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RESUMO

As pressOes de acionistas, reguladores e da sociedade a integracdo dos
aspectos Environmental, Social and Governance (ESG) nas operagbes das
instituicdes financeiras (IF) se intensificaram nos ultimos anos (WEF, 2020), de modo
gue a busca pela sustentabilidade empresarial tem se tornado prioridade aos bancos
e fintechs. Dado este contexto, as IF tém evoluido a gestdo de risco operacional
(GRO) para que seja uma alavanca a gestdo sustentavel dos seus negdcios (KOLBEL
et al.,, 2017). A GRO é uma disciplina conhecida das IF brasileiras, uma vez que o
Banco Central do Brasil regula sobre a mesma desde 2006 por meio da Resolucdo N°
3.380, desta maneira tém buscado fomentar a capacidade da GRO em gerar menor
litigiosidade com clientes e colaboradores, garantir maior seguranca aos acionistas e
criar valor sustentavel no longo prazo (BECCHETTI et. al., 2015). Esta pesquisa teve
como objetivos mapear e analisar a integragcdo da GRO com os aspectos ESG em
instituicdes financeiras, para isso foi realizada uma revisdo sistematica da literatura e
um estudo de caso Unico com observacgéao participante na maior IF privada da América
Latina. As contribuicbes da dissertacdo, além de sistematizar o referencial tedrico
sobre o assunto, séo: (a) gerar um modelo de anélise (framework) de atuacdo na GRO
adaptada aos critérios ESG, (b) disponibilizar um guia de avaliacdo do nivel de
maturidade da GRO nas IF e (c) propor um modelo para mensuracao da qualidade da
GRO (Score de GRO) na perspectiva dos diferentes stakeholders. Os resultados
encontrados sugerem a existéncia de um novo estagio de maturacdo da GRO,
evoluindo os modelos propostos pela Risk Management Association (2000) e por
Trapp (2004), bem como validam a utilizacdo da GRO como uma ferramenta para
potencializar a sustentabilidade empresarial nas IF atuantes no Brasil.

Palavras-chave: Gestao de risco operacional, Sustentabilidade, ESG, Bancos,
Mercado Financeiro.



ABSTRACT

The pressure of stakeholders, regulators, and society to consolidate
environmental, social, and corporate governance aspects in Financial Institutes
deepened through past years (WEF, 2020) in a way that the seeking of corporate
sustainability has been a priority for banks and fintech. Therefore, Financial Institutes
have been evolving Operational Risk Management to leverage the corporate
sustainability of their businesses (KOLBEL et al.,2017). Operation Risk Management
is a subject well known in Brazilian Financial Institutes, once the Central Bank of Brazil
has regulated it since 2006 through the N° 3.380 resolution, enhancing security for
shareholders and creating sustainable value in the long term (BECCHETTI et. al.,
2015). This research seeks to map and understand how Financial Institutes have
integrated Operational Risk Management and Environmental, social, and corporate
governance through a systematic literature review and a single study case with
participant observation in the most prominent private Financial Institutes in Latin
America. The dissertation contributions, furthermore to systematizing the theoretical
framework on the subject, are: (a) to generate a framework for action in the Operational
Risk Management redesigned to the Environmental, social, and corporate governance
criteria, and (b) to provide a template to assess the level of development of the
Operational Risk Management in the Financial Institutes and ( c) to allude a model for
measuring the quality of the Operational Risk Management (ORM Score) from the
perspective of the different stakeholders. The results suggest the existence of a new
stage of Operational Risk Management expansion, enhancing the model proposed by
the Risk Management Association (2000) and by Trapp (2004), including validation of
using Operational Risk Management as a tool for corporate sustainability in Financial
Institutes operating in Brazil.

Keywords: Operational Risk Management, Sustainability, ESG, Banks, Financial
Market.
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INTRODUCAO

O cenério atual globalizado e altamente competitivo tornou a adocdo de
métodos enxutos para producdo, automacao robodtica, gestdo da cadeia de
suprimentos, entre outras praticas de gestao que melhoram a qualidade dos produtos
e reduzem os custos, requisitos minimos a sobrevivéncia de uma empresa. Sendo
assim, a adocao de praticas e estratégias nao relacionadas a qualidade e custo sao
diferenciais na busca pela perpetuidade, diferenciagdo e vantagem competitiva
(PORTER, 1991).

No setor financeiro, essa busca por vantagem competitiva tem se tornado cada
vez mais desafiadora e relevante a medida em que novos competidores (fintechs),
mais ageis e tecnoldgicos, tém surgido no mercado, atraido clientes e ganhado market
share. Segundo Relatério de Economia Bancaria (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2020), o numero de fintechs aumentou 133% entre 2014 e 2020, tornando o segmento
bancario brasileiro mais diversificado e acirrado.

Nesse contexto de crescimento concorrencial, a gestdo de riscos nas
instituicdes financeiras (IF), sejam elas bancos tradicionais ou fintechs, tem recebido
grande atencédo. Por natureza, o gerenciamento de riscos € atividade fundamental em
uma IF, dado que as operacfes bancérias carregam riscos inerentes (entre eles o de
crédito, mercado, liquidez e operacional). Assim como afirma Cano (2006), a gestdo
dos riscos € fator relevante para o sucesso a longo prazo nos bancos.

Assim, o gerenciamento de riscos € estratégico, visando permitir que as IF
antecipem os problemas utilizando a¢des mitigatorias, através de analises qualitativas
e quantitativas que percorram as causas e consequéncias dos fatores que podem
evitar 0 sucesso da instituicdo (OLIVA; OLESKOVICZ; PEDROSO, 2018).
Recentemente, o gerenciamento de riscos tem buscado incrementar sua atuacao na
gestao de risco operacional (GRO). Risco operacional pode ser conceituado como "o
risco de perda direta ou indireta, resultante de inadequacdes ou falhas de processos
internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos” (BANK FOR INTERNATIONAL
SETTLEMENT, 2001, p.94).

Segundo relatorio da LexisNexis Risk Solution (2021), o custo com acdes
preventivas para evitar perdas de risco operacional (PRO) aumentou 18% entre 2019
e 2021, atingindo U$213,9 bilhdes no mundo (2021). No Brasil, essa preocupacao

com PRO nao tem sido diferente, uma vez que, de acordo com o estudo Fraud and
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Abuse Report, publicado pela Arkose Labs em 2020, o Brasil estava entre os cinco
paises do mundo mais afetados por fraudes digitais, além de ser classificado como
um dos paises com maior indice de litigiosidade (uma grande parcela das desavencas
entre clientes e empresas necessitam de sentencgas judiciais para serem resolvidas).

A GRO ganhou notoriedade em meados dos anos 1990 quando o sistema
financeiro internacional se deparou com uma série de eventos de grandes perdas
financeiras inesperadas, resultando no “Novo Acordo de Capital de Basiléia”, em
2001, criado pelo Bank for International Settlements (BIS), estabelecendo normas e
diretrizes a serem adotadas pelas instituicdes financeiras. Destaca-se, nesse acordo,
a obrigacéo de alocacao de capital para perdas esperadas e inesperadas decorrentes
de riscos operacionais, com o objetivo de garantir liquidez as instituicdes em caso de
eventos adversos.

A partir desse acordo, métodos de gestao de riscos passaram a ser estudados
e implantados no mundo todo. Segundo World Economic Forum (2020), o método com
maior destaque e utilizado como referéncia para controles internos e gestéo de riscos
operacionais é o Enterprise Risk Management (ERM), ou Gerenciamento de Riscos
Corporativos em portugués, elaborado em 2004 pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO). Para essa organizacdo, o

gerenciamento dos riscos corporativos é:

(...) um processo conduzido em uma organizacdo pelo conselho de
administragdo, diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento
de estratégias, formuladas para identificar em toda a organizacdo eventos em
potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los
compativeis com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia
razoavel do cumprimento dos seus objetivos (COSO, 2007, p.4).

A metodologia ERM demonstra que a GRO pode ser utilizada para que as
companhias atinjam seus objetivos financeiros e estratégicos e ndo apenas a fim de
garantir solvéncia em caso de perdas financeiras. No Brasil, a Resolugéo 3.380/2006
do Banco Central do Brasil (2006) determinou que todas as instituicdes autorizadas a
funcionar pela referida autarquia deveriam implementar estrutura de gerenciamento
do risco operacional. Sendo assim, a partir de 2006, a GRO difundiu-se pelo mercado
financeiro e tem evoluido em busca de atender as alteracdes e evolugdes do
segmento, desde o aumento da complexidade das operacdes bancarias até o ganho

de relevancia das praticas sustentaveis.
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Essa valorizacdo da sustentabilidade empresarial no segmento financeiro
ocorreu, principalmente, a partir de 2006, quando uma série de escandalos financeiros
ocorreu, com destaque a crise dos Estados Unidos, que culminou na faléncia do banco
Lehman Brothers. Como forma de resposta as pressdes dos acionistas, reguladores
e da sociedade, as IF passaram a reconhecer e considerar 0S impactos sociais,
ambientais e de governanca em suas operacdes (ALAREENI; HAMDAN, 2020).

Nesse contexto, as IF tém realizado esfor¢os para atingir um elevado padréo
de governanca, reduzir seu impacto ambiental e evoluir com relacdo a
responsabilidade social (tanto com colaboradores, quanto com a sociedade) (WORLD
ECONOMIC FORUM, 2020; KELL, 2020), uma vez que passaram a ter a
compreensao total dos efeitos de sua atuacdo, ndo apenas para seus acionistas e
clientes, mas também a sociedade e ao meio ambiente, assim como afirma Wood
(1991, p. 695): “a ideia basica da responsabilidade social corporativa € que o negdcio
e a sociedade sdo entrelacados; a sociedade tem certas expectativas para um
comportamento empresarial apropriado e com resultados”.

Devido a essa intencao de executar suas atividades de modo mais sustentavel,
atendendo os requisitos Environmental, Social and Governance (ESG), as IF tém
fomentado a GRO no sentido de evoluir as ferramentas para que auxiliem a
corporacao nesse objetivo (ALAREENI; HAMDAN, 2020), pois, como afirmam Kolbel,
Busch e Jancso (2017), a GRO pode ser uma alavanca para a gestédo sustentavel das
empresas. Portanto, nesse ambiente bancario competitivo, com elevado nivel de risco
operacional e com a constante busca pela sustentabilidade empresarial, a gestao de
risco operacional aparece como uma ferramenta potencial a diferenciacdo das IF,
gerando menos volatilidade, menor litigiosidade com clientes e colaboradores, maior
seguranga aos acionistas e criagao de valor sustentavel a longo prazo (BECCHETTI;
CICIRETTI; HASAN, 2015).

Neste contexto, tem-se a seguinte questao de pesquisa: Como as instituicoes
financeiras brasileiras tém integrado aspectos ESG na gestéo de risco operacional?

A partir dessa questdo, tem-se como objetivo principal desta pesquisa propor
um modelo (framework) de como integrar a gestdo de risco operacional aos
parametros Environmental, Social and Governance (ESG).

Para tanto foi realizado um estudo de caso na maior instituicdo financeira
privada da América Latina em valor de mercado de acordo com o Ranking Interbrand
(2021).
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Sendo assim, tem-se 0s seguintes objetivos especificos:

i.  mapear os principais métodos e ferramentas que tém sido utilizados
pelas instituicdes financeiras brasileiras na GRO para atender os
requisitos ESG.

ii. mensurar a qualidade da GRO nas instituicdes financeiras brasileiras
baseado nos critérios ESG.

iii. propor um guia para avaliagdo do nivel de maturidade da GRO em
instituicdes financeiras brasileiras.

Esta pesquisa se justifica, pois apesar de as instituicdes financeiras serem
componentes fundamentais das economias contemporaneas e a GRO ser fator
relevante a seguranca dessas companhias e a adequacdo as novas exigibilidades
impostas pela sociedade (TRAPP, 2004), existem poucos estudos relacionados ao
tema no Brasil. Dessa forma, pretendemos agregar com a compreensao, difusédo e
evolucdo da gestdo de risco operacional no segmento financeiro brasileiro,
contribuindo com os profissionais de gestao de riscos no Brasil.

Esta dissertacao esta estruturada em seis capitulos, além da introducéo e das
consideracdes finais. No primeiro, abordamos o método utilizado para atingir 0s
objetivos propostos. No segundo, apresentamos a fundamentacéo teérica sobre risco
operacional, o histérico desse assunto no Brasil e no mundo, além de dados
financeiros. O capitulo aborda, também, a metodologia de atuacdo na GRO, desde o
surgimento da obrigatoriedade desta disciplina nos bancos até a evolucao
contemporanea do tema.

O terceiro capitulo descreve a sustentabilidade empresarial, definindo o
conceito e sua aplicabilidade no mercado financeiro. Ademais, apresenta estudos
guantitativos sobre a performance financeira de empresas que atendem 0s requisitos
ESG. O quarto capitulo aproxima os conceitos apresentados nos capitulos anteriores,
incorporando a sustentabilidade empresarial na gestédo de risco operacional por meio
de uma revisédo sistematica da literatura.

No quinto capitulo, exibimos um estudo para mensuracao da qualidade da GRO
entre as principais IF atuantes no Brasil (Score de Gestao de Risco Operacional). O
sexto apresenta um estudo de caso no banco Ital Unibanco, instituicao financeira com
o maior valor de mercado no Brasil e com melhor desempenho no Score de Risco
Operacional compartilhado no quarto capitulo. Ainda criamos um framework

atualizado da atuacdo na GRO integrada ao ESG, por meio de documentacéo,
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registros de arquivos, entrevistas e observacao direta. Por fim, nas consideracfes
finais sdo apresentadas as contribuicbes do trabalho, limitacbes e sugestbes de

pesquisas futuras.
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1 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo descritos os métodos e técnicas utilizadas para realizacdo
da pesquisa. Para alcancar os objetivos estabelecidos, optamos por uma pesquisa
qualitativa e exploratdria, com a aplicacéo de revisao sistematica da literatura e estudo
de caso unico. Dada a escassez de estudos que relacionam a gestdo de risco
operacional e a sustentabilidade empresarial, a utilizagdo de pesquisa exploratoria se
justifica, uma vez que tem o objetivo de obter maior conhecimento sobre o tema (GIL,
2009).

Para realizacdo de pesquisa exploratdria, utilizamos como método uma
pesquisa bibliogréfica (revisdo sistemética da literatura) com o objetivo de obtermos
fundamentacado tedrica e varidveis de analise. Também realizamos um estudo de
caso, que permite um estudo empirico, a fim de verificar como as IF brasileiras tém
estruturado a GRO afim de atender os critérios ESG. No estudo de caso foram

coletados dados documentais da empresa estudada.

1.1 Meétodo darevisao de literatura

A reviséo sistematica da literatura (RSL), segundo Galvéo e Ricarte (2019, p.
67), € uma forma de “unir estudos sobre diferentes topicos para reinterpretagéo ou
interconexao, a fim de desenvolver ou avaliar uma nova teoria”. Além disso, tem a
capacidade de fornecer uma exposicdo historica do desenvolvimento da teoria e da
pesquisa sobre determinado assunto (SIDDAWAY; WOOD; HEDGES, 2019).

Morandi e Camargo (2015, p. 142) esclarecem que a RSL € “crucial para que
possamos obter as informacdes desejadas em um crescente volume de resultados
publicados, algumas vezes similares; outras, contraditérios”. Dada essa capacidade
de sintese e interconexao de diferentes estudos, segundo Baek et al. (2018), artigos
gue apresentam revisdes de literatura estdo entre os mais desejados pelos leitores de
publicacdes cientificas.

Galvéo e Ricarte (2019) dividem o processo de RSL em etapas: selegcéo das
bases de dados bibliograficos para consulta e coleta de material, elaboracdo de
estratégias para busca avancada; selecéo de textos; e sistematizacéo de informacgdes
encontradas. Essas etapas sugeridas por Galvao e Ricarte (2019) seréo utilizadas

nesta pesquisa, conforme Figura 1.
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Figura 1 - Etapas da RSL

Fonte: elaborado a partir de Galvéo e Ricarte (2019, p. 57-73)

Faz-se necessério definir as bases de dados que serdo consultadas para a
busca de artigos e materiais bibliograficos que possam ser incluidos ou excluidos da
revisdo de literatura que se deseja efetuar. Além disso, pela especificidade desta
pesquisa, devemos, também, utilizar os repositérios de documentos publicos
fornecidos pelas instituicoes financeiras.

Para Morandi e Camargo (2015), a definicdo das fontes de busca € de grande
importancia, uma vez que a abrangéncia das fontes minimiza os vieses, tornando a
RSL mais relevante. Ainda para Morandi e Camargo (2015), as fontes podem ser
encontradas em bases de dados eletrbnicos, por meio de provedores de bases de
dados, como Periddicos Capes, Scopus e Scielo. Para o uso pleno das bases de
dados bibliograficos, é importante a constru¢cdo de uma estratégia de rastreamento
que abranja procedimentos e mecanismos tecnoldgicos existentes para localizar a
informac&o.

Brizola e Fantin (2017) afirmam que as RSL demandam uma elevada
guantidade de informacdes a ser gerenciadas, portanto organizar todas as estratégias
de busca é parte obrigatéria, garantindo que a questado a que se quer responder esteja
contida. Segundo Galvao e Ricarte (2019), para garantir que as estratégias de busca
avancadas sejam bem-sucedidas, uma etapa fundamental é “a consulta a
terminologias, tesauros e dicionarios especializados para realizar o mapeamento de
sinbnimos, assim como para traduzir adequadamente os conceitos que integram a
questéo de revisdo para a lingua inglesa”.

As etapas anteriores retornardo um grande numero de referéncias com
potencial de pertencerem ao corpo bibliografico da pesquisa, contudo precisam ser
validadas para inclusdo em linha com critérios predefinidos. Dessas referéncias,
apenas uma pequena proporcéo sera incluida na revisdo. Esse processo de selecéo
dos estudos deve ser explicito e conduzido de forma a minimizar o risco de erros e
enviesamentos (DONATO; DONATO, 2019).
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Primeiramente, é de suma importancia procurar publicacbes duplicadas nos
resultados para assegurar que elas nao seréo tratadas, na revisdo, como estudos
separados. Além disso, os titulos e os resumos devem ser analisados para retiras 0s
materiais que n&o estdo diretamente relacionados ao topico de pesquisa (GALVAO;
RICARTE, 2019; BRIZOLA; FANTIN, 2017; DONATO; DONATO, 2019).

Segundo Donato e Donato (2019), “um fluxograma mostrando o numero de
estudos e artigos remanescentes em cada etapa é um método simples e util de
documentar o processo de selegdo dos estudos”. A partir de todas as informacgdes
colhidas e analisadas, faz-se necessario realizar a sistematizacdo das informacdes
encontradas. A sintese transformara as informac¢des obtidas por meio dos estudos e
artigos em conhecimento, para isso € primordial que os pesquisadores facam uma
leitura sindptica, ou seja, relacionando os diferentes textos e criando interseccdes de
conhecimentos (DENYER; TRANFIELD, 2009).

Segundo Brizola e Fantin (2017), a sintese se da pela integracdo dos dados
obtidos por meio dos estudos selecionados, para isso se faz necesséaria andlise
qualitativa e identificagdo de padrdoes. O processo e resultados da RSL serdo
detalhados no quarto capitulo, denominado “A integracdo entre gestdo de risco

operacional e sustentabilidade empresarial”.

1.2 Meétodo do estudo de caso

O estudo de caso € definido como um método de pesquisa que emprega dados
qualitativos, capturados por meio de eventos reais, a fim de compreender, explorar ou
retratar acontecimentos modernos imersos em seu proprio contexto. Identifica-se por
ser uma pesquisa especifica e detalhada de poucas disciplinas, gerando
conhecimentos extensos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2009).

Segundo Yin (2002, p.27), “o estudo de caso contribui, de forma inigualavel,
para a compreensao que temos dos fendémenos individuais, organizacionais, sociais
e politicos” e permite “compreender fendmenos sociais complexos”. O autor entende
gue o método do estudo de caso estabelece uma estratégia conveniente de pesquisa
para alcancar respostas as questdes do tipo “como” e “por que” relacionadas a

acontecimentos contemporaneos, conforme Quadro 1.
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Quadro 1 - Situacfes por métodos de pesquisa

] Forma de questédo de | Exige controle | Enfoca eventos

Método _ "
pesquisa dos eventos? contemporaneos?

Experimento | Como, por que? Sim Sim

Andlise de | Quem, o que, onde, . o

) Nao N&ao/Sim

arquivos guanto(s)?

Estudo de . .
Como, por que? Nao Sim

caso

Fonte: adaptado de Yin (2002, p.10)

O método de estudo de caso, segundo Clemente Junior (2012), € uma
investigacdo empirica que busca compreender um fendmeno contemporaneo inserido
em seu contexto, apesar das fronteiras entre o fenbmeno estudado e o contexto nao
estejam bem definidos. Portanto, uma vez que a evolugdo da gestdo de risco
operacional nas instituicdes financeiras esta acontecendo atualmente e ainda héa
poucos estudos cientificos sobre esse assunto, a aplicacdo do estudo de caso Unico
faz-se apropriada.

A escolha do caso a ser estudado foi realizada com base no Score de GRO, a
ser apresentado no quinto capitulo, denominado “Score da gestdo de risco
operacional”’. A partir deste critério, a holding financeira Itad Unibanco S.A. foi
escolhida para o estudo de caso.

Uma vez definido o alvo do estudo de caso, na proxima secao, abordamos

como ocorreu a coleta de dados.

1.2.1 COLETA DE DADOS

Gil (2009) e Martins (2008) recomendam a utilizagédo de diversas técnicas de
coleta de dados durante um estudo de caso, visto que informacdes adquiridas de
diferentes fontes agregam qualidade e concedem validade ao estudo. A aplicacdo de
distintas fontes de dados € um notavel instrumento que o pesquisador possui para
agregar significancia aos resultados e conclusdes do estudo de caso (YIN, 2015).

Dessa maneira, utilizaremos trés formas de coleta, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Formas de coleta de dados por métodos de pesquisa

Formas de
Coleta de Fontes dos Dados Vantagens
Dados
Site de Relac¢des com
Investidores Estavel - pode ser revisada
Andlise de Politicas, normas e manuais | Discreta - independentemente do
Docs e internos estudo
Arquivos Site do BACEN Exata - contém detalhes
Guia dos Bancos Ampla — dados atuais e histéricos
Responsaveis
Comités internos de Risco
Operacional Real - acontecimentos em tempo
Observagao Reunibes estratégicas sobre | real

participante

gestao de riscos
Aplicacdo de técnicas de
GRO

Contextual — imerso no contexto

da instituicéao

Entrevistas

Aplicacdo de entrevistas com

gestores de RO

Perspectiva — diversas visoes
sobre o tema

Direcionada - enfoque nas
guestdes principais
Experiéncia — prética real de

especialistas

Fonte: elaborado a partir de Yin (2015, p.113)

A entrevista em profundidade (individual ou em grupo), a observacao

participante e a analise de documentos sdo os instrumentos de coleta de dados mais

aplicados (QUEIROZ et al., 2007). A utilizacdo desses métodos de maneira conjunta

permite a triangulacdo de informacdes, fornecendo poder de comparagcéo e

possibilidade de obtengéo de conclusdo mais refinada (IGEA et al., 1995), conforme

Figura 2.
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Figura 2 - Utilizac&o conjunta de métodos de coleta de dados

Fim
Is(.a i
Processo de ' . Reconstrucio
obten¢do de Analise da realidade
informacdes Document !
o |
@ |
el !
0° :

Tempo
Fonte: adaptado de Igea et al. (1995)

Apresentaremos cada um desses métodos de coleta de dados nas proximas

secoes.

1.2.2 ANALISE DE ARQUIVOS E DADOS DA EMPRESA ESTUDADA

A andlise de documentos e arquivos da empresa tem por objetivo gerar
conhecimento sobre o funcionamento de determinado processo ou atividade e torna-
se possivel ao explorarmos documentos relacionados a questdo particular. O
processo de analise documental apresenta duas etapas, a primeira € a recolha ou
obtencdo dos documentos e a segunda a andlise propriamente desses dados
coletados (BELL, 1993).

Com relacdo a selecdo dos documentos que serdo analisados, € fundamental
realizar uma pré-andlise de cada um deles antes de inseri-los na lista de arquivos a
serem analisados profundamente (BELL, 1993). Isso garante uma lista mais sucinta
de arquivos, que estao 100% conectados com a pesquisa e, portanto, torna o processo
de andlise documental mais eficiente.

Com relacgdo as fontes dos documentos, vale ressaltar que devem ser seguras,
confiadveis e validadas pela instituicdo a ser estudada. Documentos internos sdo de

grande valia, pois sao custosos e raros, portanto, podem acrescentar
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consideravelmente ao estudo pesquisa. Na pesquisa em questdo, existem fontes

internas e externas, conforme Quadro 2. A relacdo de documentos e arquivos

analisados esta constatada no Quadro 3.

Quadro 3 - Documentos analisados no estudo de caso

Fonte

Nome do documento

Site Rela¢des com
Investidores (RI) do Itad

Unibanco

Gerenciamento de Riscos e Capital — Pilar 3

Site RI do Itat Unibanco

Politica de Gestéo Integrada, Risco Operacional e

Controles Internos

Site Rl do Itall Unibanco

Politica de Sustentabilidade e Responsabilidade

Socioambiental

Site RI do Itatl Unibanco

Politica Corporativa de Integridade, Etica e Conduta

Site RI do Itat Unibanco

Politica de Governanca Corporativa

Site RI do Itatl Unibanco

Compromisso de Direitos Humanos

Site RI do Ital Unibanco

Relatério ESG 2021

Site RI do Itatl Unibanco

Relatério Anual Integrado 2021

Material Interno

Estrutura da Diretoria de Riscos

Material Interno

Mapa de Riscos Operacionais do Conglomerado

Material Interno

Manual de GRO: ferramentas e aplicacdes

Material Interno

Base de Perdas de Risco Operacional (BDPO)

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

1.2.3 OBSERVACAO PARTICIPANTE

A acao de observar é um meio comum utilizado para conhecer e compreender

as situacdes, ambientes, processos e pessoas. Segundo Queiroz et al. (2007),
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observar pode ser conceituado como a aplicacao atenta dos sentidos a um objeto para
dele obter um aprendizado claro e preciso. A observacdo torna-se uma técnica
cientifica quando é sistematizada, tem planejamento e delimita objetivos. Segundo os
mesmos autores, 0 pesquisador deve ser capaz de nao apenas presenciar 0S
acontecimentos, mas observar atentamente e correlacionar com conhecimento
técnico prévio.

