis causas raiz encontradas para os eventos de risco no processo
de abertura e montagem de uma operac¢do de crédito, através da anadlise da Matriz de Anadlise de
Conteudo das respostas do questionario.

Processo de Abertura e Montagem de Operacgdo de Crédito Segmento de Negdcios- Causas Raiz de Eventos de RO:
Etapa 1- Recolha da Informacdo do Cliente:
RISCOS Ca:?:el:ilz- Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratdrias do Questionario Distribui¢do de Frequéncias no Questionario
~ Nao
Informagédo
Insufici ;t B. P B'i" i 8.8) Obtenho facilmente Informagio necessaria p/ Nio Discordo piscord Concordo c d Concordo
nsu |c|eln. e . Pessoas | pependéncia de anlise de risco de crédito Responde | Totalmente| 25" Nem oncordo |,
Para Analise Pessoa Essencial Discordo
(Cliente) 0,00%  610%  1520% | 39,40%  33,30%  6,10%
Errose oA Em Com
o B.6. Negligéncia . " - N3 c
Omissdes nas 8 |'g . ! 11.4) Erros e Omissdes na Informagio dos clientes 40 Nunca |Raramente | Algumas 0'," . Elevada
. voluntaria Responde . Frequéncia -
Informagdes Ocasides Frequéncia
dos clientes 0,00% 0,00% 33,30%  30,30%  27,30% 0,00%
N?° C.4. Qualidade |7 5) Facilidade de Interpretagio do Normativo Quanto|  Nio Muito pificl |NEOEDIficil L L e Facl
Cumprimento c. dos Dados a Documentagdo Necessaria Responde Dificil et Nem Fécil adl uito Faci
doN ti Processos N ti
0 Normativo (Normativo 0,00%  1520%  9,10% |150,50% 24,20% | 0,00%
Suporte Interno)
Etapa 2- Recolha de Informagéo Interna e Preparagdo da Operagdo:
RISCOS Ca:?:el:ilz- Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratdrias do Questionario Distribui¢do de Frequéncias no Questionario
Preparagdo da ) 3) Experiéncia (Anos de Experiéncia) Nao De0a5 | De5al10 | Del0al5 | De15a20 | +de20
Operagdo | B. Pessoas B.2. Ca?a.udade pond Anos Anos Anos Anos Anos
Insuficiente Insuficiente 0,00% 9,09% 21,21%  21,21% | 39,39% 9,09%
Para Analise Nio
B.3. F a . N3 Di:
o_rfna;ao 5.6) Razdes de Consulta: Porque a Formagao Interna é 20 iscordo Discordo Concordo Concordo Foncordo
Insuficiente .. Responde |Totalmente Nem P
Insuficiente Discordo
0,00% 0,00% 24,20%  24,20%  30,30%  21,20%
5.1) Razdes de Consulta: E Necessario Para as Minhas
Fungdes 0,00% 0,00% 0,00% 3,00% 27,30% 69,70%
5.2) Razdes de Consulta: Para Evitar Erros e Falhas
Nao Utilizagao ) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 21,20% | 78,80%
do Normativo
Suporte 8.2) Recorro a Outros Colegas Para Esclarecer Duvidas | 0,00% 3,00% 9,10% 21,20% 60,60% 6,10%
- . Nio Muito . Néo é Dificil - R
7.2) Facilidade de Interpret'ac'ao Quanto aos Produtos " ‘ Dificil ‘ Dificil Nem Ficil Facil ‘ Muito Facil
.4 Qualidad de Crédito 0,00%  000% | 1520% | 24,20% 54,550%  6,10%
C .d Dad 7.3) Facilidade de Interpretagdo Quanto aos
g 0s Dados Procedimentos 0,00%  610%  1520% | 42,40%  33,30%  3,00%
Processos (Normativo
Interno) Néo Muito . |N&o é Dificil . L
6.1) Facilidade de Pesquisa pond Dificil Dificil Nem Fécil Facil Muito Fécil
0,00% 0,00% 15,20%  30,30%  39,40%  15,20%
6.2) Facilidade de Interpretacdo 0,00% 0,00% 33,30% 30,30% 33,30% 3,00%
6.3) Complexidade do Normativo 0,00% 6,10% 24,20% | 45,50% 21,20% 3,00%
6.4) Facilidade de Consulta de Excegdes e Exclusdes 0,00% 6,10% 18,20% 45,50% 27,30% 3,00%
6.5) Utilizagdo Global do Normativo e RGC 0,00% 0,00% 24,20% 45,50% 27,30% 3,00%
Nao
8.1) Obtenho o Normativo Facilmente e Em Tempo Néo Discordo Discordo Concordo Concordo ,concordo
o, Responde |Totalmente Nem P
Util Discordo
0,00% 3,00% 12,10% | 36,40% @ 39,40%  9,10%
8.5) O Normativo Gera Frequentemente Duvidas em
Mim e Noutros Colegas 0,00% 3,00% 12,10% 21,20% 36,40% 27,30%
8.6) Obtenho Facilmente Apoio P/Interpretar o
Normativo em Caso de Duvidas 0,00% 12,10% 15,20% 45,50% 24,20% 3,00%
~ Em Com
Nao Com
o ) Nunca Raramente | Algumas . Elevada
11.5) Erros e Omissdes no Normativo Responde Ocasié Frequéncia Jon
casioes Frequéncia
0,00% 3,00% 33,30%  33,30%  15,20% 6,10%

Tabela 70- Etapa 1 e 2, do processo de abertura e montagem de operagdo de crédito, no segmento
de Negdcios- Riscos e Causas Raiz (continua, na préoxima pagina)
Fonte: Matriz de Analise de Conteudo da realizagdo do autor (em anexos)
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Etapa 3- Processamento de Informagdo e Abertura de Proposta
i igdo de é no Qi io
RISCOS Cau?a Raiz- Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratérias do Questionario N3 Em C Com
Nivel 1 a0 om
Nunca Raramente | Algumas - Elevada
Responde o Frequéncia N
1dad Ocasides Frequéncia
Errose B. Pessoas | B.2. Capacidade i —
Omissdes no Insuficiente 11.1) Eventos de RO: Erros e Omissdes no 0,00% 0,00% 27,30% 39,40% 21,20% 0,00%
Processamento de Transacdes
Ca"efgame"m B.6. Negligéncia Nao
de Informagdo < Nio Discordo . Concordo
voluntaria |5 ) consulto o Normativo Porque a Formagio Interna Responde | Totalmente| D5¢°"de | Concordo | Concordo |,
Ba.F - é Insuficiente Nem
-3. Formacao 0,00%  0,00% | 24,20% 24,20% = 30,30% 21,20%
Insuficiente
Falhano |C. C.2. Concegdo Nio
Processo de |Processos Ineficaz do Nio Discordo R Concordo Concordo
. . Discordo Concordo |
Abertura de Processo 9.1) Os Procedimentos Sdo a Prova de Falha Responde |Totalmente Nem P
Proposta de (incluindo Discordo
Crédito pessoas) 9,09% 21,21% 18,18% 30,30% 18,18% 3,03%
c3. 9.2) Os Pr 1tos Sdo Compl. 9,09% 0,00% 6,06%  27,27%  39,39%  18,18%
Desempenho 9.3) Os Procedimentos Consomem Muito Tempo 9,10% 0,00% 6,10% 12,10% 42,40% 30,30%
Ineficaz de 9.5) Os Procedimentos Sdo Simples 21,20% 24,20% 24,20% 24,20% 6,10% 0,00%
Processo (inclui
falha humana)
Etapa 4- Andlise de Risco e Decisdo
do de é no Q io
. Ndo
RISCOS EIEDHE: Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratdrias do Questionario Nao Discordo Concordo Concordo
Nivel 1 Discordo Concordo |
Responde |Totalmente Nem P
Discordo
Lacunas na | B. Pessoas | B.2. Capacidade| g 4) o Anslise de Risco de Crédito é Complexa 910%  610%  3,00%  24,20% | 42,40%  15,20%
Decisdo Do Insuficiente
Balcao B.3. Formagao
Insuficiente
Risco do Nio Em Com Com
Modelo de ) D.4. 11.3) Falhas nas Decisdes Automaticas Responde Nunca |Raramente AIguTas Frequéndia Elev?da.
Decisdao D Funcionamento Ocasides Frequéncia
Automatica | 1o cnologia | Ma0ETUad0 de 9,10%  0,00% | 24,20%  4550% @ 21,20%  0,00%
Um Sistema
(software)
- ~ P Nao Muito Nao é Dificil
7.1) Facilidade de Interplr)eta.g'io de Poderes de Crédito " ‘ Dificil ‘ Dificil Nem Facil Eacil ‘ Muito Fcil
i e Decisdo
A;'a§°_"a . ¢ c.: Q“:":ade 000%  3,00% | 21,00%  1820% 48,50%  9,10%
ecisdo rocessos os Dados . =
! 7.4) Facilidade de Interpretagédo de Excecoes e
Exclusdes 0,00% 0,00% 30,30%  39,40%  27,30% 3,00%
Etapa 5- Elevacdo ao 22 Escaldo
Causa Raiz. IG0k E neig Bt
RISCOS Nivel 1 Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratdrias do Questionario Nao ‘ M.ullth ‘ Dificil N&o é DEfI.CI| Facil Muito Facil
d Dificil Nem Facil
Erros no Envio | B. Pessoas | B.2. Capacidade |7.1) Facilidade de Interpretacdo de Poderes de Crédito| 0,00% 3,00% 21,20% 18,20% 48,50% 9,10%
da Proposta Insuficiente e Decisdo
de Crédito 7.4) Facilidade de Interpretagio de Excegoes e 0,00%  0,00% | 30,30% . 39,40% | 27,30% | 3,00%
c C.2. Concegdo Exclusdes
i} Ineficaz do
Processos
Processo
c.3.
Desempenho
Ineficaz de
Processo (inclui
falha humana)

