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Resumo:

Embora o gerenciamento de riscos operacionais sga exigido as instituicdes financeiras brasileiras por
diversas regulacdes nacionais e internacionais sua defini¢do ainda € limitada. De tal forma, essas regulacdes
almejam principalmente a quantificacdo dos riscos operacionais. Contudo, a influéncia de fatores humanos e
suas percepcbes quanto aos riscos que estdo expostos ndo podem ser descartadas da gestédo de riscos
operacionais. Assim, este trabalho busca verificar se 0 aspecto comportamental € considerado pelos gestores
em avaliagOes de riscos operacionais e se existem mecanismos com a finalidade de prevenir que esses riscos
sejam materializados. Para isso, foi realizada uma entrevista estruturada atraves de um questionario com os
gestores da area de gestdo de riscos das agéncias de fomento brasileiras. A partir dos resultados obtidos
verifica-se que os gestores de agéncias de fomento compreendem a importancia de uma visdo integrada do
gerenciamento de riscos. Por isso, desenvol veram uma percepcdo mais abrangente desta gestéo, néo limitada
aos requisitos regulamentares, ponderando elementos subjetivos que podem influenciar esse processo.
Contudo, instrumentos gque previnam a influéncia destes elementos ainda encontram-se pouco desenvolvidos.
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Aspectos comportamentais na gestdo de riscos operacionais: um
estudo empirico em agéncias de fomento financeiras brasileiras

Resumo

Embora o gerenciamento de riscos operacionais seja exigido as instituicGes financeiras
brasileiras por diversas regulacfes nacionais e internacionais sua definicdo ainda é limitada.
De tal forma, essas regulacbes almejam principalmente a quantificacdo dos riscos
operacionais. Contudo, a influéncia de fatores humanos e suas percep¢des quanto aos riscos
que estdo expostos ndo podem ser descartadas da gestdo de riscos operacionais. Assim, este
trabalho busca verificar se o aspecto comportamental é considerado pelos gestores em
avaliagdes de riscos operacionais e se existem mecanismos com a finalidade de prevenir que
esses riscos sejam materializados. Para isso, foi realizada uma entrevista estruturada através
de um questionario com os gestores da area de gestdo de riscos das agéncias de fomento
brasileiras. A partir dos resultados obtidos verifica-se que os gestores de agéncias de fomento
compreendem a importancia de uma visdo integrada do gerenciamento de riscos. Por isso,
desenvolveram uma percepcdo mais abrangente desta gestdo, ndo limitada aos requisitos
regulamentares, ponderando elementos subjetivos que podem influenciar esse processo.
Contudo, instrumentos que previnam a influéncia destes elementos ainda encontram-se pouco
desenvolvidos.

Palavras-chaves: Gestdo de Riscos Operacionais. Percepcdo de Riscos. Instituicdes
Financeiras.

Area Tematica: Controladoria

1. Introducéo

As instituicdes financeiras comecaram adotar praticas de gestdo de riscos a fim de
garantir sua transparéncia e conformidade com as exigéncias regulatorias do Brasil e do
exterior. Assim, 0 que inicialmente limitava-se a gestdo de riscos de crédito e de mercado,
ganha cada vez mais abrangéncia, demonstrando ser um importante ferramenta para a
continuidade dessas organizacoes.

A tomada de decisdo na gestdo de risco tradicionalmente incide sobre o resultado das
probabilidades dos dados e é orientada pela teoria utilidade esperada, que é o mais
proeminente paradigma de um modelo formal de tomada de decisdo sob incerteza (GUTO,
2007). No entanto, este paradigma dominante ndo garante que este seja 0 melhor e mais
confiavel modelo a ser adotado.

As estruturas organizacionais formais se desenvolvem em contextos altamente
institucionalizados, o que faz com que passem a refletir os mitos de seus ambientes
institucionalizados em vez das exigéncias técnicas de eficiéncia (MEYER; ROWAN, 1977).
Assim, as sociedades modernas tém muitas regras institucionalizadas que fornecem uma
estrutura para a criacdo e a elaboracdo de organizacGes formais. Porém, muitas dessas regras
sdo consideradas como mitos que sdo implementados e possuem uma imagem de ideais, mas
ndo sdo testados racionalmente.