No caso desta pesquisa especifica, a observacdo € classificada como
participante, uma vez que a instituicdo estudada (Itall Unibanco S.A.) permitiu a

presenca do autor em comités e reunides da Diretoria Risco Operacional.

1.2.4 ENTREVISTAS

As entrevistas sdo uma forma comum de coleta de dados e tém o objetivo de
compreender aspectos que ndo sao possiveis de capturar por meio de documentos e
arquivos, o conhecimento e opinido das pessoas pela experiéncia pratica no tema € o
foco dessa forma de coleta. Nesta pesquisa, elas foram realizadas de forma
semiestruturada, ou seja, existia um conjunto de perguntas que desejavamos
questionar a cada um dos entrevistados, contudo a ordem e a estrutura dos
guestionamentos variaram conforme as caracteristicas de cada entrevistado. O roteiro
seguido pode ser consultado no Apéndice B.

Pararealizacao das entrevistas, o projeto de pesquisa foi submetido e aprovado
pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UNICAMP — FACULDADE DE CIENCIAS
APLICADAS (FCA) (CAAE: 56622421.6.0000.8142) (Anexo A). Além disso, os
entrevistados precisaram atender os seguintes critérios: (a) profissionais atuantes na
area de Risco Operacional do banco Ital Unibanco; (b) possuir os cargos de gerente
ou superintendente ou diretor; e (c) possuir ao menos 2 anos de experiéncia na area
de Risco Operacional.

Todas as entrevistas foram realizadas por videoconferéncia, gravadas em
midia digital, com a devida autoriza¢ao dos participantes, e com duracdo média de 45
minutos. Os participantes estiveram de acordo ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) (Apéndice C). No total, foram entrevistados 7 gerentes da area de
Risco Operacional. Os principais dados desse publico sdo compartilhados no Quadro
4.
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Quadro 4 - Informacdes técnicas sobre os entrevistados

_ . Experiéncia | Realiza Gestdo de RO da
Entrevistado | Formacéao

em RO area de:
Pds-Graduagéo em .
Gerente A . 12 Operacoes
Financas
Gerente B Mestrado 12 Modelos de Crédito
Pos-Graduacao em . )
Gerente C . 10 Cambio e Comercial Atacado
Financas
_ Crédito, Agronegocio e
Gerente D MBA em Financas 13 o
Imobiliario
Bacharel em -
Gerente E _ 8 Base de Perdas Operacionais
Economia
Prevencao a Lavagem de
Gerente F MBA em Auditoria 25 Dinheiro e Financiamento ao
Terrorismo
Bacharel em _
Gerente G ) 8 Financas
Engenharia

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

1.2.5 ANALISE DE DADOS

Diferentemente de outros métodos de pesquisa, 0 estudo de caso nao
apresenta uma etapa de analise de resultados bem delimitada, uma vez que
investigacbes, ponderacbes e analises ocorrem durante o levantamento e
apresentacao dos dados coletados (MARTINS, 2008). Para esta pesquisa, optou-se
por (a) analisar os resultados obtidos por meio de comparac¢des com a fundamentacao
tedrica do tema, modelos e referéncias internacionais e (b) construir um framework de
atuacdo na GRO com énfase na sustentabilidade empresarial coletada por meio do
estudo de caso.

Essa escolha é corroborada por Campomar (1991), que salienta que a analises
de estudos de casos podem ser realizadas por meio de comparac¢des dos achados
mapeados com a teoria e modelos amplamente aceitos. A apresentacdo da anélise

dos dados obtido no estudo de caso sera apresentada no sexto capitulo.
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2 RISCO OPERACIONAL

Neste capitulo, apresentamos a fundamentacéo tedrica de risco operacional e
do gerenciamento de riscos. Ainda, abordamos a conceituagcéo do tema por meio da
literatura académica e de documentos publicos das IF brasileiras, além da

apresentacao de ferramentas e fatores criticos para o sucesso da GRO.

2.1 Risco no setor financeiro

Risco € incerteza e esta associado a variabilidade dos resultados esperados
para determinada situacdo (GITMAN, 1997). A incerteza, naturalmente, pode levar a
resultados positivos ou negativos, ou seja, pode ser melhor ou pior que o esperado.
Essa dualidade do conceito de risco faz com que as definicbes desse termo variem
dentro dos segmentos em que estdo sendo aplicadas, alguns consideram risco como
a probabilidade de um evento negativo ocorrer (BRIGHAM, 1999), outros consideram
tanto a probabilidade negativa quanto positiva na distribuicdo de eventos
(DAMODARAN, 2009).

No contexto do setor financeiro, devido as ferramentas e produtos da gestédo
de risco terem como principal objetivo evitar falhas e perdas, a definicdo mais estreita
de risco como algo negativo é a que prevalece (DAMODARAN, 2009; ALCARVA,
2011). Assaf Neto e Lima (2009, p.218) corroboram, afirmando que risco é “um
conceito voltado para o futuro, revelando uma possibilidade de perda”. De qualquer
modo, em ambas as interpretacdes, 0s autores concordam que risco é uma
probabilidade de incerteza e que, portanto, € mensuravel.

Essa ideia de que o risco tem uma probabilidade atrelada e, por consequéncia,
pode ser medido vem desde as origens do termo ‘“risco”. Segundo Covello e
Munpower (1985), no século XV, com a chegada das grandes navegacoes,
manifestou-se uma grande demanda para estimar e ponderar 0s prejuizos causados
pelas possiveis perdas dos navios, que, naquela época, devido a precariedade
tecnoldgica, apresentavam altas probabilidades de ocorréncia. Emerge, entdo, o
termo “risco”, que tem sua origem na palavra italiana riscare, que significava navegar
entre rochedos (FREITAS; GOMEZ, 1997).

O fato de o risco ser mensuravel é fundamental & gestao de riscos, posto que

€ possivel avaliar a efetividade da gestdo ao passo em que a probabilidade de



28

ocorréncia de eventos negativos diminui em caso de uma gestdo efetiva. Contudo,
para que a gestao de riscos seja feita de maneira eficaz, é necessario compreender a
origem e 0sS riscos a que a organizagao esta exposta, exploramos seus principais tipos

na sequéncia.

2.2 Tipos de riscos no setor financeiro

Na literatura, encontramos diferentes classificagdes de risco, variando desde a
segregacao por causa raiz até os impactos causados as instituicbes. O setor
financeiro tem caracteristicas proprias, uma vez que, pela especificidade da atuacéo,
€ intrinseco as suas operacdes a exposicdo a diversos tipos de riscos. Segundo
Peleias et al. (2007), assumir riscos é uma atividade central de uma instituicdo
financeira. Sendo assim, utilizaremos a categorizacdo do érgéo regulador do sistema
financeiro brasileiro, o Banco Central do Brasil (BACEN).

Segundo o BACEN (2017), os riscos do setor bancario podem ser divididos em
cinco: de mercado, de crédito, de liquidez, estratégico e operacional. Discutimos a
seguir cada um deles. O risco operacional € o foco desta pesquisa, sendo assim, sera

abordado com mais profundidade na préxima secéo.

(@) Risco de mercado estd atrelado a posicdes financeiras detidas pela
empresa e que, naturalmente, estdo expostas as variacbes de mercado.
Conforme afirma Goulart (2003, p. 75), corresponde ao “risco de perdas em
decorréncia de oscilacbes em variaveis econémicas e financeiras, como
taxas de juros, taxas de céambio, precos de acbes e de commodities”.
Portanto, o risco de mercado se d& pela incerteza das variaveis de mercado,
gue nédo estdo sob o controle das instituicdes. Um exemplo desse risco é
uma instituicdo financeira que compra um titulo de renda fixa nos Estados
Unidos a uma determinada taxa. Contudo, esse titulo &€ cotado em ddlar,
sendo assim, devido as variagcdes cambiais, ele esta exposto ao risco de

mercado (taxa de cambio) no momento do resgate.

(b) O risco de crédito esta associado a uma operacao de crédito, que ocorre
qgquando determinado ente cede uma parcela de seu patriménio a um

terceiro, com o objetivo de receber o montante total da operacao acrescido



29

de uma taxa de juros (SHRICKEL, 1998). O risco de crédito, ocorre pela
incerteza da capacidade do devedor em honrar seu compromisso com o
credor. Segundo Duarte Junior (2005, p.2), o risco de crédito decorre de
‘uma obrigacdo n&o honrada de uma contraparte em honrar seus
compromissos, resultando em perda financeira” ao credor. Um exemplo
deste risco da-se quando uma IF decide ceder um cartdo de crédito a um
cliente. Esta decisdo gera o risco desse cliente ndo cumprir com suas

obrigacdes e gerar um default ao banco.

(c) O terceiro tipo de risco € o de liquidez, que esté ligado a incapacidade da
empresa de honrar com suas obrigacdes devido a insuficiéncia de recursos
financeiros liquidos. Segundo Goncalves e Braga (2008), no setor
financeiro, este risco esta associado ao descompasso entre passivos
exigiveis e ativos negociaveis a curto prazo. O risco de liquidez, se nao
gerenciado de maneira correta, pode acarretar em insolvéncia financeira. E
em uma instituicdo financeira, ele pode acontecer caso haja uma perda
financeira muito elevada que deve ser honrada imediatamente (uma acao
tributaria contestada pelo governo, por exemplo) e a instituicdo ndo possua

reserva liquida suficiente.

(d) O risco estratégico representa a incerteza de sucesso das escolhas
estratégicas das companhias, tendo em vista a dinamica concorrencial e de
negocios. Marshall (2002) explica que os riscos estratégicos ocorrem por
planejamentos malsucedidos que ndo atingem os retornos esperados. Um
erro estratégico mundialmente conhecido foi o da locadora Blockbuster, em
2004, que decidiu manter seu modelo de negécio baseado em lojas e midias
fisica para locacdo de filmes. Na época, com um grande market share, a
Blockbuster dominava o segmento e, mesmo com um de seus concorrentes
crescendo a elevados niveis (Netflix, na época, valendo apenas US$ 55
milhdes), optou por n&o participar da revolugao nos sistemas de informacéo
gue ocorria na época (JORDAN, 2011).

Na proxima secao exploramos com mais profundidade o risco operacional, foco

desta dissertacéo.
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2.2.1 RISCO OPERACIONAL

O Comité da Basiléia (BIS, 2001, p.94), conceitua risco operacional como "o
risco de perda direta ou indireta, resultante de inadequacdes ou falhas de processos
internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos”. Jorion (1997, p.16) define os
riscos operacionais como "perdas potenciais resultantes de sistemas inadequados,
falha de gerenciamento, falha nos controles, fraude ou erro humano”. Na mesma linha,
Duarte Junior (1996, p.27) afirma que o “risco operacional esta relacionado a possiveis
perdas como resultado de sistemas e/ou controles inadequados, falhas de
gerenciamento e erros humanos”.

Cruz (2003) explica que esse termo surgiu primeira vez para explicar o caso do
Banco Barings, em 1995, evento paradigmético quando se trata de risco operacional
e instituicdes financeiras. De acordo com Duarte Junior. (1996), o Barings acumulou
US$1,3 bilhdes em perdas, zerando seu valor de mercado, apés um operador de
derivativos tomar posi¢cbes muito acima dos limites razoaveis estabelecidos pela
instituicdo. Contudo, pela inexisténcia de controles operacionais, as operacdes foram
realizadas e levaram o Banco Barings, uma organizacdo de 233 anos de historia, a
faléncia.

As principais instituicdes financeiras do Brasil (com maior niamero de clientes e
ativos sob gestao), utilizam definicbes semelhantes para risco operacional, em linha

aos conceitos apresentados anteriormente, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Definicédo de risco operacional pelas IF

(continua)

Instituicdo | Definicdo de risco operacional

Banco do | O risco operacional € a possibilidade de perdas resultantes de falha,
Brasil deficiéncia ou inadequacédo de processos internos, pessoas e sistemas,
ou eventos externos. Essa definicdo inclui a possibilidade de perdas

decorrentes do risco legal.

Bradesco | O risco operacional € representado pela possibilidade de perdas

resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacéo de processos internos,

pessoas e sistemas, ou de eventos externos.
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Quadro 5 - Definicéao de risco operacional pelas IF

(concluséo)

Instituicdo | Definicdo de risco operacional

Itau O risco operacional € a possibilidade de perdas resultantes de falha,
Unibanco | deficiéncia ou inadequagéo de processos internos, pessoas e sistemas,
ou de eventos externos que impactem na realizacdo dos objetivos
estratégicos, taticos ou operacionais. Inclui o risco legal, associado a
inadequacao ou deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem
como a sanc¢des em razdo de descumprimento de dispositivos legais e
a indenizacbes por danos a terceiros decorrentes das atividades

desenvolvidas pela instituicao.

Santander | O risco operacional é a possibilidade de ocorréncia de perdas
resultantes da inadequacéo ou falha de processos, pessoas e sistemas,
ou por eventos externos. Essa defini¢cao inclui o risco legal associado a
inadequacdo ou deficiéncia em contratos firmados pelo Banco, bem
como as sanc¢des em razao de descumprimento de dispositivos legais e
as indenizagdes por danos a terceiros decorrentes das atividades

desenvolvidas pelo Banco.

Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)

Dessa forma, neste trabalho consideramos o risco operacional como a
possibilidade de impactos negativos as instituicdes (perda financeira e impacto
reputacional) decorrentes de falhas ou inadequacbes de processos, pessoas ou
sistemas, em linha com a definicdo do BIS (2001)

Os riscos operacionais podem ser categorizados pela sua natureza e origem
da falha. O BACEN (2020), atraves da Circular N° 3.979, dispde sobre a constituicao
da base de dados de risco operacional das instituicbes financeiras e define sete
categorias de riscos operacionais, vide Quadro 6. Elas estdo em conformidade com o
Comité da Basiléia de Supervisdo Bancaria (BIS) e sdo adotadas pelas instituicdes

financeiras com operacdes no Brasil.
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Quadro 6 - Categoria de riscos operacionais

Categoria de Riscos

Operacionais

Exemplos

Fraudes Internas

Omisséao intencional de posi¢cdes de tesouraria, roubo

por funcionarios.

Fraudes Externas

Ciberataque, golpe com cartao de crédito.

Préaticas empregaticias e
seguranca no ambiente de

trabalho inadequadas

Litigiosidade com funcionarios por descumprimento

de leis trabalhistas e/ou acordos com sindicatos.

Préticas inadequadas
relativas a clientes,
produtos e praticas de

negocio

Litigiosidade com clientes por atendimento ou venda
realizada em desacordo com a legislacao e/ou 6rgaos

de defesa do consumidor.

Danos a ativos fisicos

Vandalismo em agéncias, incéndio em ativo fisico de

propriedade da empresa.

Interrupcéo dos negdécios e
falhas de sistemas

Interrupgdo de sistemas da empresa causando
impacto financeiro em clientes que dependem do

servico.

Falha de execucéo,

entrega e gestao de

Processos

Falha de execucdo no calculo de imposto e

consequente recolhimento indevido de tributos.

Fonte: elaborado a partir da Circular N° 3.979 do Banco Central do Brasil (2020, p.7)

As categorias de riscos operacionais mencionadas acima apresentam

diferentes importancias aos bancos, uma vez que o nivel de materializacao das perdas

financeiras em cada uma é distinto. O Quadro 7 a seguir compila a representatividade

de cada categoria de risco no total de perdas (entre 2018 e 2021), referente aos quatro

maiores bancos atuantes no Brasil.
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Quadro 7 - Categorias de RO e respectivas representatividades nas perdas

% Relativo das
Categoria de Riscos Operacionais Perdas por Riscos
Operacionais
Préticas inadequadas relativas a clientes, produtos e
. . 64,4%
praticas de negocio
Praticas empregaticias e seguranca no ambiente de
_ 24,9%
trabalho inadequadas
Fraudes Externas 8,3%
Falha de execucéao, entrega e gestao de processos 2,0%
Fraudes Internas 0,2%
Danos a ativos fisicos 0,2%
Interrupcéo dos negécios e falhas de sistemas 0,0%
Total 100%

Fonte: dados de Relagédo com Investidores do Banco do Brasil, Bradesco, Itall e Santander (2021)

Notadamente, destacam-se 0s riscos relacionados a préaticas inadequadas
relativas a clientes e colaboradores, ou seja, acdes civeis e trabalhistas nas quais os
bancos sao réus, juntas essas categorias correspondem a aproximadamente 90% das
perdas operacionais dessas instituicbes. Apesar das perdas financeiras por risco
operacional serem constantes nos demonstrativos de resultados das instituicbes
financeiras, alguns eventos recentes relativos a este risco foram marcantes e 0s

abordamos na sequéncia.

2.3 Casos notorios de impactos por risco operacional

Historicamente, dois casos destacam-se quando realizamos buscas por
eventos de risco operacional nos periddicos académicos ou nas midias relacionados
ao tema, séo eles: faléncia do Banco Barings (1995) e fraude contébil da Enron (2001).
Esses dois casos foram amplamente explorados por Fox (2003), Kornert (2003) e
Hering (2005) e sdo considerados relevantes motivadores para o crescimento da
importancia da gestao de risco operacional no segmento financeiro. No Brasil, 0 maior
caso de risco operacional dos ultimos anos ocorreu em 2020 devido inconsisténcias

no balanco financeiro da empresa de resseguro IRB.
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Apesar dos casos mais reconhecidos terem ocorrido ainda na virada do século
XXI, grandes eventos de risco operacional continuam sendo relevantes complicacdes
as instituicbes financeiras, como é possivel avaliar por meio da base de dados da
ORX. A ORX compila e fornece uma base de dados com eventos de perdas

financeiras causadas por riscos operacionais (ORX, 2021, s.p.). As maiores perdas

compiladas nessa base para o ano de 2021 estdo representadas no Quadro 8.

Quadro 8 - Casos de perdas operacionais em 2021

(continua)
L Perda
i Instituicao ) ) )
Pais . . Evento de Risco Operacional (US$ Categoria
Financeira
MM)
Multa e restituicdo por graves Falha de
ABN deficiéncias na prevencdo a execucao,
Holanda Vi, lavagem de dinheiro e por ndo | 575 entrega e
respeitar sancfes contra Libia e gestdo de
Ira. processos
Multa por apresentar processos Falha de
Royal fracos de prevencao a lavagem de execucao,
Escocia | Bank of dinheiro entre 2012 e 2016, | 357,4 entrega e
Scotland gerando desrespeito as leis locais gestao de
sobre o tema. processos
Multas dos reguladores
americanos por permitir que 0s
. - Falha de
funcionarios utilizassem 0 .
_ execucao,
Estados | JP Morgan | WhatsApp para contatar clientes
) ) ) ) 200 entrega e
Unidos Chase e, assim, violar as leis de .
. _ gestéo de
manutencdo de registros de
processos
conversas entre o0 banco e
clientes.
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(concluséo)

L Perda
i Instituicao ) ) )
Pais _ _ Evento de Risco Operacional (US$ Categoria
Financeira
MM)
Multado pela comissao europeia
por participagdo num cartel no
mercado de divisas, com troca de
_ . o Fraudes
Inglaterra | HSBC informagbes  sensiveis sobre | 197,4
L ) Internas
negociacao e, assim, colocar em
risco a livre concorréncia de
mercado.
Hackers roubaram chaves
privadas e foram capazes de
llhas . _ o Fraudes
BitMart retirar US$ 196 milhdes em | 196
Cayman . Externas
criptomoedas, fazendo com que a
BitMart reembolse seus clientes.
Erro sistémico resultou no Interrupcéo
pagamento em duplicidade de dos
Espanha | Santander | 75.000 operacdes, fazendo com | 174,9 | negdcios e
que o banco enviasse US$ 174,9 falhas de
milhdes de maneira incorreta. sistemas

Fonte: elaborado a partir de ORX (2021, s.p.)

Analisando os casos reportados pela ORX (2021), notam-se diversos eventos

relacionados a fragilidades operacionais nos processos de prevencdo a lavagem de

dinheiro e respeito a sang¢des, tema que esta com atencéo redobrada dos reguladores

(KYCKR, 2021). Além disso, foram reportados casos relacionados a atagues hackers

e falhas sistémicas. Eventos dessas disciplinas devem apresentar crescimento
(CHECK POINT RESEARCH, 2022) a medida em que a digitalizacao e transacodes

eletronicas avangam no segmento financeiro.

Esses casos demonstram a evolugéo das perdas de risco operacional (PRO)

que tém provocado elevacdo no custo da GRO e adaptacdo dos processos das IF
para evitar tais perdas (LEXISNEXIS RISK SOLUTION, 2021).
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Apés a compreensdo sobre risco operacional e dos casos notérios, vamos

abordar, na sequéncia, os métodos para gerir esse tipo de risco e evitar tais eventos.

2.4 A gestdo derisco operacional

A gestdo de riscos é tarefa primordial as instituicdes financeiras. Segundo
Banco Central do Brasil (2017), a gestdo de riscos € “o conjunto de acdes
coordenadas que buscam garantir que 0s objetivos sejam perseguidos dentro de
limites aceitaveis de risco”. King (2001) relata que os beneficios conseguidos com o
gerenciamento do risco operacional sdo muitos e inclui, principalmente, o uso eficiente
de capital, melhoria da eficiéncia operacional, evitando-se perdas, além de satisfazer
0S acionistas e os 6rgaos reguladores.

Nessa mesma linha, Salzano (2004, p. 112) afirma que o “gerenciamento eficaz
de risco operacional quer dizer melhorar a performance dos processos que envolvem
uma instituicdo bancaria, reduzir custos, eliminar perdas e criar valor”. King (2001)
corrobora com esse ponto, destacando que a GRO aumenta o valor para o acionista
ao passo que reduz o risco correlacionado as receitas de uma empresa. O mesmo
autor ainda afirma que ja ha o reconhecimento de que a maior fonte de volatilidade do
valor de mercado das companhias com capital aberto em bolsa de valores (medido
por meio do desvio-padréo) ndo séo os riscos financeiros, mas sim os nao-financeiros

relacionados ao modo de operacgéo das suas atividades.

Os bancos mundialmente estdo se dando conta de que o correto
gerenciamento do risco operacional pode ndo apenas reduzir o impacto de
perdas financeiras, como também responder aos questionamentos e
expectativas dos acionistas (PEDOTE, 2002, p. 7).

Segundo o Banco Central do Brasil (2008), o processo de gerenciamento do
risco operacional tem inicio com a aplicacdo de uma metodologia propria para o
mapeamento dos riscos e controles existentes nos processos. A partir disso, sao
elaborados planos de acédo para mitigacdo das ameacas identificadas. Essa viséo
do processo de GRO é corroborado pela norma NBR ISO 10006 e pelo Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), ambos publicados em 2000, que separam
a atuacdo na GRO nos seguintes processos: (i) identificacéo de riscos; (ii) avaliacao
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de riscos; (iii) desenvolvimento de reacgéo ao risco; e (iv) controle de riscos, conforme

ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Processos de Gestéao de Risco Operacional

I. Identificacdo de Riscos

ii. Avaliagdo de Riscos

iii. Reagcao aos Riscos

O
0
O
)
o
0
o)
)
%)
@
3)
e
o

iv. Controle de Riscos

Fonte: elaborado a partir de Trapp (2004, p.40-102)

Identificac@o de riscos: as técnicas de andlise e avaliacdo de riscos
passam, primeiramente, por uma fase de identificacdo de perigos. Como
ela, entende-se as atividades nas quais se procuram situacoes e estados
de um sistema que possam levar a um evento indesejavel.

O processo de identificacdo visa, portanto, mapear as incertezas,
fragilidades e riscos inerentes aos processos de atuacéo das empresas
e, assim, evitar o desconhecimento dos riscos.

Avaliagcdo de riscos: a avaliagdo de riscos consiste em determinar o
tamanho da ameaca identificada anteriormente, que é composto por
duas variaveis: a probabilidade de ocorréncia e a severidade em caso
de materializacdo. Ao compreender e dimensionar a exposi¢ao ao risco,
0s gestores tém a capacidade de tomar decisOes assertivas a respeito
da situacao.

Reacdo aos riscos: imagine o seguinte caso hipotético - um banco
identificou uma fragilidade na estrutura dos seus caixas eletrénicos que

pode facilitar o roubo do dinheiro depositado. Contudo, sabe-se que, do
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total de caixas eletronicos, apenas 0,2% sofrem de tentativas de roubos
e apenas 50% desses sdo bem-sucedidos. Devido a esta fragilidade,
pode-se imaginar que 100% das tentativas obterdo sucesso. Por meio
dos valores médios depositados nos caixas e do custo para solu¢ao do
problema (reparo de todos os caixas eletrbnicos), torna-se possivel
calcular a melhor decisdo para esse problema. A reacdo ao risco,
portanto, significa agir a partir das informagbes mapeadas, seja essa
acao um monitoramento pelos indicadores, seja uma acao corretiva
imediata.

IV. Controle de riscos: pode ser definido como um processo interno que
tem o objetivo de manter os riscos dentro dos limites estabelecidos pela
companhia. O conceito de controle de risco esta intrinsicamente ligado
ao de apetite de risco, que é o nivel de exposicdo ao qual a empresa
esta disposta a assumir.

Compreendidos o0s aspectos relativos a gestao de risco operacional, no préximo

tépico, abordaremos os estagios possiveis de maturidade a GRO.