Tabela 71- Etapas 3, 4 e 5, do processo de abertura e montagem de operagdo de crédito, no
segmento de Negdcios- Riscos e Causas Raiz
Fonte: Matriz de Analise de Conteudo da realizagdo do autor (em anexos)

Todo o Processo de Concessdo de Crédito

de Fi no Qi io
RISCOS tdes Exploratorias do Questiondri Nio Em Com com
Qe EHEEiR (D RRER D Nunca Raramente | Algumas . Elevada
Responde i Frequéncia N
Ocasides Frequéncia
Perda de Crédito 11.2) Perdas de Crédito Devido a Falhas Operacionais 9,10% 3,00% 27,30% 24,20% 33,30% 3,00%
Outros Eventosl 11.3) Outros Eventos de RO 33,30% 3,00% 9,10% 48,50% 3,00% 3,00%

Tabela 72- Processo de abertura e montagem de operacdo de crédito, no segmento de Negdcios-

Riscos e Causas Raiz
Fonte: Matriz de Analise de Conteudo da realizacdo do autor (em anexos)

A anadlise causal pormenorizada dos eventos de RO auxilia a identificacdo de prioridades, para
melhorar e desenvolver os controlos, ajuda a determinar diferentes tipos de risco despoletados pela
mesma causa, e pode ser utilizada na modelagdo matematica, para cdlculo da cobertura de capital
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préprio. A ocorréncia de eventos de RO tem habitualmente lugar porque uma cadeia de controlos
falhou, quer sejam preventivos, de alerta, ou ambos. O objetivo da analise causal é determinar que
controlo ou controlos falharam, por forma a auxiliar a proje¢do e implementacdo de planos de acdo
gue previnam a ocorréncia de novos eventos. Quando um plano de controlo é demasiado
dispendioso para ser implementado é importante para a gestdo da instituicdo entender qual o risco
a que estd exposto, e tacitamente aceita-lo. As provdveis causas raiz encontradas revelam que
processos e controlos poderdo eventualmente ser melhorados, no processo de abertura e
montagem de uma operagdo de crédito, por forma a implementar medidas de mitigagdo do RO.
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5. CONCLUSOES

Apresentam-se de seguida os risco operacionais detetados, os planos de mitigacdo dos mesmos, e os
controlos respetivos. Os riscos foram evidenciados a partir da analise da base de dados de propostas
analisadas no Departamento de Andlise de Risco de Crédito, bem como dos questionarios pessoais,
no processo de abertura de uma operacdo de crédito, no segmento de clientes de negdcios e
empresarios em nome individual. Vamos apenas evidenciar os riscos criticos detetados, no processo
de abertura e preparagdo de uma opera¢do de financiamento deste segmento de clientes. Este
processo foi organizado em cinco etapas: i) Recolha de Informacdo de Cliente; ii) Recolha de
Informacdo Interna e Preparagdo da Operagdo Para Andlise; iii) Processamento de Informacdo e
Abertura de Proposta; iV) Andlise de Risco e Decisdo; v) Elevagdo ao 22 Escaldo de Decisdo. Estas,
concorrem nesta ordem, para alcancar o objetivo final de permitir a andlise e aprovacdo do
processo de crédito. Vamos entdo partir da transcricdo dos objetivos especificos iniciais, e tecer as
conclusdes alcangadas.

5.1. Objetivos especificos- Conclusodes:

5.1.1. - Quais os eventos de risco operacional que contribuem para o elevado
numero de propostas de financiamento nao decididas, no departamento de

analise de risco de crédito?

Assim, ao longo de todas as etapas existem os seguintes riscos criticos encontrados:
1. Informacdo insuficiente para analise;

Erros e omissdes, nas informacgdes dos clientes;

Ndo cumprimento do normativo de suporte;

Preparacdo insuficiente da operagdo de crédito para analise;

Goa W

Erros e omissdes, no processamento de informacao.

5.1.2. - Quais os principais fatores, e causas-raiz que contribuem para a

ocorréncia de eventos de risco operacional?

No processo de abertura de crédito estudado, foram detetados os seguintes fatores de risco:

Deficiéncias Processuais;
Informagdo e comunicagdo interna com lacunas;
Sistema de informacdo permeavel a falhas, e desajustado as exigéncias do
processo, com margem de melhoria ao nivel da adaptabilidade ao utilizador;
4. Especificagdes técnicas e normativas, dos diversos produtos de crédito;
5. Possibilidade de fraude interna e externa, ao nivel da informag¢do econémico-
financeira necessdria para analise;
6. Aptiddo profissional e cultura empresarial adaptadas ao nivel de complexidade
inerente ao processo;
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5.1.3. - Qual o custo de oportunidade estimado, que estes erros podem trazer a

instituicao?

Foi alcancando uma estimativa de qual o custo que os eventos de RO podem acarretar para
a instituicdo, traduzindo as evidéncias encontradas de uma forma mensurdvel, necessaria
para reconhecer e quantificar o nivel de risco envolvido, e avaliar os impactos numa
perspetiva econdmica. Este calculo traduz o custo de oportunidade, ou seja, uma estimativa
da margem de lucro perdida para a instituicdo, das propostas que ndao podem ser decididas,
devido a falhas operacionais. O calculo foi feito com base no produto bancario, nos récios de
aprovacdo, e de formalizacdo de operagdes de crédito, do segmento de clientes pequenas e
médias empresas. Os erros detetados foram catalogados com a especificacdo “Dxx”, de
acordo com o erro que originou a sua devolucdo. A tipificacdo “R2” inclui as propostas que
foram também recusadas, dada auséncia de informacdo econdmico-financeira, ou de dados
base, necessarios para a analise de risco de crédito. O grafico seguinte indica qual o custo de
oportunidade estimado, com base em cada tipo de erro operacional, cujo total se estima que
seja de 976.002,39 euros.

D10, € 4.456,63
R2, €133.698,96 DO, € 154.496,57

D9, €37.138,60

D8, €7.427,72
D7, € 60.907,30

D1, €47.537,41

D6, € 44.566,32

D5, € 19.312,07

D4, € 237.687,04

Gréfico 3- Estimativa de custo de oportunidade para a institui¢cdo, por cada tipo de erro
operacional, que originam propostas de crédito devolvidas ou recusadas.
Fonte: Elaboragdo do autor

5.1.4. - Identificar e propor uma hipdtese de solugdo, que permita mitigar o risco

operacional.

Foram identificados planos de controlo e melhorias ao longo deste trabalho, tendo por base
ndo so o estudo de dados estatisticos, como também a informacdo qualitativa e opinido de
colaboradores que participam no processo de concessao de crédito, acerca de uma solugao
previamente estudada, determinando quais os atributos necessarios ao utilizador, por forma
a propor uma ferramenta que possibilite a mitigacdo do risco operacional. Assim, face aos
eventos e fatores de risco acima expostos, propomos os planos de acdo detalhados na
pagina seguinte.

1. Criacdo de um guido de apoio para informar como deve ser montado a proposta
de crédito, e analisada a documentacdo, e informacdo fornecidas pelos clientes,
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por tipologia de operacdo, por forma a despistar erros e omissdes comuns. O
guido deve conter uma lista de perguntas, respostas e erros frequentes. Como
controlo sugerimos a medicao da variacao do registo dos erros omissdes nas
informacGes dos clientes, num determinado intervalo temporal, por forma a
verificar se existe uma evolucdo apds a implementacdo da medida de mitigacao;

2. O guido de apoio deve conter também um capitulo onde seja resumido e
simplificado todo regulamento geral de crédito que suporta abertura de um
processo de financiamento, na instituicdo. Este capitulo dedicado ao normativo
deve incluir e compilar todas as normas, atas e exce¢des de uma forma simples e
de facil interpretacdo, para possibilitar a centralizacdo de toda a informacdo, num
Unico documento. Deve estar organizada por tipologia de operacgdo, e conter uma
lista de respostas e perguntas frequentes, assim como um resumo das principais
normas internas, que geram mais duvidas.