Portanto, muitas das forcas que agem nos ambientes das organizacdes nao Ssao
baseadas exclusivamente na eficiéncia ou na eficacia, mas em pressdes sociais e culturais
previamente estabelecidas, que determinam como devem ser moldadas as regras e
procedimentos a serem estabelecidos.
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O que se evidencia é que a partir de meados da década de 1990 em diante a gestao de
risco foi formalmente compreendida como um instrumento de legitimidade empresarial. Sob
esta perspectiva, as organizacOes estariam sempre procurando estabelecer congruéncia entre
as suas atividades e as expectativas da sociedade. Consequentemente, este processo estaria
mais centrado na prestacdo de contas e processos fiscalizaveis. Tem-se caido na presa do
estilo de gestdo de risco dirigido para a legitimidade que tem sido amplamente
institucionalizado e globalizado. Desta forma, importantes questbes, como o "apetite ao
risco”, foram ignoradas no processo de organizacdo de detalhes especificos de controle
interno e sistemas de contabilidade (POWER, 2009).

Durante algum tempo os riscos foram administrados através de contatos de seguros, no
entanto, mostram-se hoje muito complexos e diversificados para serem mitigados somente por
este tipo de contrato. Assim, instituicdes financeiras e ndo financeiras estabeleceram setores
especificos para a sua identificacdo, avaliacdo, monitoramento e controle ou mitigacao.

A ma gestdo do risco operacional é frequentemente citada como a causa raiz de cada
fracasso de companhias de seguros nos ultimos 20 anos. No entanto, o risco operacional
difere de outros riscos sob dois pontos fundamentais que tornam o risco operacional mais
complexo, ultimas perdas ndo sdo um bom guia para futuras perdas e a partilha de dados entre
industria ndo é necessariamente Util para eventos extremos (ROBINSON & ROWLAND,
2006).

Portanto, embora os economistas estejam preocupados com a forma de o homem agir,
a acao, por sua vez, depende da forma como a situacdo é percebida (BERGER, 2007).
Consequentemente, 0 impacto sobre da percepcdo da incerteza na atitude de risco deve ser
explorada para permitir que seus efeitos sejam eliminados (HILLSON, 1999).

Este trabalho se propGe a responder ao seguinte questionamento: qual a importancia de
elementos subjetivos na avaliagdo de riscos operacionais? Para isso sera tracado um
contraponto entre o estado da arte, conforme tedricos sobre a avaliacéo de riscos operacionais
e a opinido de gestores e responsaveis pela gestdo destes riscos nas agéncias de fomento
brasileiras.

O objetivo desta pesquisa é verificar se 0 aspecto comportamental é considerado pelos
gestores em avaliacdes de riscos operacionais e se existem mecanismos com a finalidade de
prevenir que esses riscos sejam materializados.

Desta forma, através da consideracdo de que as normas sdo as principais
direcionadoras do processo de gestdo de riscos operacionais, podem ser formuladas algumas
hipdteses que direcionardo esta pesquisa. De tal forma:

H1: Os gestores ndo consideram 0s aspectos comportamentais na gestdo de riscos
operacionais.

H2: Os gestores ndo previnem suas instituicdes contra a influéncia de elementos
subjetivos na avaliacdo de riscos operacionais.

Este trabalho respalda-se na importancia dos elementos subjetivos na avaliacdo de
riscos operacionais. A partir do contraponto de tedricos e normas sobre o tema, poder-se-a,
através de uma analise empirica, verificar como 0s gestores tém compreendido a gestdo de
riscos operacionais. Sendo este trabalho importante para o maior desenvolvimento de
pesquisas empiricas sobre o tema. Além disso, esta pesquisa abrange uma area de destaque na
contabilidade, relacionada as influéncias de vieses cognitivos na percep¢do e comportamento
humano, relacionando-a com o processo de gerenciamento de riscos operacionais. Assim,
busca-se oferecer alternativas viaveis para a evolucdo dos estudos nesta area, através de um
aprofundamento critico e reflexivo oriundo de uma analise sistematica dessa realidade.