2.5 Estagios de maturidade da GRO

Apbs o entendimento do processo de GRO, nesta se¢cao, compreenderemos 0s
niveis de maturidade que as instituicdes podem atingir no gerenciamento de riscos.
De acordo com o estudo da Risk Management Association (2000, p. 1), o
desenvolvimento da gestdo de risco operacional pode ser distribuido em cinco

estagios, conforme Figura 4.
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Figura 4 - Estagios de maturidade da GRO

Integracao

Quantificacao

N

Monitoramento

A

Conscientizagéo

A

Base Tradicional

Fonte: elaborado a partir de Risk Management Association (2000, p. 1-10)

Ainda segundo Risk Management Association (2000) e detalhado por Trapp

(2004), os estagios podem ser definidos como:

Estagio 1 - Base Tradicional: ndo had uma estrutura formal para
gerenciamento dos riscos operacionais. Com isso, eles s&o
administrados isoladamente pelos gestores de cada éarea. Nesse
estagio, ha dependéncia demasiada da auditoria interna para GRO.
Estagio 2 - Conscientizacdo: ha existéncia de uma area especifica
para gerenciamento de riscos operacionais, com definicdes de politicas,
responsabilidade e ferramentas de apoio, que, nessa fase, normalmente
incluem mapeamento dos processos com a identificacdo de riscos e
formalizacdo dos controles utilizados, estruturacdo de banco de dados
com histérico de eventos de perdas e criacdo de indicadores de
eficiéncia e rentabilidade.

Estdgio 3 - Monitoramento: o estagio 2 permite o mapeamento e
identificagdo dos riscos operacionais, ja, nessa fase, o enfoque € no
acompanhamento do nivel atual de risco operacional e a efetividade das
funcbes de gerenciamento. S&o utilizados para monitoramento
indicadores e apetites de risco. As medidas de exposi¢ao ao risco sao
consolidadas. Esse estagio ja é suficiente para atender a Resolugéo
3.380 e a Circular N° 3.979 (BACEN).
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Estagio 4 - Quantificacdo: nesse estagio, jA& se possui uma boa
compreensao da situacdo de exposicdo ao risco operacional, assim, ja
consegue focar-se na quantificagdo dos riscos e, principalmente,
predizer acontecimentos futuros. Sendo assim, sao utilizadas
ferramentas analiticas, baseadas em dados reais, por meio do banco de
dados de perdas (existente desde o estagio 2).

Estagio 5 - Integracao: a importancia da gestédo do risco operacional é
integralmente reconhecida pelas areas de negdcios, que ja se
preocupam com a integracdo completa da quantificacdo de todos os
riscos da organizacdo, ndo apenas 0s operacionais. Nesse estagio, a
cultura de riscos esta espalhada pela organizacdo e as consideram o
risco operacional nos seus projetos e planejamentos, fazendo com que

a GRO ocorra de maneira mais fluida.

Os estagios de maturidade definem os niveis de aprimoramento em que a GRO

€ praticada nas instituicdes, logicamente, o estagio de nimero um € a etapa basica, o

primeiro passo na jornada da gestdo de riscos. E, conforme ilustrado na piramide

(Figura 5), cada novo estagio acrescenta conceitos, mas mantém aqueles dos

estagios anteriores. A seguir apresentamos 0s conceitos destaques de cada um dos

estagios da GRO.

Figura 5 - Destaques de cada estagio de maturidade de GRO

eControles eEstrutura de eEstratégias e eDefinicdo de ¢ Andlise de risco
Internos; governanga; objetivos de objetivos entre areas;
eDependéncia da eDiretoria de gestdo do risco quantitativos; e Alocaggo de
auditoria Risco operacional; *Existéncia de capital para
interna; Operacional; eDefinigdo dos Comlte.de risco risco
eProgramas «Politicas de risco indicadores de S operacional;
q oq g q g o atuante; &
individuais de operacional; riscos; «Adocio d e Correlagdo
mitigacao dos eBase de Dados eImplantagdo de (();;alo de entre os
riscos; de Perdas Oper.; programas de nm12nseu(:: 5?)- indicadores e
oDependéncia da eFerramentas de treinamento. §d0; perdas;
. . 3 eAbrangente
qualidade e ident. de riscos. b de dad * Retorno
cultura anco de dados ajustado ao
histdricos.

organizacional.

risco.

Fonte: elaborado a partir de Risk Management Association (2000, p. 1-10) e Trapp (2004, p.40-102)
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Nota-se que o primeiro estagio é marcado pela dependéncia da auditoria
interna e da qualidade da cultura organizacional, uma vez que a gestao de riscos é
feita de modo descentralizado e sujeita aos resultados obtidos pelos trabalhos da
auditoria e das areas de negocios (que podem ou ndo terem consciéncia da
importancia da GRO). No estagio de numero dois, aparece a estrutura de governanca
bem determinada, com uma diretoria de risco operacional centralizada, com politicas
que definem papéis e responsabilidades para cada colaborador, além de uma
infraestrutura para gestdo da base de perdas operacionais.

O terceiro estagio introduz o conceito de monitoramento, ou seja, indicadores
e controles sdo estabelecidos para supervisionar o impacto dos riscos nas estratégias
e objetivos planejados pela instituicdo. No quarto estagio, ha o aprimoramento da base
de perdas operacionais, que agora € abrangente e permite que sejam realizados
estudos quantitativos preditivos, a fim de alocar capital suficiente para eventos
inesperados de perda.

E, por fim, no estagio cinco, h& integracdo entre os diferentes conceitos,
correlacionando dados da base de perdas com indicadores e indicadores de risco com
dados das areas de negdcios e, assim, torna-se capaz de mensurar o retorno ajustado
ao risco e gerar eficiéncia de capital alocado. Nesse estagio, a diretoria de risco
operacional (DRO) ndo esta isolada, mas sim é o centro da GRO, recebendo e
gerando informacfes para toda a instituicdo. Para cada um desses estagios, sdo
utilizadas diferentes ferramentas de GRO, exploramos a seguir as principais por nivel

de maturidade.

2.6 Ferramentas da GRO

Com relacéo as ferramentas de GRO, por meio da literatura académica e da
pesquisa documental em publicagbes das instituicbes financeiras, foram mapeadas
cinco e cada uma delas esta associada a um estagio de maturidade da GRO. A saber:
1. Matriz de Riscos; 2. Base de Perdas Operacionais; 3. Indicadores de
Monitoramento; 4. Cenarios de Estresse; e 5. Modelo Avancado de Célculo de Capital,

como nota-se no Quadro 9.
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Ferramentas _ _ . .
Maturidade Aplicagéo Beneficios
de GRO
Mapear os riscos inerentes a | Permite focar nos
1. Matriz de Estagio 2 - atuacdo da empresa e |riscos criticos e da
Riscos Consciéncia compreender a importancia | transparéncia das
relativa de cada um deles. fragilidades.
Contabilizar as perdas L ]
2. Base de o _ . _ Identificagdo pos-fato
Estagio 2 - financeiras causadas por riscos . .
Perdas o o o dos riscos que estdo
| Consciéncia operacionais em um (nico o
Operacionais gerando prejuizos.
local.
Identificacdo imediata
. das fragilidades,
o Medicdo e rastreamento do o
3. Estagio 3 - possibilitando
) ) desempenho dos processos em .
Indicadores Monitoramento o correcdo antes de
gue ha riscos mapeados. L
materializacao de
impacto para o banco.
Antecipar e se
_ _ Quantificar a exposicao | preparar
4. Cenarios Estagio 4 - _ . _ _
L financeira em caso de estresse | financeiramente para
de Estresse Quantificagao ) .
frente a um risco especifico. um evento de perda
inesperado.
5. Modelo _ Gerar eficiéncia de
. Calcular o Capital de RO _ _
Avancado de | Estagio5 - _ | capital e garantir
) 5 adequado para alocagdo |
Célculo de Integracao _ _ liquidez para eventos
_ financeira. )
Capital inesperados.

Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)

As ferramentas apresentadas no Quadro 9 sdo metodologias e técnicas

utilizadas para o gerenciamento de riscos operacionais e a complexidade de

implementagéo se eleva conforme o estagio de maturidade da GRO. A Matriz de

Riscos € um gréfico que classifica os processos executados pela instituicdo em duas

frentes, a probabilidade de falha e o impacto caso a falha aconte¢ca. Desse modo, é




43

possivel identificar os processos criticos da companhia, quadrante superior direito
(Figura 6). Essa ferramenta é fundamental na etapa de identificacdo e avaliacdo dos

riscos, pois da transparéncia sobre as fragilidades expostas.

Figura 6 - Matriz de Riscos

o

Impacto

Probahilidade

Fonte: elaborado a partir de Banco Central do Brasil (2017, p.22)

A Base de Perdas Operacionais € uma base de dados com os registros de
eventos de perdas financeiras causadas por riscos operacionais e torna-se relevante,
uma vez que é possivel identificar e corrigir as causas-raizes geradoras desses
eventos. Além disso, essa € uma ferramenta obrigatoria exigida pelo BACEN por meio
da Circular N° 3.979.

Os Indicadores sao métricas quantitativas capazes de monitorar
tempestivamente os riscos. Dessa maneira, devem “possuir as caracteristicas de
efetividade (ser especifico, mensuravel e preditivo)” (BACEN, 2017). Os Cenérios de
Estresse sdo avaliagbes quantitativas de eventos extremos (raros e com alto potencial
de perda financeira), que tém por objetivo verificar a capacidade de liquidez em caso
de perdas inesperadas.

Por fim, os Modelos Avancados de Calculo de Capital sdo metodologias
proprias de cada instituicdo financeira, que sao, teoricamente, mais precisas e
eficientes com relacdo ao capital requerido para garantia de liquidez do que o modelo
padréo disponibilizado pela BACEN. A apresentacdo desses modelos é exigida pelo
BACEN por meio da Circular N° 3.907.

Além da utilizagdo das ferramentas na GRO, existem outros fatores criticos

elencados na literatura e eles serdo abordados na sequéncia.
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2.7 Fatores criticos para o sucesso da gestdo de risco operacional

O modelo de gestao de riscos ERM (2004) elencou nove fatores criticos para o

sucesso da gestdo de riscos. Da mesma forma, Lam (2003) catalogou principios

fundamentais para o éxito na GRO. Sao eles:

Integracao: o relacionamento entre a gestao de riscos e o planejamento
estratégico deve ser proximo, fazendo com que toda a organizacao
esteja envolvida com a gestdo de riscos (cada area com seu papel e
responsabilidade);

Conselho de Administracdo: tem forte influéncia na execucdo e
estratégia da instituicdo. Portanto, um conselho engajado com a gestéo
de riscos é fator critico;

Estrutura Organizacional: uma estrutura bem definida que traga
independéncia e empoderamento a area de risco operacional (controles
internos), garantindo controle e monitoramento de toda a companhia;
Apetite de Riscos: define o grau de risco que a empresa esta disposta a
assumir, estabelece os limites e fronteiras que ndo devem ser
ultrapassados e orienta toda a organizacdo na tomada de decisOes
estratégicas;

Cultura: a misséo, visédo e valores da instituicdo devem compreender a
perspectiva da gestéo de riscos;

Treinamento: a organizacdo € formada por pessoas e elas precisam
conhecer as politicas de riscos para serem capazes de aplicar em suas
atividades. Sendo assim, capacitacOes e treinamentos sao ferramentas
consideraveis;

Remuneracdo: compensacao salarial atrativa com foco em resultados,
garantindo que os talentos permanecam na area de risco operacional,
Sistemas de Informacdo: sistemas para administracdo dos riscos,
auxiliando na identificacdo, catalogacdo e monitoramentos.
Comunicacéo: a divulgacao tempestiva e recorrente das informacgdes de
gerenciamento de riscos para toda a organizacéo € de grande valia para

0 aculturamento de riscos.
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Apés a compreensao dos conceitos de risco operacional, no préximo capitulo,
apresentaremos 0s conceitos de outra fundamental disciplina que tem ganhado

relevancia no segmento financeiro: a sustentabilidade empresarial.
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3 SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Neste capitulo, discutiremos a definicdo de sustentabilidade, suas origens, o
impacto no setor financeiro e a relacdo entre sustentabilidade empresarial,

desempenho financeiro e gestao de riscos.

3.1 Definigdo e origem da sustentabilidade

A palavra “sustentabilidade” provém do latim sustentare, que significa
sustentar, apoiar, favorecer, conservar ou cuidar. No dicionario, define-se
“sustentabilidade” como a “capacidade de criar meios para suprir as necessidades
basicas do presente sem que isso afete as geracdes futuras, normalmente se
relaciona com acbes econdmicas, sociais, culturais e ambientais”
(SUSTENTABILIDADE, 2022).

Seu conceito mais disseminado € declarado no relatério da Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento das Nac¢des Unidas de 1987, conceituando
o desenvolvimento sustentavel como aquele que atende as necessidades atuais, sem
prejudicar a capacidade de atendimento das necessidades das proximas geracfes
(COMISSAO MUNDIAL SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO, 1988).
Boff (2013) a descreve de maneira mais abrangente, como:

(...) toda acéo destinada a manter as condi¢gdes energéticas, informacionais,
fisico-quimicas, que sustentam todos os seres, especialmente a Terra viva, a
comunidade de vida e a vida humana, visando a sua continuidade e ainda
atender as necessidades da geracdo presente e das futuras de tal forma que
o0 capital natural seja mantido e enriquecido em sua capacidade de
regeneracao, reproducdo e coevolucao (BOFF, 2013, p.107).

Segundo Gavira et al. (2017), a sustentabilidade ganhou mais tracao e passou
a ser discutida de forma mais ampla a partir da década de 1960, quando Organizagfes
N&o Governamentais (ONG) mobilizadas a conservacdo do meio ambiente foram
originadas. Ainda segundo as autoras, descobertas cientificas e acidentes ambientais
geraram respostas sociais, ampliando a disseminacao da sustentabilidade. Dentre os
acontecimentos, as autoras destacam: (a) os achados cientificos sobre a degradacao

da camada de ozénio (FARMAN; GARDINER; SHANKLIN, 1985); (b) o aguecimento
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global; e (c) o derramamento de petrdleo nos Estados Unidos pelo navio Exxon
Valdez.

Além do surgimento das ONGs, as décadas seguintes a 1960 foram marcadas
por conferéncias e compromissos internacionais, tendo a Organizagao das Nagdes
Unidas (ONU) como agente significativo. No Quadro 10, construido a partir do estudo
realizado por Gavira et al. (2017), apresentamos 0s principais eventos relacionados a

sustentabilidade da década de 1970 em diante.

Quadro 10 — Eventos relacionados a sustentabilidade

Ano Acontecimento
1972 Conferéncia das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente em Estocolmo
1987 Publicacdo do relatério “Nosso Futuro Comum” (Relatério Brundtland)

G Conferéncia das Na¢des Unidas para o Meio Ambiente e
Desenvolvimento no Rio de Janeiro

1997 Protocolo de Kyoto

2004 Surgimento do termo “ESG” (Relatério Who Cares Wins)

2015 Lancamento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

2019 Lancamento dos Principios para Responsabilidade Bancaria

2021 Criacéo do International Sustainability Standards Board (ISSB)

Fonte: elaborado a partir de The Global Compact (2004, s.p.), Gavira et al. (2017, p.29) e UNEP FlI
(2022, s.p.)

A Conferéncia da ONU sobre o meio ambiente ocorrida em 1972 foi sediada
em Estocolmo e tornou-se um marco histérico por se tratar da primeira reuniao
internacional (reuniu 113 paises) para discutir sobre os impactos ambientais. Ela foi o
principio para outros grandes eventos que ocorreram posteriormente (RIBEIRO,
2001), dentre eles a publicacdo do Relatério Brundtland, que contém a definicdo mais
aceita sobre desenvolvimento sustentavel e amplia a discussao de sustentabilidade
para outras dimensdes.

Na década de 1990, destaca-se a Conferéncia das ONU para o Meio Ambiente
e Desenvolvimento (CNUMAD), conhecida como a ECO-92, evento que reuniu chefes

de estados de todos os continentes e introduziu o conceito de ecoeficiéncia,
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permitindo que a Agenda 21 e o Protocolo de Kyoto (1997) fossem lancados
posteriormente (JUNQUEIRA; MAIOR; PINHEIRO, 2011).

A década de 2010 marca-se pelo langcamento dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (2015), uma agenda mundial adotada pela ONU
composta por 17 objetivos e 169 metas a serem atingidas em 2030. Ainda nessa
década, um evento relevante para esta pesquisa foi o langcamento dos Principios para
Responsabilidade Bancéria (PRB) (2019), uma agenda que visa garantir que as
instituicoes financeiras estejam alinhadas aos ODS (UNEP FI, 2022). Na secéo 3.3 “A
sustentabilidade empresarial no mercado financeiro”, abordaremos com mais detalhes
os PRB.

Uma vez que compreendemos o caminho trilhado pela sustentabilidade até que
atingisse sua forma atual, nos proximos topicos, a exploraremos aplicada ao meio

empresarial e, mais especificamente, ao segmento financeiro.

3.2 A sustentabilidade empresarial

No inicio do século 21, eventos amplamente divulgados e conhecidos de
faléncias financeiras tiveram um grave impacto negativo nos EUA e na economia
global, fomentando o surgimento da crise financeira global de 2008 (ALAREENI;
HAMDAN, 2020). A crise financeira global abalou os mercados internacionais,
causando problemas econémicos que exigiram um alto nivel de intervencéao por parte
das autoridades e uma ampla gama de preocupacdes sociais (NICHOLSON et al.,
2011). Ela levantou preocupacdes em relacdo ao comportamento ético, gestdo de
risco e responsabilidade social das instituicdes financeiras (GALBREATH, 2013).

Dado os frequentes escandalos financeiros, como parte da estratégia das
empresas e em resposta a pressdo de autoridades e stakeholders, as companhias
passaram a considerar com maior intensidade as regulamentacdes e legislagbes
governamentais, ambientais e sociais. As empresas pretendem transparecer aos
stakeholders seus interesses e procedimentos para atingimento da responsabilidade
corporativa. Consequentemente, a divulgacdo corporativa de agcbes em favor dos
aspectos ambientais, sociais e de governanca se amplificou (ALAREENI; HAMDAN,
2020).

A sustentabilidade empresarial, portanto, pode ser compreendida como a

capacidade das empresas em unir desempenho financeiro com governanca
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corporativa, atuacdo social e equilibrio ambiental. Nessa mesma linha, Bergamini
Janior (2006, p.8) afirma que ela pressupde “ampla transparéncia das empresas com
relacdo as trés linhas principais, representadas pelo desempenho financeiro, pela
guestao ambiental e pelos aspectos social/ético/comunitario”.

Conforme afirmam Barbieri et al. (2010) e Alareeni e Hamdan (2020), a
incorporacdo do conceito de sustentabilidade empresarial pelas empresas foi
acelerada pelos eventos do inicio do século 21. Contudo, a preocupacdo de
investidores em realizar investimentos responsaveis tem seu primeiro registro no
século XVIII “quando os quakers, com suas conviccdes religiosas, se recusaram a
investir no setor de armamentos e de escravidao, culminando na criacdo dos primeiros
fundos de investimentos éticos nos anos de 1920” (SARTORE, 2009).

Ainda segundo Sartore (2009), o primeiro fundo de investimento com viés ético
dos Estados Unidos foi o The Pionner Fund, criado em 1928, que tinha como
estratégia a exclusédo dos setores de tabaco, pornografia e bebidas do seu portfdlio e,
com isso, tornou-se uma alternativa para que as igrejas pudessem realizar
investimentos em linha com seus fundamentos. Nesse contexto de busca pela
sustentabilidade empresarial, alguns modelos foram originados, o mais difundido € o
Triple Bottom Line (TBL) (MACINI, 2015; FERREIRA, 2020), desenvolvido por
Elkington (1999). Ele propde que a sustentabilidade empresarial € resultante da
interacao e equilibrio entre trés pilares (econdmico, social e ambiental).

Bottom line € uma expressao utilizada pelos profissionais de financas para
indicar a ultima linha do resultado financeiro, ou seja, o lucro liquido. Sendo assim, o
termo TBL configurou-se pela interacéo entre os resultados financeiros, ambientais e
sociais na mensuracdo do desempenho organizacional (LEMME, 2010). Ele também
ganhou notoriedade nas IF, sendo considerado o precursor para o modelo ESG, que
€ o mais difundido e adotado no setor financeiro.

O termo “ESG” foi cunhado em 2004, em relatério publicado pelo Banco
Mundial, em parceria com a ONU (Pacto Global) e instituicdes financeiras, intitulado
“Who Cares Wins”, ou “Quem se importa ganha” em portugués. Essa publicacéo do
Banco Mundial apresentou recomendag¢fes de como e em quais categorias integrar
critérios ambientais, sociais e de governanga nas operagdes do mercado de capitais

(Figura 7), externando beneficios aos stakeholders, inclusive acionistas.



50

Figura 7 - Categorias do ESG

Es_tat?u_dade Sociedade Transparéncia
Climatica

. Cadeia de Valor Prevencdo LD
Recursos Naturais
Gestio de Diversidade governatr)ga
Residuos Recursos orporativa

~ Humanos Gestdo de Riscos
Inovagao

Fonte: elaborado a partir de The Global Impact (2004, s.p.) e Intermediate Capital Group (2021, s.p.)

No préximo tépico, aprofundaremos essa discusséo, conhecendo a relacéo do

mercado financeiro com a sustentabilidade empresarial.

3.3 A sustentabilidade empresarial no mercado financeiro

As instituicbes financeiras tém papel importante na economia e,
consequentemente, na sociedade atual, pois financiam e alocam recursos financeiros
nos diversos setores econdmicos (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2020). Ao
direcionar recursos para empresas e projetos que impactam negativamente o meio
ambiente e os interesses sociais, 0s bancos tornam-se parte desse problema, dado
que sdo os responsaveis por financiar e tornar esse dinamica possivel. Por exemplo,
em seu site de Relagdes com Investidores, o Ital Unibanco afirma que pretende, até
2025, zerar os empréstimos realizados a empresas “cujas atividades estejam
relacionadas ao fumo, como produtores rurais dedicados exclusivamente a essa
cultura e fabricantes de cigarro” (ITAU, 2022).

Por meio do Boletim de Responsabilidade Social e Ambiental do Sistema
Financeiro, o Banco Central do Brasil (2008) afirma que, devido as pressdes de
stakeholders, 0os bancos passaram a considerar variaveis e critérios socioambientais
dos clientes em seus modelos para avaliacdo de concesséao de crédito. Contudo, mais
recentemente, a discussdo tem evoluido em dois sentidos: (a) ndo apenas evitar o
financiamento de empresas e projetos ofensores aos requisitos ESG, mas também
incentivar e fomentar a concesséao de crédito a “projetos e atividades que contribuam
para o desenvolvimento sustentavel” (FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS,

2022, s.p.); e (b) mitigar impactos ESG gerados pelas proprias operagdes bancarias.
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Nessa linha, a Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) apresenta
atuacdo em favor da sustentabilidade no setor financeiro, incentivando os bancos a
alinharem suas operagcbes aos compromissos assumidos pelo Brasil no campo do
Acordo de Paris e aos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS), além de
endossar os Principios para Responsabilidade Bancatria.

Os Principios para Responsabilidade Bancaria (PRB) foram concebidos em
2019 pela Iniciativa Financeira do Programa das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente
(UNEP FI) e “sdo uma estrutura Unica para garantir que a estratégia e a pratica dos
bancos signatarios estejam alinhadas com a visdo que a sociedade estabeleceu
através dos ODS e Acordo de Paris” (UNEP Fl, 2022, s.p.). Eles representam o mais
elevado nivel de atuagdo ESG no setor financeiro, assim, sdo considerados
referéncias a atuacdo das IF. Os PRB séo divididos em seis blocos, apresentados no
Quadro 11.

Quadro 11 - Principios para Responsabilidade Bancaria

(continua)

Principio | Titulo Objetivo

Alinhar a estratégia de negdécios para que seja
consistente e contribua com as necessidades das
o _ pessoas e com 0s objetivos da sociedade, conforme
Principio 1 | Alinhamento o _
expresso nos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel, no Acordo Climatico de Paris e nas

estruturas nacionais e regionais pertinentes.

Aumentar continuamente nossos impactos positivos,

L reduzindo os impactos negativos e gerenciando os
Definicdo de . _
o riscos para as pessoas e 0 ambiente resultantes de
Principio 2 | Impacto e o ]
o nossas atividades, produtos e servigos. Para esse
Objetivos _ o ) o
fim, devem ser definidos e publicados objetivos que

possam ter os impactos mais significativos.

Trabalhar de forma responsavel com nossos clientes
. _ para incentivar praticas sustentaveis e permitir
Principio 3 | Clientes o . ) _
atividades econbmicas que criem prosperidade

compartilhada para as geracdes atuais e futuras.
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Quadro 11 - Principios para Responsabilidade Bancaria

(concluséo)

Principio | Titulo Objetivo
5 Consultar de forma proativa e responsavel, envolver
artes

Principio 4 e formar parcerias com as partes interessadas
Interessadas

pertinentes para atingir os objetivos da sociedade.

Implementar o compromisso com esses Principios
. Governanca e _ i
Principio 5 por meio de governanca eficaz e uma cultura de
Cultura o .
atividade bancaria responsavel.

. Revisar periodicamente a execucdo individual e
Transparéncia _ o .
o . coletiva desses Principios e a UNEP FlI sera
Principio 6 | e Prestacdo de ) _
transparente e responsavel pelos seus impactos
Contas . .
positivos e negativos aos ODS.

Fonte: elaborado a partir de UNEP FI (2022, p.1)

Cada principio apresenta um objetivo especifico, que € medido e monitorado
para acompanhar a evolugéo no atingimento dessas metas acordadas pelos bancos
signatarios. Para auxiliar na implementacdo desses compromissos, a UNEP FI
fornece um framework de trés etapas como guia aos bancos signatarios, conforme
Figura 8.