3. Elaboracdo de uma lista contendo todos os documentos necessarios, organizados
por tipologia de operacdo, substituindo a atual, que contém lacunas dado que foi
elaborada de forma estandardizada e generalizada, ndo possuindo o nivel de
detalhe necessario as diferentes tipologias de crédito. Como controlo propomos
gue a proposta de crédito electrénica contenha esta lista, com uma quadricula de
controlo em cada tipo de documento obrigatério, nas quais deve ser colocado um
“visto” pelo colaborador que abre o processo. O sistema informdtico que suporta
a proposta deve monitorizar o preenchimento da lista, e bloquear o progresso da
mesma, caso esteja em falta algum documento essencial;

4. Planos de formacgdo adequados, que poderdo ser ministrados por colaboradores
de dreas de riscos, com o objetivo de transmitir a cultura empresarial, aos
colegas das areas comerciais, e fornecer uma competéncia profissional mais
aprofundada sobre o risco operacional, inerente a admissao de risco de crédito.

5.2 Objetivo Geral- Conclusao:

Partindo dos objetivos especificos, vamos agora responder a questdo principal deste projeto, que foi

inicialmente indicado, e que se transcreve:

“Identificar e quantificar as consequéncias negativas dos eventos de risco operacional, no
processo de admissao de crédito a pequenas empresas, propondo uma solugao que permite
mitigar este risco.”

Assim apresentamos de seguida um grafico que resume parte do trabalho feito, na identificagcdo dos
eventos de RO identificados, e na estimacdo de um valor que quantifique este risco, através da
seguinte matriz:
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Processo de Abertura e Montagem de Operac¢ao de Crédito Segmento de Negdcios- Riscos
Operacionais:

Abertura e Montagem de Operacao de Crédito Segmento Negdcios
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Gréfico 4- Matriz de Riscos no Processo de Abertura de Montagem de Operagao de Crédito no
Segmento de Negdcios
Fonte: Matriz de Risco de realiza¢do do autor

No grafico acima, é apresentada a “Matriz de Riscos” com dois eixos correspondentes as varidveis
seguintes: x) Impacto estimado com cada erro; y) Frequéncia com que ocorrem. Ambos 0s eixos
estdo divididos em cinco niveis de importancia, por ordem crescente, de acordo os riscos
identificados e a sua classificagcdo. Os niveis 1 e 2 utilizados para os eventos de RO que ocorrem com
uma frequéncia e impacto abaixo da média da amostra analisada, o nivel 3 para quando estes estdo
dentro da média, e o nivel 4 e 5 quando o risco é mais elevado dada a frequéncia ou impacto acima
da média.
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Os riscos evidenciados pelo nas zonas de alto, e muito alto risco sdo os eventos criticos, a saber:

e D4- Falta de outros elementos base para analise (para além dos elementos financeiros);
e DO- Proposta devolvida em comissdo de crédito CCPN, ou de CCRNS;

e D3- Falta de justificacdes ou esclarecimentos solicitados;

e R2- Falta de elementos base, para analise;

e D2- Elementos econdmico-financeiros desatualizados.

Estas, sdo falhas operacionais cuja resolucao é prioritaria, exigindo um acompanhamento mais
exigente, e a adocdao de medidas corretivas por forma a reduzir a probabilidade de ocorréncia, ou
mitigar o seu impacto.

Além das solugdes e dos fatores de risco apresentadaos nos sub-capitulos anteriores, é proposto
gue sejam criadas um conjunto de melhorias, a varios niveis, por forma a possibilitar que sejam
mitigadas as consequéncias negativas dos eventos de RO que aqui detalhamos, concluindo este
trabalho:

e Melhoria do modelo de comunicagdo interna, que serve de suporte ao processo de abertura
de crédito, contendo os fatores de informacdo qualitativa relevantes sobre o cliente e
operacdo, e que é fundamental para completar uma criteriosa analise holistica do risco.
Como controlo é sugerido que o sistema de informagdo que suporta o processo validade
automaticamente o preenchimento dos campos contendo a informacgao qualitativa mais
relevante.

e [E fundamental fazer uma revisdo ao normativo interno que regula a atividade de concessdo
de crédito, para eliminar zonas de interpreta¢do dubias, e lacunas que originam varias
consequéncias: desde a simples necessidade de paragem do processo, para obter
esclarecimentos, até a tomada de decisGes de crédito erradas, e violacdo de normas
internas. O regulamento geral de crédito deve estar facilmente acessivel, num suporte
Unico, de rdpida consulta, que contenha toda a regulamentacdo interna, e respetivas
excec¢des. Sugere-se que esteja simplificado sob o formato aplica¢cdo informatica interativa,
de facil utilizacdo e manuseamento.

e Ao nivel das diferentes equipas da Gestdo de Topo e Intermédias quer da area de risco quer
da drea comercial é prioritaria a sensibilizacdo para os riscos detectados ao longo deste
projeto. As equipas de Gestdo de Topo deverdo estar informados das consequéncias dos
eventos, que emboram sejam de impato direto reduzido, a sua elevada frequéncia eleva o
risco operacional para niveis de quantificavel relevo. Por sua vez, é importante que consigam
disponibilizar recursos humanos, técnicos e operacionais necessarios a criacao dos Planos de
Mitigacdo e de Controlo, cabendo as equipas de Gestdo Intermédia a sua implementacdo e
acompanhamento.

e Melhoria no sistema de informacdo que suporta o processo, que é recomendavel que seja
simplificado e adaptado para corresponder as maiores exigéncias operacionais e comerciais.
O facto de ser necessdrio criar uma proposta electrénica para a abertura do processo de
crédito pode ser aproveitado para implementar um guido virtual, e campos de controlo que
devem ser validados automaticamente, impedindo o progresso de uma proposta que
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contenha falhas, erros e omissGes. Qutro fator crucial onde se sugere uma melhoria é a
reducdo do numero de transagdes informaticas necessarias, para a criagdo das propostas de
crédito, e do precario respetivo. Sdo dois subprocessos, que juntamente com a emissdo da
documentacdo de contratacdo respetiva formam um sistema complexo, extenso, e com
necessidade de muita intervencdo manual. Esta aumenta a probabilidade de erro, e
sobrecarrega os recursos humanos, aumentando a necessidade de tempo, diminuindo a
capacidade de resposta ao cliente.

129



6. LIMITACOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como trabalho de pesquisa é necessario referir as limitagdes que condicionaram o estudo realizado,
e que se prendem com varias restricdes de tempo, de recursos, e de natureza ética, nos
qguestionarios levados a cabo junto dos colaboradores. O fato de este estudo se dedicar a
investigacdo de eventos de erro operacional pode criar um conflito ético e atenuar determinadas
evidéncias, no questiondrio feitos aos trabalhadores da instituicdo estudada. De facto, embora
tenham sido andnimas e confidenciais, certas perguntas poderdo ser de dificil resposta, dado
estarem relacionadas com o desempenho pessoal do colaborador, tendo em conta que o
guestionario foi realizado no local de trabalho, e face a possibilidade de publicacdo deste estudo.
Também o método de scoring utilizado de matriz de risco multiplicativa tem as suas limitagGes, dado
gue utilizam apenas duas escalas ordinais (frequéncia e impacto), que sdo depois multiplicados para
obter-se uma pontuacdo agregada, ndo tendo em consideracdo as questdes relacionadas com a
percecdo humana subjetiva dos riscos, e das incertezas. De acordo com Hubbard (2009) os préprios
esquemas de scoring podem adicionar a sua prépria fonte de erros. Como tal, seria importante
alargar este estudo quer ao nivel de base de dados de propostas analisadas, quer ao nivel de
questionarios a colaboradores. Este estudo poderd ser primeiramente alargado a outro
departamento de andlise de risco de crédito, dentro da mesma instituicdo, e posteriormente a
outras instituicOes de crédito bancdrias e ndo bancarias. Desta forma seria possivel a obtencdo de
mais dados, e permitir o estudo comparativo. Em terceiro lugar, e na posse de uma base de dados
maior, seria util desenvolver métodos de andlise estatistica mais avancados como a simulacdo de
Monte-Carlo, conforme proposto por Resti & Sironi (2007), e o VaR condicional indicado por Sasa
Zikovi¢ (2008), de forma a estudar eventos de risco operacional extremos, e modelar uma
distribuicdo estatistica. Em quarto lugar seria determinante implementar as solucGes propostas de
forma a contribuir ndo sé para a mitigacdo do RO, como para poder analisar o impacto dessas
medidas, e o eventual aparecimento de novos fatores de risco. Em quinto lugar, outro estudo
importante a realizar seria, mantendo o mesmo tema agora investigado, alargar o questiondrio a
colaboradores até as equipas da gestdo de topo e intermédias, e a noutras geografias, permitindo
uma maior representatividade de opinides apresentadas. Em sexto lugar pretende-se que este
estudo possa contribuir como uma base para o desenvolvimento e criacdo de uma solucdo futura,
gue seja viavel para todos os utilizadores da plataforma processual e informatica de admissdao de
crédito a empresas, como um instrumento de apoio. Por ultimo, seria Util estudar o impacto dos
eventos de RO detetados, no nivel de risco de crédito da instituicdo, permitindo a comparacdo entre
empresas clientes através de diferentes fatores como o sector de atividade, os anos de atividade ou
localizagdo geografica. Ou seja, seria importante investigar a eventual correlagdo existente entre o
RO e o risco de crédito, obtendo uma visdo multidimensional do problema, ndo sé para se conhecer
melhor o perfil de risco, como para se estudar as necessarias medidas de mitigacao.
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8. ANEXOS

ANEXO | - QUESTIONARIO A COLABORADORES DO BANCO ALFA

1. Perguntas sobre dados pessoais:

1.1. Indique a sua Idade, escolhendo uma opg¢ao:

Menos de 24 Anos;

De 25 a 29 Anos;

De 30 a 39 Anos;

De 40 a 49 Anos;

De 50 a 59 Anos;

De 60 a 69 Anos;

De 70 a 79 Anos;

Mais de 80 anos.