Deste modo, o presente trabalho esta estruturado em seis secBes. ApOs essa
introducdo, a segunda parte esclarece a metodologia adotada nesta pesquisa, para que a
terceira aponte as falhas na abordagem normativa, considerada como a abordagem tradicional
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do gerenciamento de riscos operacionais. A partir da evidenciacdo dessas deficiéncias a quarta
secdo contempla a importancia do fator humano neste processo. Assim, a quinta secdo analisa
a opinido dos gestores das agéncias de fomento brasileiras sobre o tema. A partir desses
resultados, algumas consideracdes finais sdo expressas sobre o assunto.

2. Fundamentacdo Teorica

2.1. Gestéo de Riscos Operacionais

A ideia de identificar, avaliar e monitorar possiveis riscos de crédito e de mercado aos
quais estavam expostas as instituicdes ja fazia parte da cultura organizacional das instituicées
financeiras. No entanto, isso era realizado inicialmente de forma intuitiva, ganhando maior
formalizacdo ap0s a insercdo de normas como o Acordo de Basiléia e regulacbes do BACEN,
respectivamente, no exterior e no Brasil. Essas regulagdes foram utilizadas para minimizar
possiveis riscos de insolvéncia. Por isso, seguiam a concepcao internacional do requerimento
de um capital minimo para minimizar os efeitos de possiveis riscos aos quais as organizacdes
estdo expostas.

Porém, nem sempre 0s riscos podem ser caracterizados somente por esse tipo de
explanacdo. Apos os casos de faléncia, como, por exemplo, da Enron e da Worldcom,
ocasionados por ma gestao ou por pratica de controles incoerentes, que levaram a fraudes ou
erros ndo identificados tempestivamente, exigiram que as normas fossem reformuladas.
Assim, como resposta as crises geradas pela faléncia dessas organizacOes, foi criada a Lei
Sarbanes-Oxley, em 2002, e o Novo Acordo de Basiléia, em 2004.

Outros paises também elaboram diretrizes proprias para a contencdo deste tipo de
risco. No Brasil, o Banco Central do Brasil (BACEN) emitiu 0 Comunicado 12.746, em
dezembro de 2004, e a Resolucdo 3.380, em julho de 2006, que instituiram diretrizes, que
buscavam direcionar essas instituicdes as melhores praticas de gestdo de risco operacional,
com o objetivo de apresentar aos seus investidores, clientes e fornecedores a transparéncia de
uma gestao apoiada na implantacdo de estruturas de controles que minimizassem os riscos que
a organizacao estava exposta.

O Novo Acordo de Basiléia fundamenta-se em trés pilares:

e Pilar 1: necessidades minimas de capital;
e Pilar 2: processo de fiscalizacao;
e Pilar 3: uso efetivo da disciplina de mercado.

Essas diretrizes visam a garantir, principalmente, que as instituicbes financeiras
desenvolvam sua gestéo de riscos operacionais focadas na formalizacdo. Portanto, a gestdo de
riscos operacionais deveria ser quantificada, fiscalizada e evidenciada. A disposi¢do desse
processo a partir desses parametros € dirigida, principalmente, para o atendimento de
exigéncias de informacdo dos usuarios externos. No entanto, a gestdo de riscos tem uma
grande importancia para a melhoria de processos internos.

As diretrizes do BACEN também foram desenvolvidas a partir das recomendacdes do
Novo Acordo de Basiléia. Porém, ainda que todas essas diretrizes enfoquem, entre outros
fatores, que um item importante para que 0 risco operacional seja adequadamente
identificado, avaliado, monitorado e controlado ou mitigado, centra-se na sua quantificacao,
fiscalizacdo e evidenciacdo; a cultura da organizacdo baseada no entendimento e pratica
constante do monitoramento dos possiveis riscos 0s quais sdo inerentes as atividades de uma
instituicdo financeira é um aspecto fundamental para que este processo ocorra adequadamente
(COLLIER; BERRY; BURKE, 2007).