A primeira etapa é a andlise de impacto, ou seja, € 0 momento de avaliar as
implicacbes mais severas causadas nas sociedades e economias pelos processos,
produtos e servicos fornecidos pela IF, por exemplo, o impacto negativo que a
utilizacdo massiva dos cartdes de crédito tem gerado no endividamento das familias
brasileiras. Na sequéncia, deve-se estabelecer metas atingiveis e mensuraveis para
enderecar 0s impactos causados pelos bancos, como realizar acdes de educacéo
financeira para os clientes e diminuir o percentual de clientes endividados. Por fim, a
terceira etapa trata dos relatos publicos e transparentes sobre a evolugdo das metas

estabelecidas.



53

Figura 8 - Principios para Responsabilidade Bancéria

¢ |dentificar os impactos mais significativos de produtos e servicos nas
sociedades, economias e ambientes em que o banco opera.

e Definir e atingir metas mensuraveis nas areas de impacto mais
significativo dos bancos.

¢ Relatar publicamente o progresso na implementacao dos Principios,
sendo transparente sobre impactos e contribuicdes.

Reports

Fonte: elaborado a partir de UNEP-FI (2022, s.p.)

A adeséo aos PRB torna-se um diferencial as IF, por se tratar do mais alto nivel
de atuacdo sustentavel entre instituicbes do setor. Contudo, outras existem
certificacdes relevantes, como o Dow Jones Sustainability Index (da Bolsa de Valores
de Nova lorque) e o Indice de Sustentabilidade Empresarial (da Bolsa de Valores de
Sao Paulo), ambas estabelecem critérios de sustentabilidades embasados nos pilares
ESG e avaliam as companhias que devem compor o indice de empresas sustentaveis.
Apds a apresentacdo de como o tema da sustentabilidade tem sido tratado no
segmento financeiro, discutimos, na sequéncia, como ela se relaciona com

desempenho financeiro e gestao de riscos.

3.4 A relacdo entre sustentabilidade empresarial, desempenho financeiro e

gestao de riscos

A viséo de oposicao entre resultados financeiros e gestao sustentavel tem sido
predominante ha um longo periodo, afastando a efetiva incorporagdo dos conceitos
do TBL na pratica empresarial (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Contudo, a
evolugcdo da producdo académica sobre a relagcdo entre desempenho financeiro e

gestdo sustentavel tem sido extensiva com diversas publicacbes e estudos
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relacionando os temas, tais como Koélbel, Busch e Jancso (2017), Sanchez e Veja
(2018) e Alareeni e Hamdan (2020).

Friede, Busch e Bassen (2015), por exemplo, analisaram mais de 2.200
estudos empiricos que relacionam praticas sustentaveis com a performance financeira
corporativa (ESG-CFP). Segundo os dados coletados, aproximadamente 90% dos
estudos mostram uma relacdo ndo negativa entre atuacdo ESG e resultados
financeiros, ou seja, a gestado sustentavel ndo prejudica os lucros das companhias.
Além disso, os autores foram capazes de explorar conclusées da relacdo ESG-CFP
para regides e entre as categorias ambiental (E), social (S) e governanca (G).

Friede, Busch e Bassen (2015) detectaram que, independentemente da regiao,
a relacdo positiva ESG-CFP é superior a negativa (Gréfico 1), destacando-se os
mercados emergentes, nos quais 65,4% das pesquisas encontraram correlagao
positiva entre praticas sustentaveis e desempenho financeiro, contra apenas 5,8% de
pesquisas que encontraram relacdo oposta.

Uma possivel explicacdo a correlacdo entre sustentabilidade empresarial e
desemprenho financeiro ser superior em mercados emergentes é que, nessas
regides, as incertezas empresariais sdo maiores, jA que a economia, governo e
sociedade estdo em desenvolvimento e pouco consolidadas. Dessa maneira, uma

gestao sustentavel efetiva torna-se ainda mais relevante.

Gréfico 1 - Regides e a relacdo ESG-CFP

m Positivo Negativo
70,0% 65,4%
60,0%
0

50,0% 42.7%
40,0% 33.3%
30,0% 26,1%
20,0% 14,3%
10,0% 7.1% 8,0% 5,8%

0,0%

América do Norte Europa Asia/AUS/NZL Mercados Emergentes

Fonte: elaborado a partir de Friede, Busch e Bassen (2015)
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Além disso, os autores identificaram que, no tocante as categorias de E, S e G,
todas apresentam relacdo ESG-CFP positiva (Grafico 2), sendo que a categoria de
governanca (G) se sobressai (62,3% das pesquisas indicam relacao positiva e apenas
9,2% negativa).

Gréfico 2 - Categorias E, S e G e a relacdo ESG-CFP

M Positivo Negativo
70,0%
e 62,3%
58,7%
60,0% 55,1%
50,0%
40,0% 35,3%
30,0%
20,0%
9,2%

10,0% 4.3% 5,1% £1%

0,0%

E S G E,SeG

Fonte: elaborado a partir de Friede, Busch e Bassen (2015)

Esse achado sobre o destaque da categoria de governanca é, também,
corroborado pela pesquisa de Bai, Gao e Sarkis (2021), que, por meio de um estudo
empirico com empresas chinesas, descobriram que eventos de risco ligados a
governanca geram maior impacto no valor de mercado das companhias do que
eventos negativos ligados a questdes sociais ou ambientais.

Referente a relacdo entre sustentabilidade e gestao de riscos, Silva, Mazzioni
e Fernades (2015, p.169), por meio de estudo quantitativo, analisaram diferencas de
caracteristicas e dados de materializacdo de riscos entre empresas sustentaveis
versus nao sustentaveis e concluiram que aquelas com elevado grau de
sustentabilidade “possuem politicas de gestao de riscos mais consistentes para uma
conducdo adequada dos processos operacionais e da mitigagcao dos riscos”.

Silva e Quelhas (2006, p.393) corroboram com as conclusdes de Silva,
Mazzioni e Fernandes (2015) e afirmam que ao “aderir aos padrdes de
sustentabilidade, a empresa reduz o risco corporativo medido pelo risco sistematico,
determinando assim a reducdo do custo de capital proprio, aumentando o valor

econdmico da empresa”. Nessa mesma linha, Anderson e Anderson (2009) enfatizam
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que, ao implementar a gestdo de riscos com foco na sustentabilidade, a empresa
constitui uma reputacao superior, um resultado financeiro incremental e cria vantagem
competitiva.

Essa percepcdo da gestdo de riscos como uma impulsdo para a
sustentabilidade é também reforcada por Gaiola (2015) por meio de estudos de casos
realizados na Europa. Segundo o autor, a sustentabilidade empresarial é resultado do
planejamento estratégico da companhia e a gestédo de riscos deve ser parte integrante
dele. Nessa conjuntura, o interesse das empresas a respeito da atuacéo ESG evoluiu,
bem como a busca por ferramentas que pudessem auxiliar no atingimento de um
elevado nivel de sustentabilidade empresarial. Posto isso, a gestédo de riscos tem se
desenvolvido como uma alavanca para esse objetivo.

Uma vez que exploramos o0s conceitos de gestéo de risco operacional e de
sustentabilidade empresarial, no préximo capitulo, abordaremos a juncéo entre essas
disciplinas. Por meio do processo de revisao da literatura, procuraremos compreender

a gestao de riscos com énfase nos requisitos ESG.
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4 A INTEGRACAO ENTRE GESTAO DE RISCO OPERACIONAL E
SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Apébs a compreensédo dos conceitos de risco operacional e de sustentabilidade,
neste capitulo, estudamos a integracdo entre os temas, ou seja, a gestdo de risco
operacional com foco na sustentabilidade empresarial, por meio de revisdo da
literatura (RSL), que trara fundamentacéo teorica sobre a aplicacdo da GRO para
atingimento de objetivos ESG. Por meio da literatura publicada, compreendemos a

teoria que dara sustentacdo a sequéncia desta pesquisa.
4.1 Analise sistemética da literatura

Com base no método de RSL apresentado no primeiro capitulo e por meio das
bases de dados de publicacdes cientificas Web of Science® e Scopus®, utilizamos das

estratégias de busca listadas no Quadro 12 para obtermos 98 artigos sobre a
integracao dos temas ESG e GRO.

Quadro 12 - Filtros utilizados na estratégia de busca

Estratégia de Busca Variaveis Numero de Artigos
Fonte Web of Science AND )

Scopus
Periodo Até Jul/2022 -
Tipos de Documentos Artigos de Periédicos -
Titulo ou Palavras-chave “Operational Risk” AND 1.940
Titulo ou Palavras-chave ou “Sustainability” OR o8
Resumo “Sustainable” OR “ESG”
Lingua English AND Portuguese 98

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Nota-se que foram identificados 1.940 artigos sobre o tema de risco
operacional. Contudo, apenas 5% (98 estudos) deles exploram a relacdo desse tema
com a sustentabilidade empresarial. Das 98 publicacdes encontradas, 27% foram

produzidas nos ultimos dois anos (Grafico 3), sendo possivel verificar que o interesse



58

pela matéria tem crescido recentemente, tanto que houve um aumento de 366% no

namero de publicacdes desde 2011.

Grafico 3 - Evolucao das producdes cientificas sobre GRO e ESG
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Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)

China, Inglaterra e Estados Unidos aparecem como 0s grandes expoentes do
tema, representando 42,8% das publica¢bes. O Brasil ndo registra estudos sobre o

assunto, como visto no Gréfico 4.

Grafico 4 - Filtros utilizados na estratégia de busca
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Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)
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Das 98 publicactes selecionadas por meio dos filtros discutidos no Quadro 12,
aplicamos um filtro adicional para verificar a relacdo dos artigos com a pesquisa em
questéo. Para tal, foi realizada a leitura dos titulos e resumos dos 98 estudos e apenas
9 apresentaram relagédo direta com o tema desta pesquisa. Esses 9 artigos estéo
relacionados no Quadro 13, em que apresentamos o nome do artigo, o ano de

publicacao, as principais conclusdes e o numero de citacdes.

Quadro 13 - Relacéo de artigos analisados na RL

(continua)
Ano Artigo Contribuicéo Citacoes
BARAKAT, A.; HUSSAINEY, K. Companhias que
Bank governance, regulation, apresentam elevado
supervision, and risk reporting: grau de governanca
—_—_- Evidence from operational risk corporativa (gestéo de -
disclosures in European banks. riscos e compliance)
International Review of Financial | tendem a ter maior
Analysis, [s.l.], v.30, p.254-273, controle dos riscos
2013. operacionais.
ZHAQ, C.; SONG, H.; CHEN, W.
Can social responsibility reduce Empresas com alto grau
operational risk: Empirical analysis | de responsabilidade
2016 of Chinese listed companies. social encaram 12
Technological Forecasting and significante redugao no
Social Change, [s.l.], v.112, risco operacional.
p.145-154, 2016.
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(continuacao)

Ano Artigo Contribuicéao Citacoes
Noticias negativas sobre
. irresponsabilidade social
KOLBEL, J. F.; BUSCH, T.; - _
_ elevam o risco financeiro
JANCSO, L. M. How Media )
) das companhias. Um
Coverage of Corporate Social N
2017 L . _ modo de mitigar esse 126
Irresponsibility Increases Financial. | ; -
_ risco € equilibrar
Risk. Strat. Mgmt. J, [s.l.], v. 38,
programas de
p. 2266-2284, 2017. . _
responsabilidade social
com gestédo de riscos.
SANCHEZ, G.; VEJA, .
_ _ A volatilidade de
M. Corporate reputation and firms' )
_ empresas com alto risco
performance: Evidence from _ ) oo
, . operacional € superior &
2018 Spain. Corporate Social o ) 14
o média de mercado devido
Responsibility and - _ _
_ noticias ruins publicadas
Environmental Management, o .
na midia (reputacao).
[s.l], v. 25, p. 1231-1245, 2018.
A divulgacéao de relatérios
ALAREENI, B. A.; HAMDAN, A. _
_ e dados relacionados a
ESG impact on performance of US _ »
_ _ ESG traz impacto positivo
2020 S&P 500-listed firms. Corporate 38

Governance, [s.l.], v. 20 n. 7, p.
1409-1428, 2020.

significativo no
desempenho operacional

das companhias.
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(continuacao)

Ano Artigo Contribuicéao Citacoes
XUE, B.; ZHANG, Z.; LI, P.
Corporate environmental O bom desempenho da

o performance, environmental gestdo ambiental esta -
management and firm risk. Bus associado a reducgéo de
Strat Env., [s.l], v. 29, p. 1074~ riscos das companhias.
1096, 2020.

A gestéo de riscos (GR)

SINGH, P.; HONG, P. Impact of influencia positivamente a
strategic and operational risk performance financeira
management practices on firm das empresas. As

2020 performance: An empirical empresas mais bem- 11
investigation. European sucedidas na GR tém um
Management Journal, [s.l.], v. 38, | processo robusto e ndo
p. 723-735, 2020. agem impulsivamente na

resposta a falhas.

HALLIKAS, J.; LINTUKANGAS, K.;
KAHKONEN, A. The effects of Praticas sustentaveis
sustainability practices on the melhoram

2020 performance of risk management | significativamente a 10

and purchasing. Journal of
Cleaner Production, [s.l.], v. 263,
2020.

gestao de risco

operacional.
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Quadro 13 - Relacéo de artigos analisados na RL

(concluséo)

Ano Artigo Contribuicéao Citacoes

Eventos de RO causam
BAI, C.; GAO, W.;

SARKIS, J. Operational
Risks and Firm Market

impactos negativos no valor de
mercado das empresas.

_ Eventos relacionados a
2021 Performance: Evidence 6
) o governanca (G) afetam de modo
from China. Decision . .
_ mais nocivo do que eventos
Sciences, [s.l.], v. 52, p.

920-951, 2021.

relacionados ao meio ambiental
(E) ou a sociedade (S).

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Os artigos relevantes e analisados na RSL podem ser divididos em trés grupos,
o primeiro explora a relacdo entre a gestdo de risco operacional e as praticas de
sustentabilidade empresarial e procuram entender como ela acontece e se gera
impacto positivo: Zhao, Song e Chen (2016); Hallikas, Lintukangas e Kahkonen
(2020); e Xue, Zhang e Li (2020). O segundo explora a performance financeira das
empresas com gestdo de riscos efetiva e busca compreender se a GRO é uma
alavanca para os resultados financeiros: Barakat e Hussainey (2013); Singh e Hong
(2020); e Bai, Gao e Sarkis (2021).

Por fim, o terceiro grupo estuda a performance financeira das empresas que
buscam a sustentabilidade empresarial e procura assimilar como e se a
sustentabilidade empresarial gera uma performance financeira superior: Kolbel, Busch
e Jancso (2017); Sanchez e Veja (2018); e Alareeni e Hamdan (2020). Nas proximas

secOes exploraremos os achados de cada um desses grupos.

4.1.1 RELACAO ENTRE GRO E SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Segundo Zhao, Song e Chen (2016), nos ultimos 30 anos, a China apresentou
um forte crescimento econdmico, contudo esse desenvolvimento ocorreu as custas

de elevados impactos sociais e ambientais. Esse extenso desenvolvimento econémico
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implicou alto consumo de energia e alta poluicdo e muitos governos locais exploraram
0S recursos naturais, danificando o meio ambiente ecoldgico e até mesmo ameacando
a saude nacional (ZHAO; SONG; CHEN, 2016).

Tendo em vista esse contexto, com o objetivo de proporcionar um crescimento
adequado ao mesmo tempo em que sustenta 0S recursos naturais, econdomicos e
sociais, a China prop6s que as empresas de capital aberto, como a parte mais
importante da economia nacional, deveriam tornar-se exemplos de sustentabilidade
empresarial. Com a expansédo gradual do conceito ESG, o incentivo do governo e a
promocado ativa da comunidade, hd uma tendéncia positiva entre as empresas em
cumprir suas responsabilidades sociais e o numero de companhias listadas que
divulgam relatorios de sustentabilidade de forma independente estd aumentando
anualmente.

Esse ambiente pode ser um dos motivos que explicam a China ser o pais
namero um em pesquisas sobre risco operacional e sustentabilidade empresarial.
Segundo os autores, as empresas chinesas notaram que, ao cumprir ativamente suas
responsabilidades sociais, ndo apenas atendem as expectativas e exigéncias dos
stakeholders, mas também melhoram a eficiéncia e eficacia de sua gestéo de riscos,
cultivam vantagem competitiva, criam uma boa imagem e alcancam o0
desenvolvimento sustentavel (ZHAO; SONG; CHEN, 2016).

Portanto, a principal concluséo da pesquisa publicada por Zhao, Song e Chen
(2016) € que, ao tornar suas operacdes sustentaveis (ESG), a empresa diminui
consideravelmente seu risco operacional, uma vez que melhora sua governanca
corporativa e aloca de maneira mais eficiente seu capital para risco operacional.
Nessa mesma linha, Hallikas, Lintukangas e Kahkonen (2020) estudaram a influéncia
de praticas sustentaveis no desempenho do gerenciamento de risco usando dados de
pesquisa quantitativa coletados de empresas finlandesas.

Constatou-se que as praticas sustentaveis melhoram o desempenho da gestao
de risco reputacional e operacional, indicando que elas sao significativas na gestéo
de riscos em geral, ndo apenas em relacao ao atingimento de metas ESG (HALLIKAS;
LINTUKANGAS; KAHKONEN, 2020). De acordo com Xue, Zhang e Li (2020), as
guestdes ambientais tém sido fontes recorrentes de incertezas e riscos, portanto, em
sua pesquisa, investigam o impacto da performance sustentavel na gestao de riscos
das companhias. Por meio de um estudo quantitativo com 292 empresas de capital

aberto do Reino Unido, descobriram que o desempenho da gestdo ambiental,
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incluindo a politica ambiental, objetivos, processos e monitoramento, esta associado
a reducéo de riscos da empresa.

Xue, Zhang e Li (2020) listam outros estudos que também encontraram relagcéo
confirmatoria entre sustentabilidade empresarial e reducéo de riscos. Segundo esses
artigos, a gestdo ESG é capaz de (a) influenciar positivamente na gestdo de riscos
(CAI; CUI; JO, 2016; SALAMA; ANDERSON; TOMS, 2011); (b) diminuir impressoes
negativas dos stakeholders sobre a companhia (GODFREY, 2005; GODFREY;
MERRILL; HANSEN, 2009); e (c) mitigar risco de faléncia (AL-HADI et al., 2019).
Expostos os achados de cada um dos artigos, constatamos que a atuacao em busca
da sustentabilidade empresarial gera uma reducédo de riscos operacionais a medida
em que torna a gestdo de riscos mais efetiva e ampla, pois oS riscos sociais,

ambientais e de governancga.

4.1.2 RELACAO ENTRE GRO E VALOR DE MERCADO DAS EMPRESAS

Barakat e Hussainey (2013), em pesquisa realizada com bancos europeus,
afrmam que a qualidade na gestdo de risco operacional proporciona maior
estabilidade aos bancos (menor volatiidade no preco das acdes) e,
consequentemente, beneficia a performance financeira dos bancos no mercado
acionario. Além disso, os pesquisadores constataram que a governanca corporativa
(comité de auditoria ativo) e atuacao de supervisores (reguladores poderosos) sao
alavancas para a alta qualidade na GRO.

Bai, Gao e Sarkis (2021) realizaram pesquisa semelhante aos autores Barakat
e Hussainey (2013), contudo focaram no mercado chinés. Bai, Gao e Sarkis (2021),
por meio de estudo quantitativo, identificaram que eventos de risco operacional
causam impactos negativos para o valor de mercado das empresas. Sendo assim, a
GRO poderia evita-los. Ademais, os autores adicionam que eventos de risco
operacional ligados a falhas de governanca corporativa apresentam impacto maior ao
valor de mercado das companhias do que eventos negativos sobre problemas
ambientais ou sociais.

Singh e Hong (2020) realizaram uma pesquisa survey com 271 gestores de
empresas globais, com o objetivo de decifrar o impacto da gestao de risco operacional
na performance financeira das instituicbes. Assim como Barakat e Hussainey (2013)

e Bai, Gao e Sarkis (2021), notaram que as praticas de gestdo de riscos permitem que
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as empresas atinjam performances financeiras superiores. Segundo Singh e Hong
(2020), as principais praticas de GRO encontradas na pesquisa sao: (a) controles para
monitorar e prevenir eventos de riscos; (b) processo estruturado para avaliar o custo
da solucdo para uma falha de risco operacional em comparacdo aos beneficios

financeiros; e (c) avaliacao de riscos de fornecedores.

4.1.3 RELACAO ENTRE SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL E VALOR DE
MERCADO DAS EMPRESAS

Devido aos frequentes escandalos financeiros, como parte da estratégia das
empresas e em resposta a pressao de stakeholders, as empresas tém se dedicado a
cumprir as regulamentacdes ambientais, sociais e locais. Elas desejam fornecer a
todas as partes interessadas uma visdo clara de suas praticas e esforcos de
responsabilidade corporativa (ALAREENI; HAMDAN, 2020). O ndo cumprimento dos
requisitos (ESG) pode gerar noticias negativas sobre as companhias (risco
reputacional) e, por consequéncia, segundo Sanchez e Veja (2018), resultar em queda
no valor de mercado das empresas, pois gerar alta volatilidade nas acdes e impacto
no valuation.

As noticias negativas, na pesquisa citada, sdo compostas por eventos
relacionadas a fraudes, comportamento irresponsavel, questdes trabalhistas, risco de
crédito e noticias financeiras, ou seja, noticias relacionadas a riscos operacionais.
Kdlbel, Busch e Jancso (2017), na pesquisa mais famosa sobre o assunto, analisaram
o comportamento de 529 empresas (de 38 paises) e concluiram que noticias
veiculadas pelas midias sobre eventos negativos relacionados a ESG aumentam
significativamente o risco financeiro, afetando o valuation.

Contudo, a contribuicdo mais relevante do estudo de Kélbel, Busch e Jancso
(2017) para esta pesquisa refere-se aos métodos que podem ser aplicados pelas
empresas para evitar tais noticias negativas sobre ESG. Os autores discutem trés
estratégias: (a) equilibrar programas de responsabilidade social corporativa com
programas de gestédo de riscos; (b) relatar desempenho ambiental e social, mesmo
gue negativos, de forma transparente e proativa; e (c) evitar aquisicoes de
companhias e mercados com histérico deteriorado no tema ESG.

Concluimos, portanto, que eventos negativos relacionados ao tema ESG geram

gueda no valor de mercado das empresas, uma vez que criam alta volatilidades no
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mercado acionario e impacto danoso ao valuation. Ademais, podemos entender que
uma das estratégias para evitar eventos negativos ligados ao ESG é dispor de uma

gestao de riscos qualificada.

4.2 Exemplos daintegracdo GRO e ESG

Nesta secdo apresentamos exemplos praticos da relacdo entre GRO e ESG
em instituigdes financeiras brasileiras.

Apesar de diferentes metodologias, fontes de dados, periodos e locais
estudados, os nove artigos apresentados no Quadro 13 tém dois principais pontos em
comum: (a) a confirmacao da correlagéo positiva entre sustentabilidade empresarial e
GRO; e (b) o impacto positivo no valor de mercado das companhias dadas a gestédo
de riscos e/ou gestdo sustentavel.

Sobre o primeiro ponto, as constatacfes apresentadas pelos autores (relacao
positiva entre GRO e ESG) focaram, principalmente, nos aspectos conceituais e nos
resultados quantitativos dessa combinag&o. Para contribuir com a compreensao,
apresentamos abaixo uma relacdo de exemplos praticos de temas correlacionados a
atuacao da gestdo de riscos que impactam os principios ESG (Quadro 14), segundo
Kdlbel, Busch e Jancso (2017).

Quadro 14 - Riscos operacionais e seus impactos nas categorias ESG

Risco Operacional Categoria ESG Impactada

Poluicdo gerada por suas operac0Oes;
Desperdicio de recursos; E — Ambiental

Fornecedores irresponsaveis.

Relacbes Trabalhistas e Seguranca do trabalho;

) . o ) S — Social
Violac¢des de direitos dos clientes.
Corrupcao e Lavagem de Dinheiro;
Descumprimento de Leis; G — Governanga

Evasao Fiscal.

Fonte: elaborado a partir de Kdlbel, Busch e Jancso (2017, p.2272).

Diversos riscos operacionais apresentam relacdo direta na sustentabilidade

empresarial, uma vez que impactam os principios ESG, como evidenciado no Quadro



67

14. De modo a esclarecer ainda mais essa relacdo, apresentamos seis situacdes

praticas de gestdo de riscos em bancos brasileiros e seus beneficios nos principios

ESG (Quadro 15).

Quadro 15 - Préticas de GRO e seus beneficios ESG

Pratica de GRO

Beneficio
GRO

Beneficio
ESG

Avaliacdo Prévia de Fornecedores: area de riscos
avalia e emite um parecer atestando para a qualidade
do fornecedor quanto as suas operacfes em relacéo

ao meio ambiente.

Controle de Financiamentos para Empresas do
setor de frigorificos: area de riscos avalia e emite

parecer atestando para o0 cumprimento das

responsabilidades socioambientais das companhias.

Mitigacao
de Risco de

Imagem

E -

Ambiental

Controle de Ponto Eletronico: os funcionarios
devem registrar seus horarios de entrada, saida e
intervalos de almoco, de acordo com o contrato de

trabalho firmado entre as partes.

Mitigacao
de Risco

Trabalhista

Cumprimento da Lei 8.213/91: os bancos devem ter
um percentual minimo do seu quadro de funcionéarios
composto por pessoas com deficiéncia (PCDs), sendo

assim, a area de risco monitora e controla tal risco.

Mitigacao
de Risco

Regulatério

S — Social

Controle Proativo de Novas Regulamentacdes: os
bancos possuem ferramentas automatizadas que
capturam atualizacbes e novas leis, normas e regras

gue devem ser cumpridas.