1.2. Qual o local de trabalho, onde esta alocado?

Rede de BalcGes Santander Totta

Direcdo de Particulares e Negdcios

Direcdo de Empresas

Outras Dire¢oes

Diregdo de Risco de Crédito

Outras Dire¢Oes de Riscos

Outras Direcoes de Riscos

Outras Direcoes de Riscos
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1.3. Indique a sua experiéncia em anos, com crédito a

empresas (abertura ou analise de crédito):

0-5 Anos;

5-10 Anos;

10-15 Anos;

15-20 Anos;

+ de 20 Anos

2. Risco Operacional

Na sua opinido, indique se concorda com as seguintes afirmagoes, acerca dos procedimentos
de abertura e anadlise de crédito a empresas:

2.1 Os procedimentos sao a prova de falhas?

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
2.2 Os procedimentos sao complexos?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
2.3 Os Procedimentos Consomem Muito Tempo?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
2.4 A Analise de Risco de Crédito é Complexa?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo
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2.5 Os Procedimentos Sao Simples?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo

2.6 Como caracteriza globalmente o nivel de risco operacional no processo de abertura de
crédito a empresas (risco de falhas humanas, processos, sistemas, e entidades externas em
colaboragdo com o banco)?

1. Muito 2. Reduzido 3. Médio 4. Elevado 5. Muito
Reduzido Elevado

Dos seguintes eventos de risco operacional qual a sua opinido acerca da frequéncia com que
ocorrem na Nossa Instituicao?

2.7 Erros e Omissodes no Processamento de Transagoes?

1. Nunca 2.Raramente 3.Em 4.Com 5. Com
Algumas Alguma Elevada
Ocasides Frequéncia | Frequéncia

2.8 Perdas de crédito devido a falhas operacionais?

1. Nunca 2.Raramente | 3. Em 4. Com 5. Com
Algumas Alguma Elevada
Ocasides Frequéncia | Frequéncia

2.9 Falhas nos Sistemas de Decisdo Automatica?

1. Nunca 2.Raramente | 3. Em 4. Com 5. Com
Algumas Alguma Elevada
Ocasides Frequéncia | Frequéncia
2.10 Erros e OmissGes na Informacgdo de Clientes?
1. Nunca 2.Raramente | 3. Em 4. Com 5. Com
Algumas Alguma Elevada
Ocasides Frequéncia | Frequéncia
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2.11 Erros e omissdes no normativo interno?

1. Nunca 2.Raramente | 3. Em 4. Com 5. Com
Algumas Alguma Elevada
Ocasides Frequéncia | Frequéncia
2.12 Outros eventos?

(Resposta livre)

3. Situagdo atual do Normativo/ RGC- Regulamento Geral de Crédito
Todas as questdes sao feitas no ambito do normativo sobre concessao de crédito,

apenas ao segmento negdcios (empresas e ENI’s).

3.1 Indique a frequéncia com que consulta o normativo interno sobre crédito a empresas
(Regulamento Geral de Crédito; Poderes de Crédito; Circulares de Sistema de Scoring ou

Sistema de Analise Comportamental; etc.):

Nunca consulto;

Diariamente;

Semanalmente;

Mensalmente;

Anualmente;

Raramente ou Nunca;

Outro.

Na concessao de crédito a empresas, consulta o normativo interno porque:

3.2 E necessario nas minhas fun¢des?

1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.3 Para evitar erros e falhas?
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo
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3.4 Para consultar exceg¢oOes e exclusoes?

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.5 Para clarificar duvidas pessoais?
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.6 Para clarificar duvidas de outros colegas?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.7 Porque a formagao interna é insuficiente?
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.8 Para apoiar os conhecimentos ja existentes?
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.9 Por auséncia de outros meios de apoio?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo
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3.10 Outros motivos? (Facultativo)

(Resposta Livre)

Classifique a facilidade de utilizagao deste normativo, quanto aos seguintes aspetos:

3.11 Utilizacdao do normativo quanto a facilidade de pesquisa:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Naoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
3.12 Utilizacdo do normativo quanto a facilidade de interpretagdo
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Ndoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
3.13 Complexidade do normativo e regulamento:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Naoé 4. Facil 5. Muito FAcil
Dificil, Nem
Facil
3.14 Consulta de excegdes e exclusoes:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Naoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
3.15 Utilizagao global do normativo e regulamento:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Néoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
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Classifique a facilidade de interpretagao deste normativo, quanto aos seguintes aspetos:

3.16 Facilidade interpretagao: poderes de crédito e decisdo:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Naoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
3.17 Facilidade interpretagdo: produtos de crédito a empresas:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Ndoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
3.18 Facilidade interpretagao: procedimentos em vigor:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Naoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil
3.19 Facilidade interpretagao: documentagao necessaria:
1. Muito Dificil | 2. Dificil 3.Ndoé 4. Facil 5. Muito Fcil
Dificil, Nem
Facil

Na sua opinido, indique se concorda com as seguintes afirmagodes, acerca do normativo de
crédito a empresas:

3.20 De uma forma geral, obtenho facilmente todo o normativo interno sobre
concessao de crédito a empresas, em tempo util:
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo
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3.21 Recorro a outros colegas ou departamentos frequentemente, para
esclarecer duvidas sobre o normativo interno.

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao
Totalmente

4. Concordo 5. Concordo
Concordo,

Plenamente
Nem Discordo

3.22 Obtenho facilmente toda a informacgdo interna necessdria a andlise de risco
de crédito a empresas.
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.23 O normativo interno responde a todas as minhas duvidas.
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
3.24 O normativo gera frequentemente duvidas em mim, ou noutros colegas.
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo

3.25 Obtenho facilmente apoio para interpretar o normativo interno, caso tenha
alguma duvida.
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente

Concordo,

Plenamente
Nem Discordo

4. Projeto Proposto

4.1 Considera util a criagdo de um Guido, para apoio a abertura de processos de
crédito a empresas, que resuma e simplifique o procedimento, normativo e
regulamento geral em vigor, reunindo toda a informag¢dao num tnico documento?
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1. Discordo
Totalmente

2. Discordo

3. Nao
Concordo,
Nem Discordo

4. Concordo

5. Concordo
Plenamente

Quais as razoes pelas quais considera que seria util existir um Guia de Apoio na concessao
de crédito a empresas?

4.2 Facilitar a interpretagao do normativo e regulamento geral de crédito?

1. Discordo
Totalmente

2. Discordo

3. Nao
Concordo,
Nem Discordo

4. Concordo

5. Concordo
Plenamente

4.3 Simplificar e resumir o normativo num unico documento?

1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.4 Facilitar a interpretacao de excegdes e exclusdes?
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.5 Apoiar a analise de risco de crédito?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.6 Evitar erros frequentes?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo
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4.7 Nao considero util existir um guia de apoio.

1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.8 Reduzir o risco operacional?
1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo

4.9 Outra razdo, que considere importante (facultativo):
(Resposta livre)

Quais as caracteristicas que considera necessarias existir num Guia de Apoio na concessao
de crédito a empresas?

4.10 Incluir um indice com as circulares e normativo em vigor?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo

4.11 Indicar a documentagao necessdria por tipologia de operagao
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo

4.12 Identificar os erros comuns e a solugao respetiva?

1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente

Nem Discordo

?
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4.13

Ser de rapida consulta e interpretagao?

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.14 Indicar procedimento para alteragao de penhores e garantias?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.15 Indicar procedimento para justificar e levantar o registo de incidentes de
crédito?
1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Concordo, Plenamente
Nem Discordo
4.16

(Resposta Livre)

5. Outras Melhorias

5.1 Na sua opinido, existe(m) outra(s) melhoria(s) que seria util implementar, no

contexto da abertura de crédito a empresas?