Mitigacao
de
Regulatorio

Risco

Controles de Prevencédo a Lavagem de Dinheiro e
Financiamento ao Terrorismo: as IF devem cumprir
3.978 (BACEN) que

estabelece responsabilidades e deveres.

as diretrizes da Circular

Mitigacao
de

Regulatorio

Risco

e de

Imagem

G —

Governanca

Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)
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A avaliacdo prévia de fornecedores € uma pratica comum nas instituicées
financeiras, que se preocupam, principalmente, com a saude financeira dos
fornecedores, dado que, em caso de o fornecedor falir, gera-se um impacto negativo
nas operacdes do banco. Contudo, essa avaliagcdo prévia evoluiu e, atualmente, passa
a considerar ndo apenas critérios financeiros, mas também relacionados ao meio
ambiente (dados de emissao de carbono, descarte de sobras, desperdicio de agua,
além de outros indicadores).

Ao avaliar previamente a operacdo dos fornecedores com relagdo ao meio
ambiente, mitiga-se o risco de imagem, uma vez que ter sua marca associada a uma
empresa com praticas ndo sustentaveis pode afastar clientes e investidores. Essa
pratica, além de mitigar o risco de imagem, beneficia a atuacdo do banco na pratica
ambiental (E).

Ainda com impacto positivo no critério ambiental (E), outro exemplo citado é a
avaliacao de critérios socioambientais de clientes do setor de frigorificos. Em 2020,
houve repercussédo global sobre os crescentes desmatamentos na Amazodnia
relacionados a cadeia de carne e a criacdo de rebanhos. Dessa maneira, 0s bancos
Bradesco, Ital Unibanco e Santander, em acdo conjunta, estabeleceram diretrizes
para zerar o financiamento a frigorificos que desmatam (ITAU UNIBANCO, 2020).

Com relacdo ao controle de ponto eletrdnico, os bancos sdo capazes de
monitorar funcionarios que estdo descumprindo as politicas de jornada de trabalho e
realizando infragcdes que, posteriormente, poderiam ser usadas contra a instituicdo em
acOes trabalhistas, que representam um dos maiores impactos em perdas por risco
operacional as IF brasileiras (Quadro 7).

Além da mitigacédo do risco trabalhista ao banco, o controle de ponto permite
que o funcionério tenha registradas suas jornadas de trabalho de modo que obriga o
banco a cumprir com a carga horario determinada no contrato de trabalho ou entéo
daré insumos para que o funciondrio procure a justica do trabalho com provas formais
do descumprimento. Dessa maneira, essa pratica beneficia, também, os funcionarios
(sociedade), contribuindo para atuacao social (S) da IF.

Ainda sobre contribuicdo a atuacdo social dos bancos, outro exemplo citado é
o controle da area de riscos sobre o cumprimento da Lei 8.213/91, que define um
percentual minimo de pessoas portadoras de deficiéncia (PCD) compondo o quadro
de funcionarios dos bancos. Esse controle realizado pela area de riscos mitiga o risco

regulatorio de descumprimento da lei e contribui a sociedade. J& o controle proativo
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de novas regulamentacbes concede ao banco a capacidade de mitigar o risco de
descumprir alguma regulacéo e, por consequéncia, ser penalizado com multas ou
sancdes. Esse controle permite que o banco seja responsavel e atue conforme as
determinacdes legais, estando compliance e, assim, auxiliando a IF em sua
governanca (G).

Por fim, o ultimo exemplo compartilhado no Quadro 15 versa sobre o0 controle
de cumprimento das diretrizes estabelecidas pelo BACEN e que devem ser atendidas
pelas IF com relacdo ao estabelecimento de processos e praticas que tragam
prevencdo a lavagem de dinheiro e ao financiamento de terrorismo (PLD/FT). A area
de riscos operacionais deve testar e averiguar o atendimento das IF para com a
regulamentagcdo do BACEN, mitigando, dessa maneira, 0 risco regulatério e
contribuindo a governanca (G). Além disso, ao satisfazer as regras de PLD/FT, as IF
também contribuem a sociedade, pois colaboram com as autoridades para evitar e
punir os crimes de lavagem de dinheiro e financiamento de terrorismo.

Conforme os exemplos discutidos, as instituicdes financeiras brasileiras ja
estdo atuando na gestdo de risco operacional como foco na sustentabilidade
empresarial. Sendo assim, a partir de indicadores e dados de mercado, € possivel
criarmos um ranqueamento e mapear quais sao as instituicbes que se destacam

nesse tema; abordaremos justamente esse ponto no proximo capitulo.
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5 SCORE DE GESTAO DE RISCO OPERACIONAL

A mensuracgéo da qualidade da gestéo do risco operacional por uma instituicdo
€ um grande desafio, uma vez que a GRO é composta por um conjunto de
stakeholders (Figura 9) com diferentes percepcdes sobre o desempenho das
instituicbes. Sendo assim, este capitulo mergulhara na metodologia a ser utilizada
para calcular e no resultado do nivel de desempenho dos bancos na GRO.

O conjunto de stakeholders, segundo Freeman e Reed (1983), ultrapassa a
relacdo entre os donos e administradores, incluindo comunidade, governo e 0s
préprios funcionarios. A traducdo do termo stakeholders é “partes interessadas”, ou
seja, sdo os individuos, grupos ou organiza¢cdes que podem afetar, ser afetados, ou
até mesmo, sentir-se afetados por uma deciséo, atividade ou resultado de um projeto,
conforme Guia PMBOK do PMI (2013). No caso da GRO, portanto, os stakeholders
sdo aqueles com a capacidade de perceber os efeitos dos riscos em caso de

materializacdo, aqueles que seriam afetados por tal.

Figura 9 - Stakeholders impactados pela GRO

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Para cada um desses stakeholders, ha diferentes indicadores que medem a
gualidade da GRO (Quadro 15), pois, segundo a NBR ISO/IEC Guia 73
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009), a percep¢ao de riscos
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€ definida como a maneira como a parte envolvida percebe o risco com base em um

conjunto de valores ou interesses. Sendo assim, cada stakeholder monitora as

varidveis que se destacam em sua percepcdo e que apresentam desiguais

Importancias para as demais partes interessadas.

Quadro 16 - Principais indicadores de GRO por stakeholder

Corrupcéao

(continua)
o Categoria Fonte de o
Stakeholders | Métricas de GRO . Referéncia
ESG Mensuracgao
Guia dos )
o Kdlbel, Busch
1. Direitos do _ Bancos
_ Social . |eJancso
Consumidor Responséaveis
_ (2017)
Clientes (GBR)
c BACEN (2022)
2. Indice de _
. Social BACEN e UNEP-FI
Reclamacdes
(2022)
- Kdlbel, Busch
3. Direitos )
_ Social GBR e Jancso
Trabalhistas
Colaboradores (2017)
4. Direitos i UNEP-FI
Social GBR
Humanos (2022)
. _ . UNEP-FI
5. Meio Ambiente | Ambiental GBR
_ (2022)
Sociedade
6. Mudancas _ UNEP-FI
o Ambiental GBR
Climéticas (2022)
7. Transp. e UNEP-FI
Governancga GBR
Prest. de Contas (2022)
Kolbel, Busch
Reguladores .
8. Prevencéo a e Jancso
Governanca GBR

(2017); UNEP-
FI (2022)
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Quadro 16 - Principais indicadores de GRO por stakeholder

(concluséo)

o Categoria | Fonte de o
Stakeholders | Métricas de GRO . Referéncia
ESG Mensuracgéao
Site Rl de Damodaran
9. ROE Governanca
o cada IF (21997)
Acionistas — i
10. Indice de Site Rl de
- Governanca BIS (2011)
Basileia cada IF

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Conforme explicitado, foram definidas duas métricas de avaliacdo da qualidade
da GRO na percepcdo de cada um dos stakeholders; elas foram selecionadas
conforme referéncias apresentadas na ultima coluna do Quadro 16 e discutiremos
com mais detalhes cada uma na sequéncia.

Para os “clientes”, foram elencadas as métricas de: (a) direitos do consumidor,
que visa identificar “quais as politicas no trato com clientes, de crédito responsavel e
de responsabilizagdo em caso de roubo, furto e fraude” e avaliar a “protecao de dados
e as politicas de prevencgao e tratamento do superendividamento” (GBR, 2020, s.p.);
e (b) indice de reclamacfes, que “considera as reclamacgdes contra as instituicées
financeiras registradas pelos cidaddos no BACEN, sao consideradas apenas as
demandas procedentes para o descumprimento da regulamentagcdo” (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2022, s.p.).

Para os “colaboradores”, ou seja, os funcionarios das IF, foram consideradas
as métricas de: (a) direitos trabalhistas, em que “avaliam-se as politicas dos bancos
para garantir os direitos aos trabalhadores das empresas nas quais investem ou para
as quais fornecem empréstimos, bem como para as subcontratadas e cadeia de
suprimentos dessas empresas” (GBR, 2020, s.p.); e (b) direitos humanos, nessa
métrica, avaliam-se as exigéncias dos bancos antes de financiar ou investir em
alguma empresa, verificando se sdo considerados impactos nos direitos humanos
antes de estabelecer qualquer operacéao.

Para a “sociedade”, foram estabelecidas as métricas de: (a) meio ambiente,
gue “avalia as politicas de responsabilidade socioambiental dos bancos para questbes
ambientais no geral: fauna, flora, gestao de agua e areas de alto valor de conservagao”

(GBR, 2020, s.p.); e (b) mudancas climaticas, que avalia as “medidas que os bancos
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tomam para diminuir as emissdes de gases do efeito estufa, principalmente da sua
carteira de crédito e gestao de recursos” (GBR, 2020, s.p.).

Para os “reguladores”, as métricas definidas foram: (a) transparéncia e
prestacdo de contas, que “avalia o nivel de transparéncia com a qual a instituicdo
financeira comunica e relata suas diretrizes de responsabilidade socioambiental, o
escopo de seus investimentos e financiamentos e o didlogo com as partes
interessadas” (GBR, 2020, s.p.); e (b) prevencdo a corrupcdo, avaliando-se as
politicas de prevencao a lavagem de dinheiro e financiamento ao terrorismo e sobre
praticas de qualquer tipo de corrupc¢ao (GBR, 2020, s.p.).

Por fim, para os “acionistas”, as métricas estabelecidas foram: (a) Retorno
sobre Patriménio Liquido (ROE), que indica o lucro gerado pelas IF a partir do valor
aplicado pelos acionistas; e (b) indice de Basileia, que se trata de uma métrica
internacional que estabelece um indice minimo como requisito para que as IF possam
operar, quanto maior o indice de Basileia mais soélida sdo as financas da IF e menor o
risco de faléncia.

Portanto, como explicitado, existem indmeras variaveis, de diferentes
naturezas, ndo comparaveis entre si, mas que necessitam compor um unico nimero
para determinacao da qualidade da GRO. Dado esse contexto, a aplicacdo do método
de analise de decisdo multicritério (MCDA) faz-se necessaria e fundamental.

O MCDA possibilita uma abordagem descomplicada e estruturada para analise
de dados, que permite a reprodutibiidade da tomada de deciséo e torna
compreensivel a relevancia dos diferentes critérios (DEVLIN; SUSSEX, 2011,
THOKALA; DUENAS, 2012). Dodgson et al. (2009) corroboram, segundo os autores
o MCDA permite abordar problemas complexos, dividindo o problema em critérios
menores, facilitando a avaliacdo e o debate, e identificando mais facilmente as
concordancias e discordancias (DODGSON et al., 2009).

O MCDA pode ser definido como um conjunto de abordagens (quantitativa e
qualitativa) a fim de ordenar os diversos critérios, cada um com uma importancia
relativa distinta, ou seja, com pesos diferentes (BALTUSSEN; NIESSEN, 2006;
BELTON; STEWART, 2002; DEVLIN; SUSSEX, 2011). Os métodos de apoio a
decisdo multicritério sdo geralmente caracterizados por um nuamero finito de
alternativas: A ={aa, az, ... am} e por multiplos critérios, muitas vezes, conflitantes entre
si: C ={cu, C2, ... cn}. Segundo Figueira et al. (2005), a matriz de deciséo D pode ser

definida como:
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G G, Cy
A, Xy Xp Xin (1)
A X X, X,
D= 2 1 22 N
Ay X X D EVIN

Em que cada um dos elementos X configura o valor da alternativa i no critério
j. Com a matriz de decisdo montada, pode-se aplicar algum método MCDA, em que
sera obtida a agregacado linear, ou seja, a matriz sera transformada em vetores

passiveis de ordenamento.

5.1 Algoritmo proposto

A metodologia deste trabalho utilizou o método TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to an Ideal Solution) para obter a agregagéao linear. Hwang e
Yoon (1981) definem o TOPSIS como uma técnica para avaliar o desempenho das
alternativas por meio da similaridade com a solucéo ideal. Neste método, a alternativa
com melhor avaliacdo sera aqguela que mais se aproxima da solucéo ideal positiva e
a que mais se distancia da solucéo ideal negativa (HUANG, 2008).

Conforme destacam Campello, Duarte e Romano (2019), o TOPSIS apresenta
algumas caracteristicas relevantes: i) € um método compensatério, ou seja, 0 bom
desempenho em um critério pode atenuar um desempenho fraco em outro critério; ii)
deve ser estabelecido um conjunto de pesos, que caracteriza a importancia de cada
critério na decisao; e iii) os critérios podem ser de custo, quando se deseja o0 menor
valor possivel, ou de beneficio, quando se deseja o maior valor.

O algoritmo proposto para obtencdo do score de risco operacional utilizando o
TOPSIS consiste nos seguintes passos:

I.  Definir a matriz de decisao D, que correspondente ao desempenho das
alternativas nos critérios, de acordo com a Equacéao 1;
II. Definir o vetor de pesos W, que estabelece a importancia de cada

critério, conforme Equacao 2:

W = {w1, Wz, ..., W}, YN_ Wn =1, (2)
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lll.  Normalizar e ponderar a matriz de decisdo D. A matriz decisado
normalizada, N = [Yij, tera seus elementos definidos pela Equacéo 3, se
o critério for de beneficio, ou pela Equacao 4, caso o critério seja de
custo:

Y, = {Wj Xij/[MaXiXiji (1,2, M) | W, X; ]}

3)

Y, =1- {WJ- X; /[MiniXiji= (1.2,...M) | W; X, ]} (4)

IV. Determinar a solucdo ideal positiva (A*) e solucdo ideal negativa (A"),

definidas pelas Equacdes 5 e 6, respectivamente:

AF = {[MaXiXij [1=(12,...N)=(XT, .., Xj+, e XN+)} (5)

A= {Min x = (1.2,.N= (X, X, X0

(6)

V. Calcular a distancia de cada alternativa para as solu¢des ideal positiva
e negativa:

ey 212
Dl [FZI(XU X_] )2] (7)

M
Dy = [ iZ::I(Xij - Xy ) ] 172 (8)

VI.  Calcular a proximidade de cada alternativa para o ponto ideal positivo
por meio da Equacgéo 9 e, na sequéncia, ordenar as alternativas de forma

decrescente.

R;=D; /(D + Dy) ©)

O terceiro passo se faz necessario devido ao meétodo TOPSIS ser
compensatorio. Sendo assim, ordens de grandezas e unidades de medidas distintas

podem afetar o resultado final. Por fim, vale ressaltar que, no quarto passo , deve-se
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diferenciar os critérios de beneficio e custo para que a normalizacao seja aplicada de

maneira correta.

5.2 O problemae os dados

O problema avaliado no Score de Gestéo de Risco Operacional é a definicdo
do banco com melhor desempenho no gerenciamento dos riscos operacionais dentre
0 conjunto de alternativas A, em que: A = {Banco BV (A1), Banco do Brasil (A2),
Bradesco (Az), BTG Pactual (A4), Caixa (As), Ital Unibanco (Ae), Safra (A7) e
Santander (As)}.

Utilizamos cinco critérios para analisar as alternativas conforme explanado
anteriormente no Quadro 16, compondo o conjunto C, em que: C = {Clientes (C1),
Colaboradores (Cz), Sociedade (Cs), Reguladores (Ca4), Acionistas (Cs)}. Além disso,
cada um dos critérios € formado por dois subcritérios, formando o conjunto SC, em
que: SC = {Direitos do Consumidor (SC1), indice de Reclamacgdes (SC:), Direitos
Trabalhistas (SCs), Direitos Humanos (SCs), ESG Score (SCs), ISE B3 (SCe),
Transparéncia e Prestacéo de Contas (SCv), Prevencgéo a LD e FT (SCs), Volatilidade
(SCo) e Eficiéncia Operacional (SC10)}.

J& o conjunto de pesos foi definido de modo homogéneo entre o conjunto de
critérios C e o conjunto de subcritério SC, ou seja, cada subcritério tem importancia
relativa de 10% (dado que o conjunto SC é composto por dez pontos, entdo o conjunto
de pesos Wsc soma 100%). Os dados de desempenho nos critérios foram capturados
por meio de diferentes fontes, sendo elas: site de Relacdo com Investidores de cada
umadas IF, do relatério Guia dos Bancos Responsaveis, da Bolsa de Valores do Brasil
(B3) e do Banco Central do Brasil. Eles podem ser consultados detalhadamente no

Apéndice A. Essas informacdes estao sintetizadas na Tabela 1.



Tabela 1 - Desempenho das alternativas em cada subcritério
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Pesos
0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

(Wc)
Critérios
© Clientes Colaboradores | Sociedade | Reguladores | Acionistas
Pesos

05 1] 05 0,5 0,5 051|051 05 05 05| 05
(Wsc)
Max/Min Max | Min | Max Max Max | Max | Max | Max | Min | Min
Subcritérios | SC1 | SC2 | SC3 SC4 SC5 | SC6 | SC7 | SC8 | SC9 | SC10
Pesos
o 0,1 | 0,1 0,1 0,1 0,1 01| 0,1 0,1 |01 0,1
Finais (W)
Banco BV 48 | 9,3 58 22 61 8 9 46 |13,4| 16,0
Banco do 48 |14,4| 68 46 64 18 30 49 (17,6 17,7
Brasil
Bradesco 50 | 25,3| 67 38 62 21 28 56 |18,0| 15,7
BTG 29 |63,1| 63 26 61 14 20 42 |21,5| 15,0
Pactual
Caixa 71 | 17,7 | 63 32 62 10 36 42 |11,0| 19,5
Itad 79 |12,8| 67 42 62 20 44 56 |20,4| 13,9
Unibanco
Safra 60 [58,2| 40 33 40 0 19 53 |13,2| 13,4
Santander 62 |24,6 | 65 35 61 26 34 42 20,7 14,7

Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)

5.3 Resultado

A primeira etapa de desenvolvimento do TOPSIS, conforme explanada no

capitulo de método, é a normalizacdo da matriz de decisdo. Uma vez que cada

subcritério apresenta natureza, dimensao e objetivo (maximizacdo ou minimizag&o)

distintos, normalizar os dados, ou seja, torna-los comparaveis entre si, € de

importancia inestimavel. Sendo assim, obtivemos a matriz de decisdo normalizada,

conforme Tabela 2.
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Critérios Clientes |Colaboradores| Sociedade |Reguladores| Acionistas

Subcritérios |SC1| SC2 | SC3 SC4 | SC5 | SC6 | SC7 | SC8 | SC9 | SC10
Banco BV 0,61| 1,00 | 0,85 0,48 | 0,95 | 0,31 | 0,20 | 0,82 | 0,62 | 0,82
Banco do 0,61| 0,65 | 1,00 1,00 | 1,00 | 0,69 | 0,68 | 0,88 | 0,82 | 0,91
Brasil

Bradesco 0,63| 0,37 | 0,99 0,83 | 0,97 | 0,81 | 0,64 | 1,00 | 0,84 | 0,81
BTG Pactual |0,37| 0,15 | 0,93 0,57 | 095 | 0,54 | 045 | 0,75 | 1,00 | 0,77
Caixa 0,90| 0,53 | 0,93 0,70 | 0,97 | 0,38 | 0,82 | 0,75 | 0,51 | 1,00
Itadl Unibanco |1,00| 0,73 | 0,99 091 | 0,97 | 0,77 | 1,00 | 1,00 | 0,95 | 0,71
Safra 0,76 | 0,16 | 0,59 0,72 | 0,63 | 0,00 | 0,43 | 0,95 | 0,61 | 0,69
Santander 0,78| 0,38 | 0,96 0,76 | 0,95 | 1,00 | 0,77 | 0,75 | 0,96 | 0,75

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Na sequéncia, ponderamos cada um dos critérios em linha com o conjunto de
pesos definido (Wc) (Tabela 3).

Tabela 3 - Matriz de decisdo normalizada e ponderada

Critérios Clientes |Colaboradores| Sociedade |Reguladores| Acionistas
Subcritérios | SC1 | SC2 | SC3 SC4 | SC5 | SC6 | SC7 | SC8 | SC9 |SsC10
Banco BV 0,061 | 0,200 | 0,085 | 0,048 | 0,095 | 0,031 | 0,020 | 0,082 | 0,062 | 0,082
Banco do 0,061 | 0,065 | 0,100 | 0,100 |0,100 | 0,069 |0,068 | 0,088 | 0,082 | 0,091
Brasil

Bradesco 0,063 | 0,037 | 0,099 | 0,083 | 0,097 | 0,081 | 0,064 | 0,100 | 0,084 | 0,081
BTG Pactual | 0,037 | 0,015 | 0,093 | 0,057 | 0,095 | 0,054 |0,045| 0,075 | 0,100 | 0,077
Caixa 0,090 | 0,053 | 0,093 | 0,070 | 0,097 | 0,038 [0,082| 0,075 | 0,051 | 0,100
ltad 0,100 | 0,073 | 0,099 | 0,091 | 0,097 | 0,077 {0,100 0,100 | 0,095 | 0,071
Unibanco

Safra 0,076 | 0,016 | 0,059 | 0,072 | 0,063 | 0,000 |0,043| 0,095 | 0,061 | 0,069
Santander 0,078 {0,038 | 0,096 | 0,076 |0,095| 0,100 | 0,077 | 0,075 | 0,096 | 0,075

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Na sequéncia, encontramos a solucédo ideal positiva (A+) e solucédo ideal

negativa (A-), que podem ser observados na Tabela 4.
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Tabela 4 - Matriz de solugdes ideal positiva (A+) e negativa (A-)

Critérios (C) Clientes |Colaboradores| Sociedade |Reguladores | Acionistas
Subcritérios
(SC) SC1 | sC2 | SC3 SC4 | SC5 | SC6 | SC7 | SC8 | SC9 |SC10
A+ 0,0100,010| 0,010 | 0,010 |0,010|0,010|0,010|0,010|0,010|0,010
A- 0,004|0,001| 0,006 | 0,005 |0,0060,000| 0,002 | 0,008 |0,005|0,007

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Em seguida, calculamos a distancia Euclidiana n-dimensional de cada

alternativa para as solucdes ideal positiva e negativa e entdo determinamos a

proximidade relativa das alternativas para o ponto ideal, conforme Tabela 5. Nesta

tabela, quanto mais préoximo do ponto ideal a cor tende ao verde e quanto mais

distante do ponto ideal a cor tende ao vermelho.

Tabela 5 - Proximidade relativa das alternativas para o ponto ideal

Alternativas Distancia|Distancia|Proximidade
A+ A- Ponto Ideal
Banco BV 0,009 0,006 0,38
Banco do Brasil | 0,003 0,009 0,77
Bradesco 0,004 0,008 0,65
BTG Pactual 0,010 0,004 0,29
Caixa 0,005 0,007 0,58
Itall Unibanco 0,002 0,013 0,90
Safra 0,014 0,002 0,10
Santander 0,004 0,010 0,74

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A partir da Tabela 6, pdde-se ordenar as alternativas a partir da proximidade

relativa para o ponto ideal, que, nesse caso, nomeamos de Score de Gestao de Risco

Operacional:
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Tabela 6 - Ordenamento final das alternativas pelo Score de GRO

Alternativas Score de GRO Ordem
Itad Unibanco 1°
Banco do Brasil 20
Santander 3°
Bradesco 40
Caixa 5°
Banco BV 6°
BTG Pactual 7°
Safra 8°

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Nesta tabela, quanto melhor o Score de GRO a cor tende ao verde. Sendo
assim, o Itat Unibanco obteve o melhor desempenho no Score de Risco Operacional
no geral. Contudo, observar a visdo fracionada pelos diferentes stakeholders é

imprescindivel e torna-se possivel devido a metodologia TOPSIS, conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Score de GRO quebrado por stakeholder

. Score
Alternativas . ] o
Clientes | Colaboradores| Sociedade |Reguladores| Acionistas

Banco BV
Banco do Brasil 0,078
Bradesco

BTG Pactual 0,075 0,075
Caixa 0,081 0,068 0,078
Ital Unibanco

Safra

Santander

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Nesta tabela, quanto melhor o Score de GRO na percepcdo de cada
stakeholder a cor tende ao verde. Nota-se que nenhuma instituicdo foi capaz de
apresentar o melhor score em todos os critérios, o que demonstra que h& espaco de
desenvolvimento na GRO em diferentes vertentes para cada uma das empresas. O
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banco mais regular foi o Itad Unibanco, que, além da lideranca nos critérios de clientes
e reguladores, também obteve a segunda colocacéo no quesito de colaboradores. O
resultado obtido, naturalmente, apresenta uma dependéncia da importancia dada para
cada um dos critérios (conjunto de pesos escolhido). Sendo assim, na sequéncia,
faremos uma analise de sensibilidade com diferentes cenarios (conjuntos de pesos

distintos) para avaliar a estabilidade do resultado obtido.

5.4 Andlise de sensibilidade

A analise de sensibilidade informa variacbes nos resultados obtidos ao
modificar os pesos atribuidos a cada critério. O resultado da classificagdo decorre
diretamente do conjunto de pesos (Wc) e alteracdbes podem modificar o
ranqueamento. Segundo Saaty e Vargas (2012), € de suma relevancia realizar essa
analise e verificar no ranking para considerar na tomada de decisdo, uma vez que 0s
pesos derivam de avaliacdes e percepcoes subjetivas dos decisores.

Como afirmam Breu, Guggenbichler e Wollmann (2008), a aplicacdo da analise
de sensibilidade fornece informacdes sobre a robustez do modelo, sendo fundamental
para tomar uma deciséo a partir do ranqueamento das alternativas. Sendo assim, para
analisar a sensibilidade do modelo, propusemos cinco cenarios, de modo que cada
um prioriza um dos stakeholders (Tabela 8), atribuindo 50% de importancia para o
critério priorizado e distribuindo igualmente os 50% restantes entres os demais

critérios.

Tabela 8 - Conjunto de pesos por cenario

(continua)

Cenarios |Clientes |Colaboradores |Sociedade |Reguladores |Acionistas

Modelo
Utilizado

0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

Cenario 1 0,5 0,125 0,125 0,125 0,125

Cenario 2 0,125 0,5 0,125 0,125 0,125
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Tabela 8 - Conjunto de pesos por cenario

(concluséo)

Cenérios Clientes |Colaboradores| Sociedade |Reguladores| Acionistas
Cenério 3 0,125 0,125 0,5 0,125 0,125
Cenario 4 0,125 0,125 0,125 0,5 0,125
Cenario 5 0,125 0,125 0,125 0,125 0,5

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

5.4.1 RESULTADO DA ANALISE DE SENSIBILIDADE

Apos a aplicagdo dos diferentes conjuntos de pesos, conforme estabelecido
pelos cenarios apresentados na Tabela 8, obtivemos a Tabela 9 que resume em uma
s6 tabela os resultados de cada alternativa por cendrio. Nesta tabela, quanto mais
proximo do ponto ideal a cor tende ao verde e quanto mais distante do ponto ideal a

cor tende ao vermelho.

Tabela 9 - Proximidade relativa das alternativas para o ponto ideal por cenario

Alternativas Cenério 1 | Cenario 2 | Cenario 3 | Cenéario 4 | Cenario 5
Banco BV
Banco do Brasil

Bradesco
BTG Pactual
Caixa

Itat Unibanco
Safra
Santander

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A partir dos resultados obtidos por meio da Tabela 9, ranqueamos as
alternativas apresentadas no Quadro 17.
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Quadro 17 - Ordenamento final das alternativas pelo Score de GRO por cenario

Ordenamento o . - - .
Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3 Cenario 4 Cenario 5
Score GRO
Itad Itad Itad Banco do
1° _ _ Santander _ _
Unibanco Unibanco Unibanco Brasil
Banco do Itad
20 _ _ Santander
Brasil Unibanco
_ _ Itad
3° Caixa Bradesco Bradesco Caixa _
Unibanco
Banco do Banco do Banco do
40 Santander Bradesco
Brasil Brasil Brasil
_ BTG BTG
50 Santander Caixa Santander
Pactual Pactual
BTG ) )
6° Bradesco Caixa Bradesco Caixa
Pactual
70
BTG BTG
80

Pactual Pactual

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Analisando o Quadro 17, observa-se que o modelo proposto € estavel com
relacdo aos primeiros e Ultimos ranqueados, com poucas alteracfes nessas posicdes
extremas. Contudo, as posi¢des intermediarias (22 até 7%) apresentam grande
variabilidade, como € o caso do Banco BV, que atingiu, nos Cenarios 1 e 4, 0 2° lugar
no ranking, porém, nos cenarios 2, 3 e 5, fica na penultima coloca¢do. Sendo assim,
pode se dizer que o modelo apresenta estabilidade mediana, apesar disso, a
conclusdo de que o Ital Unibanco apresenta o melhor Score de GRO se sustenta,
pois, em 3 dos 5 cendrios, essa alternativa atingiu a primeira colocacao.

O Itat Unibanco é a alternativa com melhor Score de GRO nos cenarios com
foco nos stakeholders Clientes, Colaboradores e Reguladores, além de ficar na
segunda posicao no cendrio com foco nos critérios relacionados a Sociedade. Dado o
elevado desempenho do Itat Unibanco no Score de GRO, comparado aos demais,
essa alternativa sera alvo do estudo de caso a ser apresentado no sexto capitulo.
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6 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, apresentamos o estudo de caso realizado no banco Itau
Unibanco, para tal, compartilhamos um breve relato sobre a historia e cultura da
instituicdo; além de uma descricdo da estrutura organizacional, do modelo de gestéao
do risco operacional e da relacdo do banco com a sustentabilidade. Por meio dos
dados coletados, baseado no modelo de gestdo do Itad Unibanco, construimos um
framework de como realizar a gestédo de risco operacional com énfase nos critérios
ESG.

Cumpre ressaltar que todas as informacdes e dados presentes neste capitulo
ou foram coletadas por meio de documentos publicos ou concedidas pela organizacao
pesquisada, com a devida autorizagao para utilizacao nesta dissertacéo.

6.1 O Itad Unibanco

Nesta secdo exploramos uma apresentacdo do Ital Unibanco, desde sua
fundacéo até as recentes fusdes e aquisi¢cdes, além do portfélio de produtos, paises
de atuacdo.

Itad Unibanco Holding S.A. é a maior instituicdo financeira privada do Brasil e
da América Latina (INTERBRAND, 2021) e uma das maiores do mundo em valor de
mercado (aproximadamente US$ 45 bilhdes em maio de 2022) desde 2008, quando
a instituicdo se formou a partir da fusdo entre os bancos Itat e Unibanco.

O Unibanco foi fundado em 1924, por Jodo Moreira Salles na cidade de Pocos
de Caldas (MG), na época ainda com o0 nome de Casa Moreira Salles. Foi apenas em
1967, por meio da fusdo com o Banco Agricola Mercantil (do Rio Grande do Sul), que
a instituicdo passou a se chamar Unido de Bancos Brasileiros (Unibanco). As fusdes
e aquisi¢es fizeram parte da historia do Unibanco, que, em 1995, adquiriu o Banco
Nacional e, em 2000, o Banco Bandeirantes. Antes da fusdo com o Banco Itau, o
Unibanco contava com mais de mil agéncias e superava a marca de 20 milhdes de
clientes, sendo o terceiro maior banco privado do Brasil até entao.

O Itad foi fundado em 1943, por Alfredo Egydio de Souza Aranha na cidade de
Séo Paulo (SP), naquele momento, ainda com o nome de Banco Central de Crédito.
Fato marcante da historia foi a fusdo com o Banco Itau S.A. (1964), da cidade de Itad

(MG), que fez com que, em 1973, a instituicdo alterasse seu nome para Banco lItad,



85

adotando o logotipo utilizado até os dias atuais. As aquisicdes foram fundamentais
para o crescimento do Itad, dentre elas, destacam-se o Banco do Estado de Minas
Gerais, 0 Banco do Estado do Parana, o Banco Fiat e o banco de atacado BBA
Creditanstalt S.A. Antes da fusdo com o Unibanco, o Ital contava com mais de trés
mil agéncias, sendo o segundo maior banco privado do Brasil naquele periodo.

Em 2008, Itat e Unibanco se fundiram formando o Ital Unibanco Holding S.A.
e assumindo a posicao de maior banco privado do Brasil desde entdo. A seguir, na
Figura 10, é possivel identificar as principais fuses, aquisi¢cdes e parcerias realizadas

ao longo do tempo.

Figura 10 - Negocios estratégicos do Itatl Unibanco
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Fonte: Apresentacéo Institucional Itat Unibanco (2020, p.99)

O Ital Unibanco € um banco multiplo, ou seja, possui um amplo portfolio com
diferentes tipos de operacdes financeiras e servigos para atender diversos publicos,
desde a estruturacdo de grandes operagbes de financiamentos para empresas
multinacionais até a emissao de um cartdo de crédito para um novo cliente. Na Figura
11, é possivel identificar as diferentes segmentacdes feitas pela instituicdo e que

demonstram os variados perfis de clientes atendidos pelo banco.
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Figura 11 - Segmentacdes de clientes do Itau
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Fonte: Apresentacéo Institucional Itat Unibanco (2020, p.33)

Na Figura 11, os valores citados para pessoa fisica referem-se a renda mensal,
ja para pessoas juridicas ao faturamento anual. Para atender essa ampla variedade
de clientes, faz-se necessario um portfélio de produtos e marcas tao variadas quanto,
assim como ilustrado na Figura 12. Este portfolio divide-se em trés grupos: (a)
produtos de crédito, ou seja, empréstimos, como financiamento imobiliario ou cartédo
de crédito; (b) servicos, que sao funcionalidades bancarias, como saque, maquininhas
de pagamentos ou investimentos; e (c) seguros, que sao produtos de protecdo aos

clientes, como no ambito da salide ou automoével.

Figura 12 - Principais produtos e marcas do Itau
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Fonte: Apresentacao Institucional Itat Unibanco (2020, p.6)
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A importancia de cada peca desse portfolio para o resultado financeiro pode

ser analisada na Figura 13, em que exibimos um demonstrativo de resultados

simplificado.
Figura 13 - Demonstrativo de resultados simplificado
Em R$ bilhdes Total crédito Trading 5:5?5?5: dzf:c::i;
Produto bancirio 156 679 20 556 0,1
Margem financeira gerencial 781 547 20 24 0,1
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Custodo crifdito (20 (202 - - -
Daspasas com sinlstros e - - (1.6) -
DNDJ & outras despasas® 605 (30 (0.7 (29,6) 0,0
Rasultadorecorrantegarenclal 259 107 08 154 0,0

Fonte: Website de Rela¢des com Investidores Itat Unibanco (2021, s.p.)

Por meio da Figura 13, compreendemos que, em 2021, o Ital Unibanco obteve
um lucro liquido de R$ 26,9 bilhdes, “servigos e seguros” representaram 57,2%, os
produtos de “crédito” totalizaram 39,7%, além de uma fatia menor de resultado obtido
por meio de operacgdes de tesouraria com o dinheiro do caixa da instituicao (“trading”).

Esse lucro é mais que o dobro de 10 anos atras (conforme Figura 14).

Figura 14 - Evolucéo do Lucro Liquido do Itad
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Fonte: Apresentacao Institucional Itat Unibanco (2022, p.20)

Além das constantes ampliacdes de portfdlio e linhas de negocios, uma das
explicagbes para o crescimento do lucro & a expansao internacional. O Ital possui
operacdes em 18 paises, com foco na América Latina, onde se tornou o banco com

maior niumero de clientes ativos sob gestdo e valor de mercado. Na Figura 15, sao
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apresentados os paises onde o banco possui operacdes e o0s tipos de operacdes

realizadas.
Figura 15 - Atuagéo do Itat Unibanco no mundo
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Fonte: Apresentacéo Institucional Itat Unibanco (2020, p.5)

Dado o historico de lucratividade e representatividade da marca no Brasil e na
América Latina, o Itad Unibanco desperta o interesse de investidores. A instituicdo é
uma empresa de capital aberto no Brasil e nos Estados Unidos, via B3 e NYSE
respectivamente, e € uma das instituicdes com maior nUmero de acionistas (cerca de

465 mil), sendo a maior parte representada por estrangeiros (64%), conforme Figura
16.

Figura 16 - Free float acdes preferenciais Itad Unibanco
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Fonte: a partir do Relatdrio Anual Integrado Itad Unibanco (2021, p.24)
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Uma vez que apresentamos 0 historico e os principais niumeros do Itad
Unibanco, abordamos, na sequéncia, como a instituicdo esta estruturada e

organizada, insumos relevantes a gestao de riscos.

6.2 Estrutura e governanca corporativa

De acordo com o Itat Unibanco, a holding financeira é controlada pela Ital
Unibanco Participagfes S.A. (IUPAR) conjuntamente com a Itadsa S.A, ambas sdo
empresas de participacfes. A IUPAR contém 51,71% das acdes ordinarias e é
controlada pelas familias Moreira Salles e Egydio de Souza Aranha; ja a Italusa S.A.,
detentora 39,21% das ac¢fes ordinarias, é comandada pela familia Egydio de Souza
Aranha. Na Figura 17 € possivel compreender visualmente a organiza¢do societaria
em 31 de dezembro de 2021.

Figura 17 - Organograma societéario Itat Unibanco
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Fonte: Relatério Anual Integrado Itat Unibanco (2021, p.24)

A organizacdo societaria demonstra que a instituicdo financeira apresenta

controle familiar (familia Egydio de Souza Aranha e familia Moreira Salles), segundo
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o Ital Unibanco, esse comando garante uma visao estratégica de longo prazo a
empresa. Apesar do organograma societario demonstrar essa administracao, a gestéao

do dia a dia € realizada por executivos, conforme Figura 18.

Figura 18 - Governanca Itat Unibanco
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Fonte: Apresentacgdo Institucional Itad Unibanco (2020, p.58)

A Figura 18 expressa a governanca, mostrando que a holding financeira é
gerida pelas familias detentoras da maioria do capital social (IUPAR), mas apresenta
Conselho de Administracdo e Comité Executivo. O Conselho de Administracdo (CA)
é formado por 12 membros, dos quais 5 sdo independentes. Alguns comités que ficam
sob a gestédo do CA: (a) comité de auditoria; (b) comité de gestéo de risco e capital; e
(c) comité de responsabilidade social, ambiental e climatica. O CA é responséavel pela
definicdo da estratégia da organizacao.

O Comité Executivo (CE) é formado por 12 membros, sendo responsavel pela
execucao da estratégia e gestdo do dia a dia, conforme Figura 19. Cada um dos
membros do CE é responsavel por uma area executiva, que sao agrupadas em dois
blocos: (a) areas de negdcio, que produzem resultado financeiro ao banco (tesouraria
e areas comerciais por exemplo); e (b) areas de suporte, que sustentam a operacéo

do banco (recursos humanos, juridico e riscos, por exemplo).
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Figura 19 - Comité Executivo Ital Unibanco
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Fonte: Relatério Anual Integrado Itat Unibanco (2021, p.30)

Segundo o Ital Unibanco, em seu Relatério Anual Integrado (2021), a estrutura

de governanca estabelecida pela instituicdo tem como objetivo:

(...) criar um conjunto eficiente de mecanismos decisoérios, de incentivo e
monitoramento, para garantir que os membros da administracdo estejam
sempre alinhados aos interesses dos nossos acionistas de forma sustentavel.
Os 6rgdos da nossa administracdo estdo estruturados de forma a garantir
uma tomada de decisao colegiada, ancorada em debates amplos sobre todas
as questdes estratégicas, focando em desempenho e criagdo de valor em
longo prazo, o que facilita o acesso de capital e contribui para a perenidade
dos nossos negdécios (ITAU UNIBANCO, 2021, p.26).

Para o Ital Unibanco, existem trés pilares da governanca corporativa: (a)
decisdes tomadas de forma colegiada; (b) administracdo alinhada a -cultura
meritocratica; e (c) foco em desempenho e criacdo de valor. Ainda segundo o Itad
Unibanco (2021), uma governanca solida garante a sustentabilidade dos negocios e
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torna-se atingivel somente por meio de uma cultura de riscos estabelecida e com
rigorosos modelos.

Aprofundamos os aspectos de cultura e gestédo de riscos na proxima secao, a
apresentacao da estrutura especifica da gestdo de riscos operacionais sera descrita

na secao 6.4.

6.3 Gestao de risco no Itad Unibanco

A estrutura organizacional de gerenciamento de riscos estd em conformidade
com as regulamentacdes brasileiras e internacionais aplicaveis atualmente em vigor
e esta alinhada com as melhores praticas de mercado. O modelo de gestéo de riscos
utilizado pelo Ital € composto por trés linhas de defesa: (a) as areas de negdécios
carregam a responsabilidade priméria pela gestédo do risco; seguidas pela (b) area de
riscos; e, por fim, (c) a auditoria, que esta ligada ao Conselho de Administracéo,
conforme Figura 20.

Figura 20 - Modelo Gestéo de Riscos Itad Unibanco
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Fonte: Apresentacéo Institucional Itat Unibanco (2022, p.9)
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As areas de negocios representam a 12 linha de defesa, ela “realiza a gestao
dos riscos por elas originados, sendo responsavel por identificar, avaliar, controlar e
reportar” (ITAU UNIBANCO, 2021, s.p.). As areas de riscos representam a 22 linha de
defesa e tém o papel de assegurar que 0s riscos sejam administrados, sendo apoiados
nos principios de gerenciamento de riscos (Quadro 18). Por fim, a 32 linha de defesa
se da por meio da auditoria interna, que reporta diretamente ao CA, com a funcao de
avaliar independentemente as atividades e operagdes desenvolvidas na organizacao.

Neste modelo, as areas de riscos tém uma funcdo relevante e a estrutura
organizacional do Ital centraliza essa atribuicio em uma Diretoria Executiva
especifica para gerenciar riscos, por meio do papel de um Chief Risk Officer (CRO)
(Figura 24). A diretoria executiva de riscos é responsavel por gerenciar: (a) risco de
mercado e liquidez (gestdo de capital); (b) risco de crédito; (c) risco operacional; (d)
seguranca corporativa (inclusive cyber security); e (e) compliance e PLD/FT. Para
realizar a gestdo de riscos, o Itad Unibanco (2020, p.70) segue 6 principios que
orientam “a forma de atuacdo e tomada de decisdo dos colaboradores do Itau
Unibanco Holding”, que s&o demonstrados no Quadro 18.

Quadro 18 - Principios para Gestdo de Riscos

(continua)

Principio Declaracédo do Itat Unibanco

. Queremos ser o banco lider em performance sustentavel e em
Sustentabilidade e . . _
satisfacdo dos clientes. Nos preocupamos em gerar valor

satisfacéo dos . _ -
Foriee compartilhado para colaboradores, clientes, acionistas e
¢ sociedade, garantindo a perenidade do negécio.
Nossa cultura de risco vai além de politicas, procedimentos e
processos, fortalece a responsabilidade individual e coletiva
Cultura de risco de todos os colaboradores para que fagam a coisa certa, no

momento certo e de maneira correta, respeitando a forma ética

de fazer negécios.

Atuamos e assumimos riscos em negocios que conhecemos e
Aprecamento do | entendemos, evitamos riscos que ndo conhecemos ou nos
risco gquais nao temos vantagem competitiva, avaliando

cuidadosamente a relagao de risco e retorno.
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(concluséo)

Principio Declaracé&o do Itat Unibanco
Temos baixo apetite por volatilidade dos nossos resultados e,
_ o por isso, atuamos em uma base diversificada de clientes,
Diversificagéo o _ L _
produtos e negocios, buscando a diversificagéo dos riscos a
gue estamos expostos, priorizando negdécios de menor risco.
Exceléncia Queremos ser um banco agil, com infraestrutura robusta e
operacional estavel, de forma a oferecer um servico de alta qualidade.

Etica e respeito a

regulamentacao

Para nés, ética é inegociavel. Promovemos um ambiente
institucional integro, orientando os colaboradores a cultivar a

ética nos relacionamentos e nos negdécios e a respeitar as

normas, zelando, assim, pela nossa reputacao.

Fonte: Apresentacgdo Institucional Itad Unibanco (2020, p.70)

Durante as entrevistas realizadas com gestores de riscos do Itad, trés dos

principios apresentados no Quadro 18 foram ressaltados como 0s mais importantes a

GRO: cultura de risco, aprecamento do risco e ética e respeito a regulamentacéo. Eles

serdo abordados mais detalhadamente nos préximos topicos.

6.3.1 CULTURA DE RISCO

Com relacdo a cultura de risco, os entrevistados afirmaram que esta

amplamente disseminada pela organizacdo, o contato constante com treinamentos e

refor¢co da alta lideranca por meio de comunicagdes institucionais a importancia do

tema faz com que os colaboradores tenham a disciplina de riscos no cotidiano das

atividades e operacfes realizadas. Assim, a cultura de risco da organizacdo é

embasada por quatro comportamentos, sao eles (Figura 21): (a) discutir os riscos; (b)

agir sobre os riscos; (c) gerir os riscos; e (d) tomar risco conscientemente.
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Figura 21 - Cultura de risco Itat Unibanco
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Fonte: Relatério Anual Integrado Itatl Unibanco (2021, p.36)

Segundo os entrevistados, 0 comportamento relacionado a discussao de riscos
€ alavancado pela existéncia de diversos comités de riscos (obrigatorios na Politica
de Governanca Corporativa e constatados via observacdo participante) torna o
processo de gestdo de riscos transparente e gera o conhecimento de quais sdo 0s
riscos para todo o banco.

Ja o comportamento de agir sobre 0s riscos significa criar iniciativas e planos
para solucionar as fragilidades. Contudo, toda a organizacdo deve ser responsavel
pelos riscos e ndo somente as areas de riscos, sendo assim, a tomada de deciséo é
decidida de forma compartilhada, explicando o terceiro comportamento. Por fim, o
altimo comportamento desejado é tomar riscos de maneira consciente, ou seja, tendo
realizado a mensuracdo qualitativa e quantitativa dos possiveis impactos negativos a
IF.

6.3.2 APRECAMENTO DO RISCO

Outro principio apontado pelos entrevistados € o aprecamento do risco, pilar
fundamental do modelo de gestéo de riscos do Ital Unibanco, que valoriza o “apetite
de risco”, expressao citada por 100% dos gestores entrevistados nesta pesquisa,
demonstrando que é uma ferramenta habitualmente utilizada no dia a dia da

instituicdo. O Itau Unibanco define e registra no sistema interno de risco as naturezas
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e 0s niveis dos riscos aceitaveis a instituicdo, limitando as condi¢cdes de potencial
perda financeira. Apetite de risco, portanto, € a tolerancia ao risco, ou entdo, a
definicdo do nivel de perda admitido.

Para que o apetite de risco seja utilizado de maneira assertiva, € necessario
gue os riscos sejam mensurados de forma adequada, por isso o “apregcamento do
risco” € um dos principios da gestao de riscos do Itau. Na Figura 22, apresentamos
onde o apetite de risco esta inserido na governanca do banco. Ele é definido pelo
Conselho de Administracéo, que estabelece, com base nas estratégias e objetivos de
longo prazo, os niveis toleraveis de risco; na sequéncia, em nivel executivo, surgem

as alcadas e politicas que guiam o dia a dia das operacoes.

Figura 22 - Apetite de risco Itad Unibanco

de risco esté

onde o apetite _,-,..-~"".--a.'petite de risco'h"""--.-.__ Conselho da Administrago
inserido? : >

6.3.3 ETICA E RESPEITO AS REGULAMENTACOES

O Itad Unibanco (2022, p.10) atualizou o conjunto de valores que guiam a
instituicdo com o objetivo de gerar uma “transformacgao cultural para construir um
banco mais eficiente e agil para os clientes”, entretanto um valor permaneceu
inalterado: “ética € inegociavel”’. Esse valor, segundo os entrevistados, é bastante
difundido entre os colaboradores, principalmente devido ao Programa de Integridade
e Etica, que aborda temas como: prevencio a corrupgéo, sustentabilidade, satde e
seguranca no trabalho, diversidade e direitos humanos.

Esse programa oferece treinamentos on-line sobre os temas citados e, em

2021, 96% dos colaboradores concluiram o programa. Além dos treinamentos, a
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organizacao realiza “medidas disciplinares e orientativas para colaboradores que
apresentem condutas contrarias aos principios do Cédigo de Etica”’, os nimeros sdo

apresentados na Figura 23.

Figura 23 - Medidas disciplinares e orientativas
MEDIDAS IMPLEMENTADAS 2029 2020 2021
Desligamentos 42 68 115
Adverténcia 128 122 153
Feedback registrado 313 299 388

Total de medidas implementadas 483 489 656

Fonte: Website de Rela¢des com Investidores Itad Unibanco (2022, s.p.)

Observamos que, em 2021, foram realizadas 115 demissdes pelo motivo de
descumprimento as normas internas estabelecidas pela organizacéo,
aproximadamente o dobro de desligamentos por este motivo com relacdo a 2020 e
aproximadamente o triplo com relacdo a 2019. Segundo os gestores de riscos
entrevistados, essas medidas demonstram que, de fato, ética € um valor importante e
demonstram aos colaboradores que condutas contrarias ndo serao toleradas.

Dado que compreendemos o modelo de gestéo e cultura de riscos, focaremos

na préxima tépico, no risco operacional.

6.4 Estrutura e modelo de gestao de risco operacional

A é&rea de risco operacional esté inserida na diretoria executiva de riscos, sob

a gestdo do CRO, conforme Figura 24.

Figura 24 - Estrutura Area de Riscos
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Fonte: elaborado a partir do Relatério Anual Integrado Itai Unibanco (2021, p.30)
A diretoria de risco operacional (DRO) esta estruturada para realizar a GRO

das areas de negdcios da instituicdo. Dessa maneira, sua organizacao interna espelha
a estrutura das unidades de negdcios. A DRO é composta por seis superintendéncias,

conforme Figura 25.

Figura 25 - Estrutura Diretoria de Risco Operacional

Diretoria de Risco
Operacional (DRO)
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Hemisfério Sul Hemisfério Norte

Pagamentos,
Banco de Varejo Veiculos, Imobiliério, Tecnologia
Consdrcios e Crédito

Fonte: elaborado a partir da analise documental e entrevistas (2022)

Cada um dos superintendentes de RO é focado na gestdo de riscos de
determinadas areas (Figura 25). Segundo a Gerente A, esse foco de atuacgéo por area
de negdcio do banco “gera uma especializacdo e se faz necesséria a medida em que
o portfélio de produtos e linhas de atividades sdo diversos e singulares, assim como
a natureza dos riscos”. Contudo, a governanca, politica de gerenciamento de riscos e
ferramentas de GRO sao definidas a nivel DRO e todas as superintendéncias seguem.

Segundo a “Politica de Gerenciamento Integrado de Risco Operacional e

Controles Internos”, divulgada pelo Itad Unibanco em 2021, a DRO é responsavel por:



a)

b)

d)
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Apoiar as areas de negocios na observacao de suas responsabilidades
diretas;

Desenvolver e disponibilizar as metodologias, ferramentas, sistemas,
infraestrutura e governanga necessarias para suportar o gerenciamento
integrado de risco operacional nas atividades do conglomerado e
terceirizadas relevantes;

Coordenar as atividades de risco operacional, sendo independente no
exercicio de suas fungbes e possuindo comunicacdo direta com
gualquer administrador, bem como acesso a quaisquer informacdes
necessarias no ambito de suas responsabilidades; e

Comunicar quando identificadas fragilidades de risco elevado nos féruns
competentes.