Outra caracteristica, que considere importante (facultativo):

Nao

Sim

N&o Sei/Ndo Respondo

5.2 Qual(ais) melhoria(s)? (facultativo)
(Resposta livre)
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ANEXO II- DADOS RECOLHIDOS, COM QUESTIONARIO A COLABORADORES

IDADE LOCAL TRABALHO ANOS EXPERIENCIA [FREQUENCIA CONSULTA

De 30 a 39 Anos |Direccéo de Risco de Crédito 10-15 Anos Semanalmente

De 40 a 49 Anos |Direccéo de Risco de Crédito 5-10 Anos Diariamente

De 30 a 39 Anos |Direccéo de Risco de Crédito 5-10 Anos Diadriamente

De 40 a 49 Anos |Direccéo de Empresas 5-10 Anos Semanalmente

De 50 a 59 Anos |Direccéo de Risco de Crédito 15-20 Anos Semanalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcoes 10-15 Anos Sempre que necessario na preparagao de operagdes
De 30 a 39 Anos |Direc¢ao de Risco de Crédito 5-10 Anos Diariamente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 10-15 Anos Mensalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 10-15 Anos Mensalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 10-15 Anos Diadriamente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 10-15 Anos Semanalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 15-20 Anos Mensalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 5-10 Anos Mensalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta + de 20 Anos quando tenho duvidas

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 15-20 Anos Diariamente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta  |0-5 Anos Diadriamente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta  |5-10 Anos Semanalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta  |5-10 Anos Semanalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 5-10 Anos SEMPRE QUE NECESSARIO

De 50 a 59 Anos |Direccéo de Particulares e Negécios |+ de 20 Anos Mensalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes Santander Totta 5-10 Anos Diariamente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes 15-20 Anos Mensalmente

De 50 a 59 Anos |Rede de Balcoes + de 20 Anos Mensalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcoes 5-10 Anos Semanalmente

De 30 a 39 Anos |Direccéo de Empresas 5-10 Anos Quando é necessario, relativamente a duvidas sobre poderes especificos de departamento.
De 40 a 49 Anos |Outras Direcgdes 15-20 Anos Mensalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes 5-10 Anos Semanalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcoes 0-5 Anos Semanalmente

De 40 a 49 Anos |Rede de Balcoes 10-15 Anos sempre que preparo uma operacao
De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes 15-20 Anos quando necessito de esclarecer alguma duvida
De 40 a 49 Anos |Rede de Balcdes 0-5 Anos Semanalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcdes 15-20 Anos Mensalmente

De 30 a 39 Anos |Rede de Balcoes 5-10 Anos Semanalmente
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MOTIVO CONSULTA
E necessario p/fungdes  |P/Evitar erros e Falhas | [Para consultar as excepg [Para clarificar dividas pd [Para clarificar dividas de [Porque a formagao interr] [Para apoiar os conhecim({ [Por auséncia de outros njOutros motivos (facultativo
4 4 4 4 4 3 4 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 45- Concordo Plenamente 3 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4|5- Concordo Plenamente 4 4(5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
3 4 3|1- Discordo Totalmente 2 2 4 2
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4 3 3 4 3
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4|5- Concordo Plenamente 4|5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 3 2 4|1- Discordo Totalmente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente [5- Concordo Plenamente 4 2|5- Concordo Plenamente 4
5- Concordo Plenamente 4 4|5- Concordo Plenamente 3|5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
45- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4 3 4 3
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 3 3 2 2|1- Discordo Totalmente |1- Discordo Totalmente
4 4 4 3 2 2 3 2
4 4 4 4 4 4 4 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4 4 2 4 2
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4(5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente [5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente (5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 3 3|5- Concordo Plenamente 4
4|5- Concordo Plenamente 3 4 4 3|5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4(5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente [5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4(5- Concordo Plenamente 4
5- Concordo Plenamente 4 4 2 4 2 3 2
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 3|5- Concordo Plenamente 4|5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4 4 4(5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4 4 3 4 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 3 3]5- Concordo Plenamente |1- Discordo Totalmente
4(5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 3 3 2 4 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente [5- Concordo Plenamente 4 4(5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 3 4 4 3
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 4 4 4 3
4(5- Concordo Plenamente 4 4 2 4 4 4
5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 2 2 4 3 3
4 4 4 4 3 3 3 3
4|5- Concordo Plenamente 415- Concordo Plenamente |5- Concordo Plenamente 4 3 3
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UTILIZACAO

[Facilidade de Pesquisa] | [Facilidade de Interpretacéo] | [Complexidade do normativo e RGC ] | [Excepgoes e exclusdes do normativo e RGC] | [Utilizagédo global do normativo e RGC]
4 3 3 3 3
4 3 3 3 3
3 3 3 3 3
3 3 3 3 3
4 4 4 4 4
2 4|1- Muito dificil 1- Muito dificil 2
4 2 4 3 2
4 4 3 3 3
2 2 3 3 3
4 4 4 3 4
3 3 4 2 3
3 3 3 3 3
4 4 4 4 4

5- Muito Facil 5- Muito Facil 5- Muito Facil 5- Muito Facil 5- Muito Facil

5- Muito FAacil 2 2 4 2
2 2 2 2 2
3 2|1- Muito dificil 3 2
3 2 2|1- Muito dificil 3
3 2 2 3 3
4 4 3 4 4

5- Muito Facil 4 2 4 4
3 2 2 2 2

5- Muito Facil 4 4 4 4
3 3 3 2 3
4 3 3 4 4
2 2 2 3 3
4 3 3 3 3
4 3 3 3 3
4 4 4 4 4
4 4 3 3 3

5- Muito Facil 4 3 4 4
2 2 2 2 2
3 2 3 2 2
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FACILIDADE INTERPRETACAO

[Poderes de crédito e decisdo:]

[Produtos de crédito:]

[Procedimentos em vigor:

[Excegdes e exclusdes:]

[Documentagéo necessaria:]

3 4 3 3 3
2 3 3 3 3
4 3 3 3 3
3 4 4 4 3
4 4 4 4 4
3[5 - Muito Facil 4 2|1- Muito Dificil
4 4|1- Muito Dificil 3 3
4 4 4 4 4
3 3 3 2 2
4 4 4 4 4
4 4 4 3 3
2 2 3 3 3
4 4 4 4 4
4 4 4 4 4
2 3 2 2 2
2 2 2 2 3
5 - Muito Facil 2 2 3 3
4 4 3 2|1- Muito Dificil
2 3 2 3 3
4 4 3 4 3
5 - Muito Facil 4 4 4 2
1- Muito Dificil 2|1- Muito Dificil 2|1- Muito Dificil
5 - Muito Facil 5 - Muito Facil 5 - Muito Facil 4 4
3 3 3 2 3
4 4 4[5 - Muito Facil 3
4 3 3 2 3
4 4 3 3 4
4 4 3 3 3
4 3 2 2[1- Muito Dificil
4 4 4 3 3
2 4 3 3 4
2 2 3 3 3
3 4 3 2[1- Muito Dificil

155




UTILIZAGAO GERAL

[De uma forma geral, obtenho facimente todo o normativo | [Recorro a outros colegas ou departamentos frequentemente, [Obtenho facimente toda a informagéo interna necesséria { [O normativo interno responde a todas as minhas duvidas.] | [O normativo interno gera frequentemente ddvidas [Obtenho facimente apoio
3 4 3 2 4 4
3 4 3 2|5- Concordo Plenamente 3
3 4 3 2|5- Concordo Plenamente 3
4 2 3 3 3 3
4 3 4 3 4 4
4 4 4 2|5- Concordo Plenamente 2
3 4 2|1- Discordo Totalmente 5- Concordo Plenamente 2
4 4 4 3 3 4
4/5- Concordo Plenamente 2 2 4]1- Discordo Totalmente
4 3 4 4 3 4

5- Concordo Plenamente 3 4 3 4 3
3 4 3 2 3 3
4 3 4 4 4 4

5- Concordo Plenamente 4/5- Concordo Plenamente 5- Concordo Plenamente 4 4
2|5- Concordo Plenamente 3 2|5- Concordo Plenamente 3
3 4 3 2 4]1- Discordo Totalmente
4 4 2 2|5- Concordo Plenamente 3
3 2|1- Discordo Totalmente 2 2 3
4 4 3 2|5~ Concordo Plenamente 3
4 3 4 3 3 3
2 4 4 2|5- Concordo Plenamente 2

1- Discordo Totalmente 4]1- Discordo Totalmente 2 2|1- Discordo Totalmente
41- Discordo Totalmente 5- Concordo Plenamente 5- Concordo Plenamente 1- Discordo Totalmente 5- Concordo Plenamente
3 4 3 3 4 3
3 4 4 3 3 4
2 4 3 3 4 3

5- Concordo Plenamente 4 4 3 4 4
4 4 4 2 4 3
4 4 2|1- Discordo Totalmente 5- Concordo Plenamente 2
3 3 3 3 2 2
3 3 3 3 3 3
3 2 2 2 2|1- Discordo Totalmente
2 4 3 2 4 3
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PROCEDIMENTOS ABERTURA E ANALISE DE CREDITO

NIVEL DE RO

Na sua opinido, indique se

Na sua opinido, indique se

Na sua opinido, indique se

Na sua opinido, indique se

Na sua opinido, indique se

Como caracteriza globalm:

1 - Discordo Totalmente 4 4 2 4
3 2 2 4 3
1 - Discordo Totalmente 4|5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente 3
1 - Discordo Totalmente 3 4|5 - Concordo Plenamente 3
4 3 4 3 3 2
2|5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente |1 - Discordo Totalmente 4
3 3 3 3 3 3
4 3 3 3 3 4
3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 1
3 4 4 3 3
2 4 4 4 2 3
3 4 4 4 2 3
1 - Discordo Totalmente |5 - Concordo Plenamente 4 411 - Discordo Totalmente 4
1 - Discordo Totalmente |5 - Concordo Plenamente 4 3 2 4
1 - Discordo Totalmente 3|5 - Concordo Plenamente 411 - Discordo Totalmente 3
3 3 4 4 3 2
2|5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente |1 - Discordo Totalmente 5
2|5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente |5 - Concordo Plenamente |1 - Discordo Totalmente 4
4 2 3|1 - Discordo Totalmente |1 - Discordo Totalmente 1
2 4 4 4 2 3
3 4 4 4 2 2
4 3|5 - Concordo Plenamente 3 3 3
5 - Concordo Plenamente 415 - Concordo Plenamente 4 3 1
3 3|5 - Concordo Plenamente 4 2 4
1 - Discordo Totalmente |5 - Concordo Plenamente 4|1 - Discordo Totalmente |1 - Discordo Totalmente 4
2 415 - Concordo Plenamente 3|1 - Discordo Totalmente 3
3 4 2 4 2 2
4 4 4 4 4 4
3 415 - Concordo Plenamente 4 2 4
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FREQUENCIA DE EVENTOS DE RO

Dos seguintes eventos de

Dos seguintes eventos de

Dos seguintes eventos de

Dos seguintes eventos de

Dos seguintes eventos de

Dos seguintes eventos de

Outro (s) evento (s) de ris

Considera Util a criagéo dg

3 4 3 4 4
3 3 4 3 2
3 4 2 4|5 - Com elevada frequéncia
4 2 3 4 2
2 2 2 2 2 2|Propostas mal preparadag 5
4 4 4 4 4 5
3 3 2 2 2 2 4
4 3 3 3 3 3 4
3 3 3 3 3 3 4
2 4 3 4 3 3 5
3 2 3 3 3 3 4
2 3 3 3 3 3 5
3 3 4 3 3 3 5
3 4 3 2 4 4|Atribuicdo de triads a emp 5
3 3 4 4 4 3 5
3 4 4 2 3 3 5
2 2 3 2 2 2 5
4 4 2 4 3|1 - Nunca 5
415 - Com elevada frequénci 4 4 4 3 5
1 - Nunca 1 - Nunca 2 2 2 3 3
3 3 4 4 2 5
2 2 2 2|1 - Nunca 3
2 2 3 2 2 3|Falhas nas minutas de con 5
2 2 2 2 2 5
4 4 2 3 2 3 5
3 4 3 3|5 - Com elevada frequéncii5 - Com elevada frequéncia 4
2 2 3 3 3 3 4
2 4 3 2 2 3 5
4 4 3 3 3 3 3
3 2 3 2 3 3 5
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RAZOES P/EXISTIR UM GUIA DE APOIO

Quais as razbes pelas qua

Quais as razbes pelas qua

Quais as razbes pelas qua

Quais as razbes pelas qua

Quais as razbes pelas qua

Quais as razbes pelas qua

Quais as razbes pelas qua

Outra razao, que consider

4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 2 4|1 Discordo Totalmente 2
4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4|1 Discordo Totalmente 3
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4|5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 2
3 4 4 3 3 3 3
4 4 4 3 4 3 3
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente |5 Concordo Plenamente |qualquer ferramenta que a
4|1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente 4|5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente |5 Concordo Plenamente
4 4 4 4 4|1 Discordo Totalmente 3
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4 4|1 Discordo Totalmente 4
4 4 4 4 4 4 4
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4 4|1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 4
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4|1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4|5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4 4|1 Discordo Totalmente 4
3 3 3 3 3 3 3
5 Concordo Plenamente 4 4|5 Concordo Plenamente 3|1 Discordo Totalmente 4
3 4 3 4 4 2 4
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente |5 Concordo Plenamente  |O Guia de apoio ira permif
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 2|1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
4 4 4 4 4|1 Discordo Totalmente 5 Concordo Plenamente
4 4 4 4 3 2|5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4 3|1 Discordo Totalmente 3
3 3 3 3 3 3 3
4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 3 3|1 Discordo Totalmente 4




CARACTERISTICAS NECESSARIAS

Quais as caracteristicas q

Quais as caracteristicas q

Quais as caracteristicas q

Quais as caracteristicas q

Quais as caracteristicas q

Quais as caracteristicas q

Outra caracteristica, que ¢

5 Concordo Plenamente 3 3 2 4 2
4 4 4 3|5 Concordo Plenamente 4
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 3|5 Concordo Plenamente 3
2 3 3 3 4 3
4|5 Concordo Plenamente 4 4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4|5 Concordo Plenamente 3|a existencia de uma ferran|

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

Haver indicagdo dos varios

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente

4 4 4 415 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
4 4 3 415 Concordo Plenamente 4
5 Concordo Plenamente 4 415 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
4 4 4 4 4 4
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
4|5 Concordo Plenamente 4 3|5 Concordo Plenamente 3
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4
4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente [5 Concordo Plenamente |Indicar procedimentos a re
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 415 Concordo Plenamente 3
3 3 3 3 3 3
4 4|5 Concordo Plenamente 3|5 Concordo Plenamente 3
3 4 4 3|5 Concordo Plenamente 3
4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4 4 4|5 Concordo Plenamente
4|5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente 4
5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente |5 Concordo Plenamente
3 4 4 3 4 4
3 4 3 2|5 Concordo Plenamente 3
1 Discordo Totalmente 2 3 3 4 4
4 3 4

4

5 Concordo Plenamente

5 Concordo Plenamente
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OUTRAS MELHORIAS? _

SIM/NAO/NS OU NR Qual(ais) melhoria(s)? (facultativo):

NS/NA (N&o sei/Nao se aplica)

NS/NA (N&o sei/Nao se aplica)

Sim Antes de se prop0r credito a empresas, visitar os clientes, perceber se tém actividade, movimento, conhecer os gerentes. Prop6r credito que se adeque a actividade/necessidades da empre
Nao

NS/NA (Nao sei/N&o se aplica)

Sim maior comunicagéo entre os departamentos

Sim Nao permitir fecho ou elevagéo de propostas em que a CRBdP n&o esteja actualizada.

Sim Existir maior ligagdo entre a area comercial e analistas, de forma a que as operagdes sejam mais celebres e de melhor andlise de risco.

NS/NA (Nao sei/Nao se aplica)

NS/NA (N&o sei/Nao se aplica)

Sim Enquanto o Banco ndo implementar definitivamente um Sistema Informatico rapido e eficaz para deciséo de crédito integrado com Pricing e se aprovado e aceite, com emissao rapida de cor
Sim

Sim

Sim

NS/NA (N&o sei/Nao se aplica)

Nao _

NS/NA (Nao sei/Nao se aplica)

Sim a implementacao deste guido Unico, que inclua as fichas técnicas e documentagdo necessaria, conforme proposto, ird certamente minimizar as incidéncias e devolugbes de processos aos ba
Sim _

Sim maior celeridade nas decisbes

Sim _

Sim Maior ligagéo entre o érgdo decisor e 6rgao proponente, quando diferentes.

NS/NA (Nzo sei/Ndo se aplica) _

Sim Rapidez na analise e deciséo crédito;

Sim Facilitar processos de abertura de conta.

Sim Existencia de check list com documentacao a enviar a UDO para analise e justificagdo para falta de algum dos documentos./ Existencia de um relatorio de visita /Cl para acompanhar a oper:
NS/NA (Néo sei/N&o se aplica)

Nao

Sim

Sim validacao automatica dos poderes de credito conforme tipologia de credito e responsabilidades do cliente bem como a sua atividade (exclusoes), carregamento central das propostas, quer e
Nao _

Sim relagdo mais proxima com os analistas

Sim Reduzir a quantidade de documentos impressos, criar um workflow de crédito e comercial para evitar o transito de documentos e duplicagéo de trabalho, ter plafonds/pre-aprovagdes para tc
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:sa. Solicitar semp

re balancete analitico, para conseguirmos analisar rubricas que podem demonstrar indicios de risco (nas contas fechadas ndo conseguimos ver)

itratos, dificilmente vamos melhorar a nossa eficiéncia neste apartado.