Para atender essas responsabilidades, segundo os gestores entrevistados e

corroborado pela politica citada anteriormente, o Ital Unibanco possui um modelo de

atuacao de GRO estruturado em 5 etapas: (a) ldentificacdo dos RO; (b) Priorizacao

dos RO; (c) Resposta ao RO; (d) Monitoramento de exposi¢cao aos RO; e (e) Reporte

dos RO. Esse modelo esta demonstrado na Figura 26.

Figura 26 - Etapas da GRO para o Itau Unibanco

i. Identificacdo dos RO

ii. Priorizacdo dos RO

iii. Resposta ao RO
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iv. Monitoramento do RO

v. Reporte do RO

Fonte: elaborado a partir da anélise documental e entrevistas (2022)
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Esse modelo utilizado pelo Itat é semelhante ao ERM (2004) e PMI (2013), os
mais bem aceitos e difundidos para GRO (Figura 3). Contudo, apresenta algumas
caracteristicas particulares; abordaremos, entdo, os detalhes de cada etapa do
modelo. A etapa de identificacdo dos riscos operacionais tem grande importancia para
o Itau, segundo o Gerente B, “0 maior risco € nao conhecer os riscos existentes na
organizacao; os riscos quando conhecidos podem ser gerenciados e mitigados, ja 0s
riscos desconhecidos quando materializados podem causar danos irreversiveis”.

Para identificar os RO aos quais a IF estad exposta, a DRO utiliza a Matriz de
Riscos (apresentada na secéo intitulada “Ferramentas da GRQO”), para manter essa
matriz atualizada, sdo realizados trabalhos constantes de mapeamento de riscos e
testes de controles. Uma outra ferramenta para mapeamento dos riscos utilizada pelo
Itall € denominada subject-matter expert (SME) de riscos, trata-se de uma funcao que
visa identificar os RO durante o “desenho de um novo processo, projeto ou produto”,
segundo o Gerente C.

O SME de RO é um especialista na disciplina de risco operacional dedicado as
novas demandas das areas de negocios. O SME de RO pertence a estrutura de RO
(garantindo independéncia nas avaliagdes), porém participa diariamente dos projetos
das areas de negocios, impulsando a cultura de riscos e atuando preventivamente na
identificacdo de possiveis fragilidades ainda na construcdo dos produtos, servicos ou
negoécios. A etapa de priorizagdo dos RO é necessaria para “gastar energia e esforgo
nos riscos que de fato podem trazer impactos relevantes a instituicao”, conforme
afirmou a Gerente A. Para que ela seja cumprida com éxito, € essencial que o
aprecamento do risco seja realizado de modo adequado.

Para mensurar os RO, o Itau utiliza algumas ferramentas, como o calculo de
cenarios de estresse e os dados da base de perdas operacionais, ferramentas ja
citadas no Quadro 9. Outra ferramenta utilizada pela DRO do Itat Unibanco € a base
de perdas operacionais externas, um produto fornecido pela IBM Corporation® que
compila noticias de todos os continentes sobre eventos de RO. Esses dados séo
utilizados pelo banco para comparar fragilidades semelhantes e estipular possiveis
perdas financeiras. Importante ressaltar que o Itall mensura o impacto dos RO néo
apenas financeiramente, mas também em: imagem (reputagéo), legal (regulatério),
clientes e estratégico.

A etapa de resposta ao risco, segundo Gerente D, significa “definir qual sera a

acdo adotada em relagcdo ao risco identificado e priorizado”. As possiveis agdes
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listadas em politica pelo Itau sdo: (a) mitigar, reduzir a probabilidade de ocorréncia ou
limitar o impacto em caso de materializacéo; (b) compartilhar, visa reduzir o impacto
da ocorréncia, podendo envolver a contratagéo de seguro ou alocagao de capital; (c)
evitar, acdes que eliminam totalmente a probabilidade de o risco ocorrer; e (d) assumir,
caso 0 risco esteja dentro do apetite, pode ser assumido, sem necessidade de
nenhuma acao.

Com relagdo ao monitoramento do nivel de exposicdo aos RO, segundo a
Gerente F, “deve ser realizado por meio de indicadores de risco, de acordo com 0s
niveis de tolerancia estabelecidos”. Outro método de monitoramento utilizado pelo Itad
€ a autoavaliacdo nos PRB, que sera abordada com mais detalhes na secéo 6.6.

Por fim, a etapa de reporte do RO deve ocorrer quando, na etapa de
monitoramento, os indicadores demonstram um incremento substancial de exposicao
ao risco e que pode demandar uma resposta ao risco diferente. Os foruns que devem
ser reportados sobre 0s riscos variam com o nivel e natureza de risco e estéo definidos
em politica.

Na préxima secdo conheceremos como o Itat Unibanco se relaciona com a
sustentabilidade empresarial, sendo assim, na sequéncia, poderemos explorar a
relacdo entre GRO e ESG.

6.5 A sustentabilidade empresarial para o Itad Unibanco

Segundo Milton Maluhy (2022), presidente executivo do Itad Unibanco, o
crescimento da conscientizacdo da sociedade com relacdo aos desafios sociais,
ambientais e climaticos ampliou, na esfera empresarial, a compreensao de que a
sustentabilidade empresarial deve estar inserida no planejamento estratégico das
companhias. Apesar do tema no ambienta financeiro ter ganhado tracdo nos ultimos
anos, o Itau Unibanco iniciou a “jornada por um negdcio e cadeia mais sustentaveis
ha mais de 20 anos”, mais especificamente em 1999, quando a companhia foi incluida
no S&P Dow Jones Sustainability Index, passando a compor o indice de empresas
sustentaveis com capital aberto na Bolsa de Valores de Nova lorque.

Segundo o Relatério ESG do Itad Unibanco (2021), esse movimento de
integracdo ESG tem sido um processo continuo, nesse sentido, a holding financeira
procura evoluir constantemente nessa agenda, como mostra 0 Quadro 19. Essa

continuidade de evolugdo na agenda ESG fez com que, em 2021, o Itat Unibanco
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também fosse selecionado para compor a carteira do indice de Igualdade de Género
Bloomberg de 2021, do indice de Sustentabilidade Euronext Vigeo (Emerging 70) e
dos indices de Lideres ESG da América Latina e Brasil da MSCI, além dos indices ja

expostos no Quadro 19.

Quadro 19 - Reconhecimentos e adesfes a praticas ESG pelo Itat Unibanco

Ano | Reconhecimentos e adesdes a préaticas ESG

1999 | Inclus&o no S&P Dow Jones Sustainability Index

2004 | Adesao aos Principios do Equador

2005 | Inclus&o no indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da B3

2008 | Adeséao aos Principios de Investimento Responsavel (PRI)

2009 | Adocao do Global Reporting Initiative (GRI)

2010 | Adesao ao Carbons Disclosure Project (CDP)

. Incluséo no indice de Igualdade de Género da Bloomberg e Compensacao
de 100% de emissdes indiretas

2018 | Adocéo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ONU)

2019 | Adeséao aos Principios para Responsabilidade Bancaria (PRB)

2020 Criacdo do plano integrado para o desenvolvimento da Amazdénia e
adeséo ao “NetZero Banking Commitment” das Nagdes Unidas (UNEP FI)

2021 Adocao do Sustainability Finance Framework para emissao de dividas
sustentaveis com critérios sociais e ambientais

Fonte: elaborado a partir do Relatério ESG Itat Unibanco (2021, p.9)

Por meio do Quadro 19, é possivel compreender que a busca pela
sustentabilidade empresarial € um processo longo e progressivo, ao qual a instituicdo
necessita despender esfor¢co e ser protagonista. Segundo o Itad Unibanco (2021), no
Relatério ESG, a integracdo da sustentabilidade aos produtos e servigos é parte da
estratégia corporativa da IF, sendo “definida e monitorada por meio de uma estrutura
de governanca que permite internalizar questdes e tendéncias ESG nas atividades e

nos processos diarios”, conforme Figura 27.
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Figura 27 - Governanca ESG pelo Itat Unibanco
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Fonte: Relatério ESG Ital Unibanco (2020, p.7)

Por meio da Figura 27, constatamos que a IF possui uma governanca
estruturada com comités com periodicidade definida para discutir e definir em nivel
executivo decisbes sobre aspectos ESG, demonstrando a participacdo da alta
administragao neste processo.

Em seu Relatério ESG, publicado em 2021, o Itad Unibanco afirma que
compreendeu a “relevancia e a urgéncia da integracdo de aspectos ESG ao
planejamento e gestdo de riscos, para a construcao de negocios perenes, resilientes
e sustentaveis”. Como maneira de atestar o atingimento de altos padrdes de
sustentabilidade empresarial o Itau adota as “principais diretrizes internacionais de
prestacado de contas”, como Sustainability Accounting Standards Board (SASB), Task
Force on Climate-Related Financial Disclosures (TCFD) e Global Reporting Initiative
(GRI), aléem de seguir as melhores praticas sobre divulgacdo e transparéncia
corporativa do Value Reporting Foundation e IFRS Foundation.

Por meio das publicagbes realizadas pela instituicdo financeira através de
relatorios publicos notamos que a preocupagdo com 0S impactos positivos é
fortemente ressaltada, ou seja, 0 banco demonstra atencdo para influenciar e gerar
consequéncias positivas a partir de seus produtos e operacdes, inclusive a
organizagdo detém um compromisso com 10 vertentes de impacto positivo e

apresenta um conjunto de metas publicas para cada vertente.
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Contudo, com relacéo a exposicdo sobre o gerenciamento dos riscos ESG ha
um espaco reduzido nas publicacdes, possivelmente em razéo da Politica de Riscos
Socias, Ambientais e Climéticos ter sido produzida no més de junho de 2022, diferente
dos demais temas de sustentabilidade que estdo na pauta da IF h4 mais de 20 anos.
Essa anélise documental esta em linha com a afirmacéo da gerente A, “a aplicacéao
dos conceitos ESG na viséo de riscos ainda estd em desenvolvimento, ja iniciou, mas
vejo algumas etapas relevantes pela frente”.

Uma vez que conhecemos a relagdo entre o banco e a sustentabilidade
empresarial, exploraremos, na sequéncia, a relacdo entre a gestdo de risco

operacional e os aspectos ESG.

6.6 A relagdo entre GRO e sustentabilidade empresarial

A busca pela sustentabilidade empresarial esta na cultura do Itat Unibanco,

segundo o Gerente C,

a compreensdo dos beneficios da adogdo de praticas ESG para os
stakeholders esté disseminada pela organizag&o, € possivel observar no dia-
a-dia da instituicdo seja através das metas que contemplam os aspectos ESG
ou entdo nas varias comunica¢des institucionais enviadas sobre este
assunto”.

Dessa maneira, as diversas areas da empresa procuram auxiliar nesse
objetivo. Dentro da diretoria de RO, o entendimento de que a atuacédo da GRO auxilia
na sustentabilidade empresarial é praticamente unanime. Durante as entrevistas, 0s
colaboradores foram questionados sobre o grau de importancia da GRO a
sustentabilidade empresarial do Ital Unibanco, sendo possiveis respostas de 0 a 5,

em que 0 representava “nenhuma importancia” e 5 representava “muita importancia”.
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Grafico 5 - Grau de importancia da GRO a sustentabilidade empresarial
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Fonte: elaborado a partir das entrevistas (2022)

Conforme observado no Gréfico 5, mais de 85% (6 dos 7) dos entrevistados
afirmam que a gestdo de riscos operacionais € importante ou muito importante para o
atingimento da sustentabilidade empresarial. Ao serem questionados sobre o motivo
da GRO ter impacto positivo nos aspectos ESG, os entrevistados responderam com

diferentes perspectivas, conforme Quadro 20.

Quadro 20 - Declarac¢des dos entrevistados sobre a relagcdo GRO e ESG

(continua)

Motivo pela qual a GRO gera impacto positivo nos aspectos
ESG

“Os riscos operacionais estdo quase que totalmente ligados aos

Entrevistado

aspectos ESG: risco trabalhista gera impacto social, risco de
vazamento de informagdes ou corrupgdo geram impacto em
Gerente A . i .
governanca, risco de fornecedor pode gerar impacto ambiental. Por
iISS0, a0 gerir 0s riscos operacionais “por tabela” estamos gerindo os

riscos ESG, nédo tem segredo”.
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Quadro 20 - Declaracdes dos entrevistados sobre a relacdo GRO e ESG

(concluséo)

Motivo pela qual a GRO gera impacto positivo nos aspectos
ESG

Entrevistado

“Os riscos, problemas, falhas, incidentes sdo extremamente nocivos
a imagem das companhias, ou seja, se a empresa deseja ser
considerada ESG é muito necessario que nao tenha eventos
Gerente C . ) ) o
negativos relacionados a ESG e muitos destes possiveis eventos
negativos ESG s&o riscos operacionais, por iSso ao gerenciar e

mitigar os RO a empresa esta mais préxima do “selo” ESG”.

“Ao aderir aos principais pactos ESG do mundo e ao desejar compor
os indices de companhias sustentaveis, o Ital se desafia a possuir
processos, produtos e cadeia aderentes a elevados padrdes de
Gerente D exigéncia. Deste modo a &rea de riscos é necesséria para controlar
e monitorar a aderéncia, caso a gestao desses riscos seja realizada
com sucesso a probabilidade de desvios diminui consideravelmente

e a aderéncia aos padrdes torna-se uma consequéncia”.

“Geralmente as pessoas pensam em ESG como fazer o bem ao
meio ambiente e a sociedade (financiar projetos que beneficiam o
clima, educar financeiramente os clientes), mas um outro aspecto
Gerente E ) o ) ) . _
muito relevante é ndo fazer mal ao meio ambiente e a sociedade. E
ao controlar os RO, a gente (Ital Unibanco) esta evitando que

eventos maléficos nos aspectos ESG ocorram”.

“A GRO possui diversas ferramentas de monitoramento e mitigacéo
de riscos que podem ser aplicadas a diferentes ofensores, (...) em
outras palavras o0 método de GRO pode ser aplicado para evitar
Gerente F riscos ESG. Para que isso ocorra é necessario que os riscos ESG
estejam identificados e mapeados e que sejam tratados da mesma
forma como os demais RO (trabalhista, regulatério, civel, fraudes),

que € o que o nos (DRO) temos feito”.

Fonte: elaborado a partir das entrevistas (2022)

Portanto, segundo os entrevistados, uma fatia consideravel da atuacdo na GRO

esta inserida nos aspectos ESG, conforme Figura 28.
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Figura 28 - Relacdo GRO e ESG

GRO ESG

Fonte: elaborado a partir de dados documentais (2022)

Corroborando com o posicionamento dos entrevistados, o Itatd Unibanco, por
meio da Politica de Riscos Social, Ambiental e Climatico (Riscos SAC), publicada em
2022, afirma:

(...) os riscos SAC se materializam nos Riscos Tradicionais, cabendo a cada
uma dessas disciplinas de riscos prever acdes especificas para identificar,
mensurar, avaliar, monitorar, reportar, controlar e mitigar eventuais efeitos
adversos resultantes de suas interagdes com os Riscos SAC (ITAU
UNIBANCO, 2022, p.1).

De acordo com esta politica, os riscos SAC ficam sob a responsabilidade do
CRO, sendo necessério que as diretorias de riscos “tradicionais” (operacional, crédito
e mercado) contemplem, em suas atividades, a avaliacdo desses riscos especificos,
considerando toda a governanca e diretrizes previamente estabelecidas na Politica
Interna de Gerenciamento de Riscos.

Um exemplo prético sobre a integracdo da GRO aos riscos SAC, obtida por
meio da observacdo participante, é o processo de formalizacdo de garantias de
propriedades. As garantias (imoveis ou terrenos) sao utilizadas pelo banco como um
instrumento de reducdo de risco de crédito da operacdo (alienacdo fiduciaria) e
beneficiam o cliente na diminuicdo da taxa de juros. O processo de formalizacéo da
garantia, portanto, visa verificar toda a documentacdo e realizar a valoracdo da
propriedade e, entdo, formalizar nos 6rgados competentes.

A area de riscos audita esse processo por meio de controles e indicadores que
verificam se os documentos formalizados de fato possuem todas as caracteristicas

obrigatorias. A integracdo com os riscos SAC se da a medida em que uma das
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caracteristicas obrigatérias exigidas € o0 parecer técnico ambiental sobre a
propriedade, garantindo que a propriedade atende as normas ambientais devidas.

Portanto, o Itai Unibanco adota um modelo de gestdo de riscos SAC
integrativo, ou seja, ao invés de possuir uma area especifica para realizar a gestéo
desses riscos, 0 banco opta por absorvé-los nas diretorias de riscos “tradicionais”,
garantindo que as politicas e diretrizes de gestdo dessas areas englobem a
perspectiva ESG. Nesse modelo, a GRO possui a nova atribuicdo de fomentar a
sustentabilidade empresarial por meio da gestéo de riscos SAC.

Uma vez que mapeamos e compreendemos as estratégias do Itat Unibanco
para integrar a gestdo de riscos operacionais aos aspectos ESG, na sequéncia
discutiremos os achados, além de apresentarmos (a) um modelo para integracdo
GRO e ESG e (b) um guia para avaliacdo do nivel de maturidade da GRO.

6.7 Discussao sobre a evolucdo da GRO integrando aos aspectos ESG

Conforme constatado por meio do estudo de caso, a IF tem buscado evoluir a
GRO para que a mesma assuma um novo nivel de importancia, como uma alavanca
ao atingimento da sustentabilidade empresarial. Essa adaptacdo da GRO, ao incluir
0S riscos sociais, ambientais e de governanca em sua estrutura e metodologia traz
beneficios diretos: reduz a probabilidade de impactos reputacionais negativos (ZHAO,
SONG E CHEN, 2016), diminui a volatilidade das a¢des listadas em bolsa de valores
(HALLIKAS, LINTUKANGAS e KAHKONEN, 2020) e auxilia no atingimento da
estratégia ESG das instituicées (XUE, ZHANG e LI, 2020), conforme atestado na
revisdo sistematica de literatura.

Na visdo dos gerentes de RO entrevistados a contribuicdo dessa integracao €
a capacidade da GRO em potencializar o atingimento do ESG, os beneficios do ESG
para o banco ndo foram citados. Uma possivel explicacdo € que as é&reas de
sustentabilidade e riscos sao distintas, portanto o conhecimento das especificidades
de cada disciplina esta restrito nas respectivas areas.

Apesar da visdo dos beneficios ainda ser restrita, a evolu¢cdo da GRO para
estar aderente aos parametros ESG é um dos objetivos da instituicdo. A estratégica
utilizada pela IF para unir a GRO com ESG é o modelo integrativo, ou seja, busca
inserir os aspectos ESG na metodologia ja existente e consolidada da GRO. Neste

modelo assume-se que 0s riscos ambientais, socais e de governanca podem ser
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cobertos pelas disciplinas de riscos “tradicionais” (de crédito, mercado, liquidez,
estratégico e operacional). Entretanto, ha o entendimento de que a gestao dos riscos
tradicionais necessita evoluir para acompanhar estes novos parametros.

Esse modelo integrativo é corroborado por Kélbel, Busch e Jancso (2017), que
afirmam que o equilibrio no avanco entre sustentabilidade empresarial e gestao de
riscos operacionais é a chave para capturar os beneficios reputacionais na percepcao
dos diversos stakeholders.

Dado este progresso da GRO e utilizando como base os estagios de
maturidade da gestdo de riscos, conceituados pela Risk Management Association
(2000), apresentados no segundo capitulo (Figura 4), propomos a adicdo de um novo

nivel: Atuacdo ESG, conforme Figura 29.

Figura 29 - Novo estagio de maturidade da GRO

Atuacdo ESG

Integracao

A

Quantificacdo

X

Monitoramento

Y

Conscientizagéo

Ay

Base Tradicional

Fonte: elaborado a partir de Risk Management Association (2000, p.10) e Politica de Riscos SAC
(ITAU UNIBANCO, 2022, p.1)

7

O estagio de maturidade “Atuacdo ESG” € o mais elevado nivel da GRO, em
que a empresa considera o impacto de suas operagfes a sociedade, ao meio
ambiente e aos seus acionistas. Nesse estagio, a GRO colabora a sustentabilidade
empresarial ao identificar, mensurar, avaliar, monitorar, reportar, controlar e mitigar
eventuais efeitos adversos resultantes de suas interagdes com os riscos ESG. Esses
efeitos adversos séo considerados nas perspectivas: financeira, reputacional e legal.

Para atingir esse estagio de maturidade, existem ferramentas especificas que

devem ser utilizadas pela IF, conforme Quadro 21.
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Quadro 21 - Novas ferramentas de GRO e beneficios

Ferramentas de GRO | Estagio Objetivo
- Identificar, avaliar e mensurar os Risco SAC na
) Estagio 6 — ) . .
1. Riscos SAC na At . Matriz de Riscos da IF. Dada a mensuracao,
. ) uacao , . .
Matriz de Riscos e pode ser necessario a criacdo de controles ou

planos de acao para correcao de ofensores.

2. Autoavaliagcdo nos

Estagio 6 — | Verificar a evolucdo de aderéncia aos PRB e

PREB Atuacéo identificar os pontos de fragilidade que devem
ESG ser corrigidos.

3. Diagnastico dos Estagio 6 — | Avaliar o desempenho da IF nos indices e

indices e ratings de Atuacéo ratings ESG e, entdo, compreender as

sustentabilidade ESG oportunidades de melhoria.

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A identificacéo e classificacdo dos riscos SAC na matriz de riscos (Figura 6)
tem como objetivo mapear e mensurar a exposi¢cado da IF aos riscos SAC, dando
visibilidade e transparéncia aos executivos e acionistas das fragilidades as quais a
instituicdo esta descoberta. Além disso, a matriz de riscos é a uma das principais
ferramentas da GRO as etapas de identificacdo e avaliacdo dos riscos, portanto,
inserir os riscos SAC nessa ferramenta é de suma importancia.

Com relacdo a autoavaliacdo nos PRB, refere-se ao processo de avaliar o
resultado referente a aderéncia aos principios PRB, etapa necessaria para as
instituicGes signatarias do acordo. A autoavaliacdo permite compreender o
engajamento em relacdo aos principios e criar planos de acdo para evolucdo e
atingimento das metas estabelecidas. Para realizar o processo de autoavaliacdo a
UNEP FI estabelece um rigoroso template que deve ser seguido, a publicacdo do
resultado dessa etapa € um dos itens obrigatérios aos bancos signatarios.

Quanto ao diagnostico dos indices e ratings ESG, o objetivo é extrair das
metodologias desses indices um mapeamento da performance da IF nos mais
variados temas de sustentabilidade por meio da avaliacdo de agentes externos, com
a finalidade de identificar pontos de melhoria que podem ser incorporados na gestao
de riscos. Ao identificar essas oportunidades de melhoria, a IF é capaz de criar planos
de acdo que enderecem tais aspectos a fim de atingir uma avaliagdo mais favoravel

e, consequentemente, obter uma gestao de riscos superior.
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Esse novo nivel da maturidade da GRO estad de acordo com as novas
exigéncias da Resolugdo CMN n° 4.943 (BRASIL, 2021) e do Normativo SARB
014/2014, que incorporam 0s conceitos dos riscos social, ambiental e climéatico e
determinam que 0os mesmos sejam geridos por meio de estrutura de gerenciamento
de riscos das IF.

Dada a compreensao do modelo de gestao de riscos operacionais integrada a
gestdo de riscos SAC, propomos, na proxima secdo, um framework sobre como
implementar esse modelo de atuagao nas IF.

6.7.1 FRAMEWORK DE INTEGRACAO GRO E ESG

A partir das informacgdes coletadas por meio do estudo de caso, construimos
um modelo (framework) para integrar a gestdo de risco operacional aos aspectos
ESG, apresentado na Figura 31. Sua utilizacdo somente torna-se aplicavel caso a IF
esteja apta para tal. Dessa maneira, a instituicao deve reunir trés condi¢des: (a) GRO
avancgada; (b) Cultura ESG disseminada; e (c) Cultura de riscos disseminada,

conforme Figura 30.

Figura 30 - Condic8es para integracdo ESG e GRO

GRO
Cultura Avancada
ESG
Cultura
de
Riscos

Apto para integrar os
aspectos ESG na GRO

Fonte: elaborado pelo autor (2022)
A primeira condicao refere-se a gestao de risco operacional avancada, ou seja,
a maturidade dessa atuacado deve condizer minimamente ao quinto nivel (Integragéo),

conforme Figura 29. Nele, a GRO est4 inserida no planejamento estratégico e na
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melhoria da qualidade dos processos, sendo realizada de forma fluida e ampla por
todas as éareas da IF (TRAPP, 2004). Para garantir que se atinja esse nivel de
maturidade, é necessario verificar se a IF utiliza as 5 ferramentas apresentadas no
Quadro 9.

A segunda condicdo diz respeito ao grau de disseminacédo e inclusdo dos
aspectos ESG na estratégica corporativa e, consequentemente, na rotina dos
colaboradores, estabelecendo, assim, a cultura ESG. Sua disseminagédo pode ser
atestada por meio da verificacdo da existéncia de estrutura de governanca a
integracdo dos aspectos ESG nos processos diarios da organizacdo. Além disso,
também pode ser apurada por meio da divulgacéo de informacdes sobre atuacdo ESG
da IF. A estrutura de governanca sobre o tema deve ser registrada em politica interna
e as informacdes sobre ESG divulgadas de forma transparente e recorrente aos
acionistas.

Por fim, a terceira condicdo é a cultura de riscos disseminada, garantindo que
0os colaboradores, independentemente da area de atuacdo, sejam capazes de
identificar riscos e sintam-se seguros e motivados a compartilhd-los de forma
transparente com toda a organizacao. A disseminacao da cultura de riscos pode ser
atestada por meio da verificacdo da existéncia de estrutura de governanca de riscos
robusta, que deve ser registrada em politica interna e divulgada aos acionistas,
estando de acordo com as exigéncias do BACEN e CVM. Além disso, treinamentos
sobre riscos e comunicac¢do ativa da alta administracdo séo bons indicios de que o
tema é tratado de forma adequada pela IF.

A reunido desses trés pilares forma o conjunto de condicbes minimas a
integracao dos aspectos ESG na GRO. No Quadro 22, é apresentado um resumo das
premissas que devem ser certificadas para garantir o conjunto de condi¢des.
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Quadro 22 - Resumo das condi¢des a serem atestadas

Condicdes | Premissas Pontos a serem atestados
Utilizacdo de todas as 5 ferramentas
T Estar no quinto nivel | apresentadas no Quadro 9: 1.1 Matriz de
Avancada de maturidade da | Riscos; 1.2. Base de Perdas Operacionais;
GRO (Figura 29). 1.3. Indicadores; 1.4. Cenarios de Estresse; e
1.5. Modelo Avancado de Calculo de Capital
Cultura ESG estar | 2.1. Existéncia de estrutura de governanca
2. Cultura | disseminada e em | (politicas internas); e 2.2. Divulgacdo de
ESG aplicagédo por toda a | informagbes ESG de forma transparente aos
IF. acionistas
Cultura de Riscos |3.1. Existéncia de estrutura de governanca
3. Cultura | estar disseminada e | (politicas internas) e divulgacéo aos acionistas
de Riscos |em aplicagdo por | (BACEN e CVM); e 3.2. Treinamentos e
toda a IF. comunicacéo ativa da alta administracao

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

Uma vez que a IF dispde das condi¢des apresentados no Quadro 22, a mesma
€ considerada apta para realizar, de forma efetiva, a integracéo dos aspectos ESG na
GRO, conforme Figura 31. O framework para atuacdo de GRO incorporando 0s

aspectos ESG é dividido em 5 etapas e cada uma sera descrita mais detalhadamente.

Figura 31 - Resumo das etapas para integracdo ESG e GRO
7\
(5)

Incorporagdo dos Riscos SAC
nas ferramentas de RO

7

Politica de Responsabilidade Monitoramento e Reporte

transparente aos acionistas

Social, Ambiental e Climatica
'R c sociedade
'\_/’

Autoavaliacdo nos  PRB,
indices e ratings ESG >

Incorporacao Riscos SAC na
Politica de Gerenciamento
Integrado de Riscos

Fonte: elaborado pelo autor (2022)

A primeira etapa corresponde a criacdo e publicacdo da Politica de
Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica (PRSAC), conforme Resolucdo CMN
N° 4.943 (BRASIL, 2021), que decretara os procedimentos e diretrizes que devem ser

seguidas pela IF sobre os aspectos SAC. Sua existéncia garante o entendimento pela
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IF sobre os riscos SAC. A segunda etapa € a incorporacédo dos riscos SAC na Politica
de Gerenciamento Integrado de Riscos, ela garante uma estrutura de governanca
robusta para o gerenciamento dos riscos SAC, uma vez que a visao destes “novos”
riscos serd adicionada a estrutura ja existente.

A etapa seguinte é a incorporacdo dos riscos SAC nas ferramentas de RO,
nesse estagio, as ferramentas de GRO sao incrementadas para garantir a cobertura
dos riscos SAC, sendo necesséario, minimamente, que: (a) as perdas financeiras
relacionadas a SAC constem na Base de Perdas de RO; (b) sejam mensurados
Cenarios de Estresse RO para riscos SAC; (c) a avaliacdo de fornecedores e terceiros
considere critérios ESG; e (d) os riscos SAC sejam mensurados e plotados na Matriz
de Riscos.

A guarta etapa € a autoavaliacdo da IF nos Principios para Responsabilidade
Bancaria (por meio do template fornecido pela UNEP FI) e a avaliagdo das
oportunidades de melhorias por meio do resultado obtido pela IF nos indices e ratings
ESG, entre eles, o ISE, Moody's ESG® e Morningstar Sustainalytics ESG®. Por fim,
a quinta etapa é o monitoramento e reporte aos acionistas e sociedade das principais
praticas e resultados da gestdo dos riscos ESG realizadas pela IF. O reporte deve
estar de acordo com as orientacdes do BACEN e deve gerar transparéncia aos

stakeholders.

6.7.2 GUIA PARA AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DA GRO

Considerando as etapas apresentadas na Figura 31 construimos um checklist
para avaliar o nivel de maturidade das IF, 0os niveis possiveis correspondem aos
apresentados na Figura 29. Esse checklist prop8e atividades obrigatérias para que a
GRO seja considerada enquadrada em cada um dos seis estagios de maturacao.

O checklist € uma evolugéo do guia apresentado por Trapp (2004), agregando
0 novo nivel de maturidade da GRO (“Atuacao ESG”), bem como os requisitos a serem
verificados para atingimento desta maturidade.

No Quadro 23 temos o resultado da aplicacao desta avaliacdo sobre a GRO do

Itat Unibanco.
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Quadro 23 — Avaliacao do estagio de maturidade da GRO do Itad Unibanco

Situacao
ltem Atividade Em
A Iniciar Concluido
progresso
Base Tradicional
1 Existéncia area de Risco Operacional X
2 Independéncia na avaliacao de riscos X
3 Programas de mitigacéo de riscos X
Conscientizacdo
4 Estrutura de governanca corporativa X
Politicas de risco operacional X
5 Ferramentas para identificacdo de X
riscos
Monitoramento
7 Apetite de risco definido X
8 Indicadores e metas de risco X
9 Programas de treinamento de risco X
Quantificagcéo
10 Base de perdas operacionais X
completa
11 Comité de risco operacional atuante X
12 Modelos de mensuracao de risco X
Integracao
13 Modelo de alocacéo de capital de RO X
14 Retorno ajustado ao risco X
15 Indicadores integrados aos negdcios X
Atuacdo ESG
16 Politica de Responsabilidade Social, X
Ambiental e Climatica
17 Incorporagéo Riscos SAC na Politica X
de Riscos
18 Incorporagéo Riscos SAC nas X
ferramentas RO
19 Monitoramento e reporte dos riscos X

SAC de modo transparente

Fonte: elaborado a partir de Trapp (2004, p.104)
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A aplicacdo do checklist (Quadro 23) demonstra que a gestdo de risco
operacional do banco analisado no estudo caso pode ser classificada no estagio
“Integracdo”. O Itau Unibanco cumpre todas as atividades esperadas para 0s cinco
estagios tradicionais da GRO.

Com relacédo ao estagio de “Atuacdo ESG”, durante o estudo de caso foram
verificados os quatro itens (itens 16, 17, 18 e 19) exigidos para tal estagio de
maturidade: (a) a Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climética foi
estabelecida (no més de julho de 2022) e estd de acordo com Resolugdo CMN N°
4.943 (BRASIL, 2021); (b) os riscos SAC foram incorporados na Politica Interna de
Gerenciamento de Riscos, estabelecendo assim diretrizes de governanca, regras e
apetites de riscos a serem cumpridos; (c) a incorporacdo dos riscos SAC nas
ferramentas de RO esté parcialmente realizada, a matriz de riscos e a base de perdas
operacionais detém a visdo SAC, porém os indicadores de riscos e cenarios de
estresse nado integraram totalmente os riscos SAC; e (d) o monitoramento e reporte
dos riscos SAC de modo transparente estd em fase evolugéo.

Deste modo, a aplicagdo do checklist certifica que a instituicdo financeira
cumpre dois dos quatro itens estabelecidos para o nivel de maturidade “Atuacao ESG”
e, portanto, atinge parcialmente os requisitos. A IF esta na terceira etapa do framework
de integracdo GRO e ESG (Figura 31).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A atual conscientizacdo social sobre os desafios ambientais, sociais e de
governancga que tem atingido o ambiente empresarial ganhou notoriedade a partir da
série de crises financeiras que atingiu seu auge na bolha imobiliaria do Estados Unidos
da América em 2008, iniciada por fragilidades na estrutura de governanca do mercado
financeiro americano (ALAREENI; HAMDAN, 2020).

Desde entdo, as pressfes de acionistas, reguladores e da sociedade a
integracdo dos aspectos ESG nas operacdes das instituicdes financeiras (IF) evoluiu
de maneira consideravel. Nesse contexto, de acordo com WORLD ECONOMIC
FORUM (2020), as IF tém direcionado a¢les para elevar o padrao de governancga,
reduzir impacto ambiental e evoluir quanto as suas responsabilidades sociais.

Com o objetivo de atingir a sustentabilidade empresarial, as IF tém recorrido
para uma de suas fortalezas: a gestédo de riscos operacionais (GRO). A GRO busca
mitigar a exposi¢cdo das IF a impactos negativos em nivel legal, reputacional ou
financeiro que possuem origem em falhas de processos, sistemas ou pessoas. Muitos
dos riscos classificados como ESG sao, também, operacionais. Portanto, uma
ampliacdo e maturacdo da GRO pode garantir a mitigacao dos riscos ESG. Conforme
afirmam Koélbel, Busch e Jancso (2017), a GRO pode ser uma alavanca para a gestao
sustentavel das empresas.

Dessa maneira, a dissertagéo teve como objetivo analisar a atuacao da gestao
de risco operacional integrada aos aspectos ESG na maior instituicdo financeira
privada da América Latina. A escolha por essa instituicdo para foco do estudo de caso
se deu por meio da construcao do score da gestéao de risco operacional, que mediu e
ranqueou uma dezena de IF atuantes no Brasil com relacéo a qualidade da GRO.

Os resultados do estudo de caso constatam que a GRO tem evoluido e
assumido um novo nivel de importancia, manifestando o papel como uma ferramenta
para atingir os parametros ESG. O modelo utilizado pela instituicao € integrativo, isto
€, agrega os aspectos ESG na metodologia ja existente e consolidada da GRO. Estes
novos parametros ESG expandem e incrementam as ferramentas da GRO.

Dessa forma, partindo do modelo desenvolvido pela Risk Management
Association (2000) e reiterado por Trapp (2004), que propde a existéncia de cinco
estagios de desenvolvimento na gestdo do risco operacional, esta pesquisa produz

implicag&o tedrica ao propor a adicdo de um sexto estégio: atuacdo ESG (Figura 29).
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Esse novo estagio de maturidade possibilita que a GRO seja utilizada como
alavanca a sustentabilidade empresarial, a medida em que a estrutura de
gerenciamento de riscos, as ferramentas, indicadores de monitoramento e reporte sao
atualizados para considerar os aspectos ESG. O atingimento desse estagio é
condicionado a um conjunto de trés premissas, que devem estar estruturadas e em
funcionamento para que a IF esteja apta a integrar ESG e GRO, conforme Quadro 22.

Do mesmo modo que as IF tém buscado evoluir com relagéo a sustentabilidade
empresarial, as entidades reguladoras e supervisoras do mercado financeiro brasileiro
tém promovido novas regulamentacdes sobre o tema. A principal se deu por meio da
Resolucdo CMN n° 4.943 (BRASIL, 2021), publicada no Diario Oficial da Unido em
2021, que “dispbe sobre a estrutura de gerenciamento de riscos, a estrutura de
gerenciamento de capital e a politica de divulgacdo de informacdes” e insere os
conceitos de riscos SAC, exigindo o gerenciamento dos mesmos.

A partir dos resultados do estudo de caso e a luz da nova regulamentacao, esta
dissertacdo produz implicacdes praticas a indastria financeira ao sugerir um
framework para integrar os parametros ESG na GRO (Figura 31), que divide a
trajetéria de implementacdo em cinco blocos e pode ser utilizado por IF de todos os
portes.

Cabe destacar que o novo estagio de maturidade da GRO pode néo refletir o
grau de desenvolvimento em grande parte das instituicdes financeiras brasileiras dado
que este trabalho tem como limitagdo a andlise de apenas uma IF, sendo o
desenvolvimento de um estudo de caso multiplo adequado para tal investigacao.

Como sugestdo de pesquisa futuras seria relevante avaliar a aplicacdo do
modelo de integracdo GRO e ESG, proposto por esta dissertagéo, em IF de diferentes
portes e geografias para possivelmente aperfeicoar o framework.

Finalmente, na realizacao deste estudo, foi verificada a existéncia de poucas
pesquisas sobre a integracdo entre GRO e ESG no Brasil. Assim, estudos detalhando
0os beneficios, desafios e ferramentas contribuiriam para o aperfeicoamento do
conhecimento e evolucédo da gestdo de riscos e sustentabilidade empresarial nas

instituicoes financeiras brasileiras.
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APENDICE A — METRICAS PARA O CALCULO DO SCORE DE GESTAO DE

RISCO OPERACIONAL

Stakeholder
S

Principais
Indicadores de
GRO

Fonte de
Mensuracéo

Detalhe do Indicador

Fonte

1. Direitos do

Guia dos

Busca-se saber quais as politicas no trato com clientes, de crédito

https://guiadosbancosrespo

Colaboradore

Responséaveis

empréstimos, bem como para as subcontratadas e cadeia de suprimentos
dessas emnresas

Consumidor Bancos responsavel e de responsabilizacdo em caso de roubo, furto e fraude. Onsaveis.org.br/
Responsaveistema também se debruca sobre a prote¢do de dados e as politicas de
Clientes nrevencio e tratamento do sunerendividamento
2. indice de [Banco Central[Formado a partir das demandas do publico registradas nos canais delhttps://www.bcb.gov.br/ra
Reclamacdes (do Brasil atendimento do Banco Central: internet, aplicativo BC+Perto,nking/index.asp?rel=outb
correspondéncia, presencialmente ou telefone ound&frame=1
3. Direitos |Guia dos Avaliam-se as politicas dos bancos para garantir os direitos aos|https:/quiadosbancosrespo
Trabalhistas  [Bancos trabalhadores das empresas nas quais investem ou para as quais fornecemjnsaveis.org.br/

Responséaveis

de recursos.

S 4. Direitos |Guia dos Avalia-se principalmente as exigéncias que 0s bancos colocam para asjttps://quiadosbancosrespo

Humanos Bancos empresas que financiam ou nas quais investem. Também se ha exigénciansaveis.org.br/
Responséaveis|de que essas empresas tenham um processo para identificar, prevenir e
mitigar impactos negativos nos direitos humanos.
5. Meio Guia dos Avalia as politicas de responsabilidade socioambiental dos bancos paralhttps://quiadosbancosrespo
Ambiente Bancos questdes ambientais no geral: fauna, flora, gestdo de agua e areas de altojnsaveis.org.br/
) Responsaveis valor de conservacéo.

Sociedade
6. Mudancas [Guia dos Avalia as medidas que os bancos tomam para diminuir as emissdes dehttps://quiadosbancosrespo
Climaticas Bancos gases do efeito estufa, principalmente da sua carteira de crédito e gestdojnsaveis.org.br/

Reguladores

7. Transp. e
Prest. de
Contas

Guia dos
Bancos
Responséaveis

https://guiadosbancosrespo

Avalia o nivel de transparéncia com a qual a instituicdo financeira comunica

seus investimentos e financiamentos e o didlogo com as partes
interessadas.

e relata suas diretrizes de responsabilidade socioambiental, o escopo densaveis.org.br/

8. Prevencéo
a Corrupcéo

Guia dos
Bancos
Responsaveis

Avalia-se as politicas internas dos bancos e das empresas nas quais ele

https://guiadosbancosrespo

a préatica de lavagem de dinheiro e qualquer tipo de propina e reportando
sobre a participacao em relagdes governamentais.

investe ou financia. Espera-se que haja uma politica para ambos proibindojnsaveis.org.br/

Acionistas

maior o indice de Basileia mais solida sao as financas da IF.

9. ROE Site RI de Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE), indica o lucro gerado pelas IF aSite Rl de cada IF
cada IF partir do valor aplicado pelos acionistas.

10. indice de |[Site Rl de ) indice de Basileia, trata-se de uma métrica internacional que estabeleceSite Rl de cada IF

Basileia cada banco |um indice minimo como requisito para que as IF possam operar, quanto
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Projeto: A integracao entre gestéo de risco operacional e sustentabilidade
empresarial: um estudo de caso no setor financeiro

Pesquisador: Mauricio Oliveira Magalh&es Dias Orientadora: Profa. Dra. Muriel
Gavira

Dados da(o) entrevistada(o)
Formacgéo: Cargo:

Area: Tempo de experiéncia em GRO:

Introducéao - através do relatério “Gerenciamento de Riscos e Capital — Pilar 3”
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1. Qual a importancia da gestdo de riscos operacionais (GRO) para o Itau

Unibanco?

2. Quais as principais contribuicdes da area de riscos operacionais a instituicao?

3. Como a area GRO esta estruturada no Itall Unibanco?

Metodologias e ferramentas - através do relatério “Gerenciamento Integrado de

Risco Operacional e Controles Internos”

4. Quais ferramentas/métodos sdo utilizadas para identificar os riscos

operacionais?

5. Quais ferramentas/métodos sao utilizadas para mitigar os riscos operacionais?

6. O que é apetite de risco e como se da a definicdo do nivel de impacto dos
riscos?

7. Quais sé@o as acdes de resposta ao risco? (controles, teses, monitoramento,
etc.)

8. Como se da o gerenciamento da base de perdas de riscos operacionais
(BDPO)?

Cultura e ESG - através do “Relatério ESG 2021” e do “Relatério Anual 2021”.

9. Qual aimportancia do lema “Todos somos gestores de risco”? E qual o impacto
a atuacao na GRO?

10.Segundo estes documentos existem 6 principios que orientam a gestdo de
riscos, qual a importancia de cada um deles?

11.De 0 a 5 qual a importancia da GRO a sustentabilidade empresarial? Por quais

motivos vocé atribui esta nota?
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APENDICE C - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A integracao entre gestao de risco operacional e sustentabilidade empresarial:
um estudo de caso no setor financeiro

Mauricio Oliveira Magalhaes Dias
Muriel de Oliveira Gavira

Numero do CAAE: 56622421.6.0000.8142

Vocé esta sendo convidado a participar como voluntario de uma pesquisa. Este
documento, chamado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, visa informar
seus direitos como participante e € elaborado em duas vias, uma que devera ficar com
vocé e outra com o pesquisador.

Por favor, leia com atencdo e calma, aproveitando para esclarecer suas
davidas. Se houver perguntas antes ou mesmo depois de assina-lo, vocé podera
esclarecé-las com o pesquisador. Se preferir, pode levar este Termo para casa e
consultar seus familiares ou outras pessoas antes de decidir participar. Ndo havera
nenhum tipo de penalizac&o ou prejuizo se vocé nao aceitar participar ou retirar sua
autorizacdo em qualquer momento.

Justificativa e objetivos:

A gestao de risco operacional € uma ferramenta essencial a diferenciacao
competitiva entre as empresas, trazendo diferentes beneficios desde financeiros até
reputacionais. Neste contexto, este estudo tem como objetivo compreender, mapear
e apresentar a sociedade o estado da arte de atuacéo na gestao de risco operacional.

Procedimentos:

Participando do estudo vocé esta sendo convidado a ser entrevistado sobre a
sua atuacao, experiéncia e opinido sobre a gestdo de risco operacional. Essa
entrevista serd composta por questdes abertas sobre ferramentas, metodologias,
experiéncias e projetos que vocé tenha realizado na area de riscos. A estimativa do
tempo necessario para as respostas € de 40 minutos.

Os dados desta pesquisa serdo armazenados no servico de nuvem Google
Drive com acesso restrito aos responsaveis por esta pesquisa, pelo periodo de dois
anos.

Desconfortos e riscos:

Os principais riscos e desconfortos aos quais vocé estara exposto ao participar
da pesquisa sdo o vazamento das informacgdes e o constrangimento com alguma das
perguntas da entrevista.
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Para mitigacdo do risco de vazamento de informacdes os dados coletados
serdo armazenados no servico de nuvem do Google Drive com acesso restrito aos
pesquisadores e serdo excluidos apds dois anos.

Com relacdo ao possivel constrangimento com a entrevista vocé tem total
liberdade para interromper a entrevista ou nao responder quaisquer perguntas
indesejadas.

Vocé nao deve participar deste estudo se ndo ocupar minimamente o cargo de
gerente de riscos operacionais no Itat Unibanco.

Beneficios:

N&do h& previsdo de beneficios diretos aos participantes. Contudo, ha o
beneficio social de compartilhar com a sociedade as melhores préticas de gestdo de
risco operacional e influenciar positivamente a gestdo das empresas brasileiras,
impactando clientes e colaboradores.

Sigilo e privacidade:

Vocé tem a garantia de que os pesquisadores buscarao garantir o sigilo de sua
identidade e nenhuma informacéao identificada ou identificavel sera fornecida a outras
pessoas que ndo facam parte da equipe de pesquisadores.

Ressarcimento e Indenizacao:

N&o ha previsdo de custos ao participar desta pesquisa, uma vez que sera
realizada durante seu periodo e no local de trabalho, conforme alinhado com o Itad
Unibanco.

Vocé tera a garantia ao direito a indenizacdo diante de eventuais danos
decorrentes da pesquisa quando comprovados nos termos da legislacao vigente.

Acompanhamento e assisténcia:

A qualquer momento os participantes poderdo entrar em contato com 0s
pesquisadores para esclarecimentos e assisténcia sobre qualquer aspecto da
pesquisa, através dos contatos abaixo. Vocé recebera assisténcia integral e imediata,
de forma gratuita, pelo tempo que for necesséario em caso de danos decorrentes da
pesquisa.

Contato:

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, se precisar consultar esse registro de
consentimento ou quaisquer outras questdes, vocé podera entrar em contato com 0s
pesquisadores: Mauricio O. Magalhées Dias, R. Pedro Zaccaria, 1300 — FCA-Unicamp
— Limeira - SP, (11) 99922-5656, mauomdias@gmail.com e/ou Muriel de Oliveira
Gavira, R. Pedro Zaccaria, 1300 — FCA-Unicamp — Limeira - SP , (19) 99862-8805,
muriel.gavira@fca.unicamp.br.

Em caso de denuncias ou reclamacdes sobre sua participacdo e sobre
guestdes éticas do estudo, vocé podera entrar em contato com a secretaria do Comité
de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais (CEP-CHS) da UNICAMP das
08h30 as 11h30 e das 13h00 as 17h00 na Rua Bertrand Russell, 801, Bloco C, 2°


mailto:mauomdias@gmail.com
mailto:muriel.gavira@fca.unicamp.br
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piso, sala 05, CEP 13083-865, Campinas — SP; telefone (19) 3521-6836; e-mail:
cepchs@unicamp.br.

Havendo a necessidade de intermediacdo da comunicacdo em Libras vocé
pode fazer contato com a Central TILS da Unicamp no site
https://www.prg.unicamp.br/tils/.

O Comité de Etica em Pesquisa (CEP).

O papel do CEP é avaliar e acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas
envolvendo seres humanos. A Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP),
tem por objetivo desenvolver a regulamentacdo sobre protecdo dos seres humanos
envolvidos nas pesquisas. Desempenha um papel coordenador da rede de Comités
de Etica em Pesquisa (CEPS) das instituicdes, além de assumir a funcéo de 6rgéo
consultor na area de ética em pesquisas

Consentimento livre e esclarecido:

Apdés ter recebido esclarecimentos sobre a natureza da pesquisa, seus objetivos,
meétodos, beneficios previstos, potenciais riscos e o incObmodo que esta possa
acarretar, aceito participar:

Nome do(a) participante:

Data:

/ / :
(Assinatura do participante ou nome e assinatura do seu RESPONSAVEL LEGAL)

Responsabilidade do Pesquisador:

Asseguro ter cumprido as exigéncias da resolucdo 510/2016 CNS/MS e
complementares na elaboragcdo do protocolo e na obtencdo deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Asseguro, também, ter explicado e fornecido uma
via deste documento ao participante. Informo que o estudo foi aprovado pelo CEP
perante o qual o projeto foi apresentado e pela CONEP, quando pertinente.
Comprometo-me a utilizar o material e os dados obtidos nesta pesquisa
exclusivamente para as finalidades previstas neste documento ou conforme o
consentimento dado pelo participante.

Data:

/ / :
(Assinatura do pesquisador)




ANEXO A — APROVACAO DO COMITE DE ETICA E PESQUISA
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Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Tipo Documento Arquivg Pastagem Autor Situagio
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS DO _P | 13/02/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1745397 pdf 15:09:.10 _

TCLE /! Temos de | TCLE_Ajustade Mauricie_Magalhass pd  13/02/2022 [MALRICIO Aceito
Aszentimento | f 15:08:42 [OLIVEIRA
Justificativa de MAGALHAES DIAS
Auséncia
Foha de Rosin FolhaDeRosto MauncioMagalhaes. pdf 1711/2021 [MAURICIO Aceito
19:12:24  [OLIVEIRA
Outros Roteiro_para_Entrevista_Semiestruturad| 24/10/2021 |MALRICIO Aceito
a.pdf 13:49:18  [OLIVEIRA
Projeto Detalhade/ |Projels_de_Pesquisa_Maurcio_Magalh | 24/10/2021 [MALURICIO Aceito
Brochura aes, pdf 134826 [OLIVEIRA
i MAGALHAES DIAS
Outros Autorizacao_|nstituicas_Coparticipante | 24M10/2021 [MALURICIO Aceito
Coleta de Dados.pdf 13:42:17  [OLIVEIRA
Situagdo do Parecer:
Aprovado

Mecessita Apreciagio da CONEP:

Tl

CAMPIMAS, 14 de Abnl de 2022

Assinado por:

Sandra Fernandes Leite

(Coordenador(a))

Enderago:  Av. Betrand Russel, 801, 2° Piso, Bloco €, Sala 5, Campinas-5F, Brasil.

Bairro;
UF: 5P
Telafone:

Cidade Univesitira "Zelerno Vaz"
Municipio: CAMPINAS
{19435 -68.35

CEP; 13.083-865

E-mail: cepehsfunicamg b