Icbes. Devera também, se possivel, incluir procedimentos cronolégicos para cada um dos processos

agdo com formato

standard, preenchimento e leitura/ analise eficaz e rapida. check list para doc necessaria para formalizagdo operagdes/ minutas contratos/ inf ba

lementos contabi

isticos (quando solicitado detem demora acrescida), quer propria proposta.maior interligacao entre area de risco e comercial.

ydos os clientes e

otenciais clientes (base DUN)
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ANEXO - CATEGORIAS DE Ri1SCO OPERACIONAL:

Cat. Risco NIVEL 1 Cat. Risco NIVEL 2

1. Fraude interna

1.1. Atividades ndo autorizadas

1.2. Furto e Fraude

2. Fraude externa

2.1. Furto e Fraude

2.2. Seguranga dos Sistemas

3. Praticas de emprego, saude e
seguranca no trabalho

3.1.Relag¢bes Laborais

3.2. Higiene e Seguranca no Trabalho

3.3. Diferenciacao e Discriminacdo

4. Praticas com clientes, produtos
e de negdcio

4.1 Adequacao, Divulgacao de Informacgéao e
Confianca

4.2. Praticas Empresariais ou de Mercado
Improcedentes

4.3. Produtos Defeituosos

4.4. Selecgao, Protecéo e Riscos

4.5. Atividades de Assessoria

5. Danos em ativos fisicos

5.1. Catastrofes Naturais ou Outros
Acontecimentos

6. Interrupgao do negdcio e falhas
nos sistemas

6.1. Sistemas

7. Execucéo, entrega e gestéo dos
processos

7.1.Rececédo,Execucdo e Manutengao de
Operagdes

7.2. Acompanhamento e Apresentagao de
Relatdrios

7.3. Aceitagao de Clientes e Documentagao

7.4. Gestdo de Contas de Clientes

7.5. Contrapartes Comerciais
7.6. Distribuidores e fornecedores
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ANEXO IV- MATRIZ DE TIPOOLOGIA DE EVENTOS DE RISCO OPERACIONAL:

Etapa 1- Recolha da Informacgao do Cliente:

RISCOS Cat.deRisca- - Cat.deRisco- |l ) 40 picen Nivel 3 |cod. ERROS ER
Nivel 1 Nivel 2
Informacg&o Insuficiente |7. Execugdo, Entrega|7.2 7.2.2. Interno: Erros na D2 |Elementos Econ.-Financeiros 15
Para Andlise e Gestdo de Acompanhamento |Informagdo de Gestdo Actualizados
Processos e Apresentacdo de |Elaborada Paraa Tomada | R2 |Recusado:Dados 25
Relatdrios de Decisdo Insuficientes Para Andlise
Erros e Omissdes nas 7.2.3. Externos: Erros D3 |Falta de 25
Informagdes dos Involuntarios na Justificagdes/Esclarecimentos
clientes Informacdo Fornecida Solicitados
D4 |Falta de Outros Elementos 25
Bdsicos Para Analise
Ndo Cumprimento do  |4.Praticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos
Normativo Suporte Clientes, Produtos e [Empresariais standards internos e
Negdcios Improcedentes praticas de negdcio do
Etapa 2- Recolha de Informacado Interna e Prepara¢ao da Operacgdo:
RISCOS Cat. deRisco- | Cat. deRisco- | 4 4o Risco-Nivel 3 |cod. ERROS ER
Nivel 1 Nivel 2
Preparacdo da Operagdo|4.Praticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos | DO |Devolvido em CCPN ou CCRN 25
Insuficiente Para Analise |Clientes, Produtos e |Empresariais standards internos e
Negdcios Improcedentes praticas de negdcio do
7. Execugdo, Entregal7.2 7.2.3. Externos: Erros
e Gestdo de Acompanhamento |Involuntarios na
Processos e Apresentagdo de |7.2.2. Interno: Erros na
Relatérios Informacdo de Gestdo
Etapa 3- Processamento de Informacgao e Abertura de Proposta:
RISCOS Cat.deRisco- | Cat deRiscos | "o, o picco- Nivel 3 | cod. ERROS ER
Nivel 1 Nivel 2
Erros e Omissdes no 4.Praticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos | D8 [Carregamento Informagdo 1
Carregamento de Clientes, Produtos e [Empresariais standards internos e Incompleta na Proposta
Informagdo Negdcios Improcedentes praticas de negdcio do
Falha no Sistema de 6. Interrupgdo do 6.1. Sistemas 6.1.3. Sistemas Nao
Abertura de Proposta de|Negdcio e Falhas Alinhados Com os
Crédito nos Sistemas Requisitos do Negdcio
Etapa 4- Andlise de Risco e Decisao:
RISCOS Gat deRisca= )Gt dERisca= iy e Risco- Nivel 3! (| cod. ERROS ER
Nivel 1 Nivel 2
Lacunas na Decisdo Do |4.Praticas Com 4.2 Praticas 4.2.3. Incumprimento dos | D10 [Proposta Sem Parecer de CCB 1
Balcdo Clientes, Produtos e [Empresariais standards internos e ou DC
D7 |Proposta nos Poderes de CCB 4
ou CCB+DC
Risco do Modelo de 6. Interrupgdo do  [6.1. Sistemas 6.1.2. Falhas e Erros em
Decisdo Automatica Negécio e Falhas Software e Aplicagdes
nos Sistemas
Atraso na Decisdo 7. Execugdo, Entregal|7.4. Gestdo de 7.4.1. Atrasos em
e Gestdo de Contas e Clientes Operagdes e Servigos
Processos
Etapa 5- Elevagdo ao 22 Escaldo de Decisdo
RISCOS Cat.deRisco- | Cat.deRisco- | . 4o Risco-Nivel 3 |Cod.|  EVENTOS DE RISCO ER
Nivel 1 Nivel 2
Erros no Envio da 6. Interrupgdo do 6.1. Sistemas 6.1.3. Sistemas Nao D6 [Canal Incorreto 4
Proposta de Crédito Negécio e Falhas Alinhados Com os
nos Sistemas Requisitos do Negdcio
D9 [Proposta Ndo Elevada ou 4

Com Condicionalismos
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ANEXO V- TABELA DE CAUSAS-RAIZ DOS EVENTOS DE RISCO OPERACIONAL:

Processo de Abertura e Montagem de Operacdo de Crédito Segmento de Negdcios- Causas Raiz de Eventos de RO:
Etapa 1- Recolha da Informagéo do Cliente:
RISCOS Ca::;:im Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratdrias do Questionario Distribuicdo de Frequéncias no Questionario
~ Né&o
Infi
Izsz;::iaeiat: B. Pessoas B'f' i 8.8) Obtenho facilmente Informagdo necessaria p/ Nio Discordo Discord Concordo c d Concordo
. ’ Dependéncia de andlise de risco de crédito Responde |Totalmente scordo Nem oncordo 5,
Para Analise Pessoa Essencial Discordo
(Cliente) 0,00%  610%  1520% | 39,40%  33,30%  6,10%
Errose Lo Em Com
~ B.6. Negl N&
OmissGes nas & |'ge.n5|a 11.4) Erros e Omissdes na Informagdo dos clientes 0 Nunca |Raramente| Algumas COT . Elevada
" voluntaria Responde " Frequéncia o
Informagdes Ocasides Frequéncia
dos clientes 0,00% 000% | 3330% 30,30% 27,30% | 0,00%
N:-io C.4. Qualidade 7.5) Facilidade de Interpretagdo do Normativo Quanto N3o Muito pifil | NEo € Dificill o Muito Fcil
Cumprimento c. dos Dados a Documentagio Necessaria Responde | Dificil et Nem Ficil ad uito Fact
N i Pi N i
do Normativo | Processos (Normativo 0,00% 15,20% 9,10% 51,50% 24,20% 0,00%
Suporte Interno)
Etapa 2- Recolha de Informagéo Interna e Preparacdo da Operagdo:
RISCOS Ca:;:el:ilz- Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratdrias do Questionario Distribuicdo de Frequéncias no Questionario
Preparagdo da ) 3) Experiéncia (Anos de Experiéncia) Nao De0a5 | De5al10 | Del0al5 | De15a20 | +de20
Operagdo | B. Pessoas B.2. Ca;-):?udade Anos Anos Anos Anos Anos
Insuficiente Insuficiente 0,00% 9,09% 21,21%  21,21% | 39,39% 9,09%
Para Analise Nio
B.3.F a 3 i
o.rfnagao 5.6) Razdes de Consulta: Porque a Formagdo Interna é Néo Discordo Discordo Concordo Concordo ,concordo
Insuficiente .. Responde |Totalmente Nem
Insuficiente Discordo
0,00% 0,00% 24,20%  24,20%  30,30%  21,20%
5.1) Razdes de Consulta: E Necessario Para as Minhas
Fungdes 0,00% 0,00% 0,00% 3,00% 27,30% | 69,70%
5.2) Razoes de C Ita: P: Evitar E Falh
Niio Utilizagdo ) Razes de Consulta: Para Evitar Erros e Fathas =0 05000 600 0,00% _ 0,00% _ 21,20% |78/80%
do Normativo
Suporte 8.2) Recorro a Outros Colegas Para Esclarecer Duvidas | 0,00% 3,00% 9,10% 21,20% 60,60% 6,10%
- . Nao Muito L Nao é Dificil - Ll
7.2) Facilidade de Interpretf:\;-ao Quanto aos Produtos pond ‘ Dificil ‘ Dificil Nem Facil Facil ‘ Muito Facil
.2 Qualidad de Crédito 0,00%  0,00% | 1520% |2420% 54,50%  610%
c .dos Dados 7.3) Facilidade de Interpretagdo Quanto aos
. N Procedimentos 0,00% 6,10% 15,20% | 42,40%  33,30% 3,00%
Processos (Normativo
Interno) Nio Muito o N3o é Dificil . .
6.1) Facilidade de Pesquisa pond: Dificil ificil Nem Fécil Facil Muito Facil
0,00% 0,00% 15,20%  30,30%  39,40%  15,20%
6.2) Facilidade de Interpretacdo 0,00% 0,00% 33,30% 30,30% 33,30% 3,00%
6.3) Complexidade do Normativo 0,00% 6,10% 24,20% 45,50% 21,20% 3,00%
6.4) Facilidade de Consulta de Excegdes e Exclusdes 0,00% 6,10% 18,20% 45,50% 27,30% 3,00%
6.5) Utilizagdo Global do Normativo e RGC 0,00% 0,00% 24,20% | 45,50%  27,30% 3,00%
Nao
8.1) Obtenho o Normativo Facilmente e Em Tempo Néo Discordo Discordo Concordo Concordo Foncordo
L Responde |Totalmente Nem
Uil Discordo
0,00% 3,00% 12,10% | 36,40% @ 39,40% 9,10%
8.5) O Normativo Gera Frequentemente Duvidas em
Mim e Noutros Colegas 0,00% 3,00% 12,10% 21,20% 36,40% 27,30%
8.6) Obtenho Facilmente Apoio P/Interpretar o
Normativo em Caso de Duvidas 0,00% 12,10% 15,20% 45,50% 24,20% 3,00%
. Em Com
No Nunca Raramente | Algumas Com Elevada
11.5) Erros e Omissdes no Normativo Responde 8 " Frequéncia .
Ocasides Frequéncia
0,00% 3,00% 33,30%  33,30%  15,20% 6,10%
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Etapa 3- Processamento de Informagdo e Abertura de Proposta
i do de é no Qi io
RISCOS Cau?a Raiz- Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratérias do Questionario N3 Em C Com
Nivel 1 a0 om
Nunca Raramente | Algumas - Elevada
Responde o Frequéncia N
idad Ocasides Frequéncia
Errose B. Pessoas | B.2. Capacidade . —
Omissdes no Insuficiente 11.1) Eventos de RO: Erros e Omissdes no 0,00% 0,00% 27,30% 39,40% 21,20% 0,00%
Pr 1ento de Tr: 0
Carregamento B.6. Negligéncia Nao
de Informagdo P, Nao Discordo 5 Concordo
voluntaria | 5 ¢) consulto o Normativo Porque a Formagéo Interna Responde | Totalmente Discordo | Concordo | Concordo |,
B3.F - é Insuficiente Nem
-3. Formacao 0,00%  0,00% | 24,20% 24,20% = 30,30%  21,20%
Insuficiente
Falhano |C. C.2. Concegdo Nio
Processo de |Processos Ineficaz do Nio Discordo 5 Concordo Concordo
. . Discordo Concordo |
Abertura de Processo 9.1) Os Procedimentos Sao a Prova de Falha Responde |Totalmente Nem
Proposta de (incluindo Discordo
Crédito pessoas) 9,09% 21,21%  18,18%  30,30%  18,18% 3,03%
C.3. 9.2) Os Procedimentos Sdo Complexo: 9,09% 0,00% 6,06% 27,27%  39,39%  18,18%
Desempenho 9.3) Os Procedimentos Consomem Muito Tempo 9,10% 0,00% 6,10% 12,10% 42,40% 30,30%
Ineficaz de 9.5) Os Prc Sao Simpl 21,20% 24,20% 24,20% 24,20% 6,10% 0,00%
Processo (inclui
falha humana)
Etapa 4- Analise de Risco e Decisdo
de Fi no Qi io
. Né&o
RISCOS TRl Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratérias do Questionario Nao Discordo Concordo Concordo
Nivel 1 e Discordo Concordo
Responde |Totalmente Nem I
Discordo
Lacunasna | B. Pessoas | B.2. Capacidade | g 4) A Analise de Risco de Crédito é Complexa 910%  610%  3,00%  24,20% | 42,40%  15,20%
Decisdao Do Insuficiente
Balcdo B.3. Formagdo
Insuficiente
Risco do Nio Em Com Com
Modelo de ) D.4. 11.3) Falhas nas Decisdes Automaticas Responde Nunca | Raramente AIguTas Frequéncia Elev?da.
Decisdo D Funcionamento Ocasides Frequéncia
Automitica | ecnologia | M2deAUado de 9,10%  000% | 24,20%  4550% @ 21,20%  0,00%
Um Sistema
(software)
- ~ P Nao Muito N3o é Dificil
) 7.1) Facilidade de Interp:‘)eta.cio de Poderes de Crédito pond ‘ Dificil ‘ Dificil Nem Facil Facil ‘ Muito Fcil
Atraso na c C.4 Qualidade € eclsdo 000% _ 3,00% |121,00%" 18,20% | 48)50% 9,10%
Decisa Pi dos Dad
ecisdo rocessos 0s Dados 7.4) Facilidade de Interpretacdo de Excegoes e
Exclusdes 0,00% 0,00% 30,30%  39,40%  27,30% 3,00%
Etapa 5- Elevacdo ao 22 Escaldo
Causa Raiz: Ie0e - JRCLEEIIELE
RISCOS NivellL Causa Raiz- Nivel 2 Questdes Exploratérias do Questionario Nao ) M.u’lt.o Dificil N&o é Dl’fl'CII Facil Muito Facil
P Dificil Nem Facil
Erros no Envio | B. Pessoas | B.2. Capacidade | 7.1) Facilidade de Interpretagdo de Poderes de Crédito| 0,00% 3,00% 21,20% 18,20% 48,50% 9,10%
da Proposta Insuficiente e Decisdo
de Crédito 7.4) Facilidade de Interpretacdo de Excegoes e 0,00% 0,00% 30,30% 39,40% | 27,30% | 3,00%
c C.2. Concegao Exclusdes
: Ineficaz do
Processos
Processo
C3.
Desempenho
Ineficaz de
Processo (inclui
falha humana)
Todo o Processo de Concessdo de Crédito
de Fi no Qi io
RISCOS 5es Exploratérias d ionari N Em c com
Questdes Exploratdrias do Questionario ao Nunca Raramente | Algumas otn . Elevada
Responde o Frequéncia .
Ocasides Frequéncia
Perda de Crédito 11.2) Perdas de Crédito Devido a Falhas Operacionais 9,10% 3,00% 27,30% 24,20% 33,30% 3,00%
Outros Eventosl 11.3) Outros Eventos de RO 33,30% 3,00% 9,10% 48,50% 3,00% 3,00%

166



ANEXO VI- TABELA CODIGOS DE ERROS

TIPO DESCRICAO
DO Devolvida em CCPNS ou CCRNS
D1 Devolvida Por Solicitagdo do Balcdo
D2 Falta de Elementos Econdmico Financeiros Actualizados
D3 Falta de Justificagdes/Esclarecimentos Solicitados
D4 Falta de Outros Elementos Basicos Para Andlise (Informacdo Qualitativa, CRC BdP, Contratos, Etc.)
D5 Cddigo de Produto Incorreto
D6 Canal Incorreto (Orgdo de Decisdo Incorreto)
D7 Proposta nos Poderes CCB ou CCB+DC
D8 Carregamento de Informacgado Incorreta na Proposta
D9 Proposta Ndo Elevada ou Com Condicionalismos
D10 |Proposta Sem Parecer CCB ou DC
R2 Recusada Por Dados Insuficiente Para Analise
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ANEXO VII- MATRIZ DE RISCOS NO PROCESSO DE ABERTURA E MONTAGEM DE OPERACOES DE

CREDITO.

Abertura e Montagem de Operacgao de Crédito Segmento Negdcios

(m€/ semestre

|

Matriz de Riscos

O-H0>» v -

>151.92

145,6

151,92

139,27

145,59

132,94

139,26

126,61

132,93

120,28

126,6

113,95

120,27

107,62

113,94

101,29

107,61

94,96

101,28

88,63

94,95

82,3

88,62

D2

75,97

82,29

69,64

75,96

63,31

69,63

56,98

63,3

50,65

56,97

44,32

50,64

37,99

44,31

31,66

37,98

25,33

31,65

19

25,32

12,67

18,99

6,34

12,66

0

6,33

De:

A:

D7

D6|D1

D9

0,172 0,24 | =
0.25a 0,32
0,332 0,40
0,41a0,48
0,49 a 0,56

0a 0,08
0,09a 0,16

0,57a0,64| N

0,65 a 0,72
0,73 2 0,80

©

[o)
o
o
-
[e¢]
o

O
)}
o

©
)]
(<]
o

3
<
e
)
©
~
o
o

1,05a 1,12

1,13 a 1,20
1,21a1,28
1,29a 1,36

1,37a1,44| &
1,45a 1,52

1,53 a 1,60
1,61a1,68
1,69a1,76

1,77a184| w
1,85a 1,92
>a1,92

FREQUENCIA: ( % p/semestre)

-Muito Baixo Risco

I:IBaixo Risco \:IMédio Risco I:lAIto Risco .Muito Alto Risco
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ANEXO VII- GRAFICO DE ESTIMATIVAS DE CUSTO DE OPORTUNIDADE PARA A INSTITUICAO, POR CADA

TIPO DE ERRO OPERACIONAL, QUE ORIGINAM PROPOSTAS DE CREDITO DEVOLVIDAS OU RECUSADAS.

D10, €4.456,63

R2, €133.698,96 DO, € 154.496,57
D9, € 37.138,60 | I

D8, € 7.427,72_\

D7, €60.907,30_,

D1, € 47.537,41

__D2, €83.190,46
D6, € 44.566,32

D5, € 19.312,07

D4, € 237.687,04

169