Destarte, além de uma exigéncia regulamentar, ou um instrumento de legitimidade
social, o gerenciamento de risco pode ser encarado como um diferencial competitivo. Peter L.
Bernstein (1997) sugere que “a capacidade para gerir o risco, € com ele o apetite para assumir
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riscos e fazer escolhas com visdo de futuro, s&o os elementos-chave de energia que
impulsiona os sistemas econdmicos em frente”. De tal modo, o apetite para assumir riscos
sempre foi um impulsionador do desenvolvimento humano.

De acordo com Comité de Supervisdo Bancéria de Basiléia (2003), a falha no
entendimento e gerenciamento do risco operacional, que esta presente virtualmente em todas
as transacgdes e atividades, pode aumentar em muito a probabilidade que alguns riscos nédo
sejam reconhecidos e controlados. Contudo, ainda ndo ha um consenso sobre a definicdo de
risco (RICCIARDI, 2004). Além disso, defini¢do dos eventos que se enquadram sob o &mbito
do risco operacional ainda ndo s&o uniformes, em virtude, sobretudo, da amplitude da sua
conceituacdo (CARVALHO; TRAPP; CHAN, 2004; CROUHY; GALAI; MARK, 2001 apud
CARVALHO; TRAPP; CHAN, 2004).

Assim sendo, um importante fator do gerenciamento de riscos refere-se a compreensdo
deste conceito basico, que permeia tantas areas, atividades e de disciplinas, e que se ndo
compreendido devidamente pode causar problemas financeiros para as empresas.

O Comité de Basiléia, por exemplo, apresentou trés modelos de célculo para alocacéo
de capital, Método do Indicador Béasico, 0 Método Padronizado e o Método Interno de
Mensuracdo. Entretanto, mesmo ap0s uma mensuracdo adequada do capital necessario, 0
gerenciamento de riscos operacionais deveria basear-se em um modelo de gestdo
organizacional proativo. Contudo, este so podera ser obtido se os individuos centrarem suas
visdes tanto em possiveis problemas, quanto em oportunidades futuras. Porém, essas
percepcOes, também, podem sofrer influéncia de vieses cognitivos.

Praticamente todas as empresas que fracassaram durante os ultimos anos tinham muito
mais do que o capital regulamentar minimo exigido, o que significa simplesmente que 0s
reguladores ndo estdo medindo o capital muito bem. Isso ndo quer dizer que as estatisticas
estdo erradas ou que ndao deveriam estar usando modelos. Porém, tem-se que coloca-los no
seu contexto e tentar pensar que estes podem ndo ser suficientes. Em cada instituicdo, uma
boa parte da melhora na governanca poderia provir através do redesenho de incentivos, bem
como, do reposicionamento do papel da gestdo de risco dentro da entidade para se ter mais
influéncia nas decisdes estratégicas, porque hoje isso ndo € muito bem conectado.
(KNOWLEDGE@WHARTON, 2009).

Segundo Stefan e Conrad (2009), embora o gerenciamento de risco operacional seja
uma das tarefas mais importantes da gestdo de riscos de institui¢cbes financeiras modernas, a
investigacdo empirica sobre risco operacional é escassa. A razdo para isto € que 0 risco
operacional é dificil captar empiricamente e decisdes especificas de gestdo do risco
operacional geralmente ndo sdo observaveis.

2.2. Criticas a Gestao de Riscos Tradicional

Quando se trata de planejamento para o futuro, 0 novo pensamento deve ir além, néo é
somente o modelo que interessa, ¢ a mentalidade. As habilidades que se precisa para
raciocinar sobre cada um dos tipos de risco sdo muito distintas e, a menos que se tenha uma
Visao integrada dos riscos, poderao ocorrer grandes problemas
(KNOWLEDGE@WHARTON, 2009).

Além disso, as mudancas estdo cada vez mais velozes e, portanto, as decisdes tém que
ser tomadas rapidamente, porém com base em informacdes que, muitas vezes, ndo estao
disponiveis. Logicamente, o ideal seria analisar todas as informacdes, mas o0s gestores
geralmente tém de tomar decisfes sob incerteza, se ndo em total auséncia de conhecimento.

Philippe Hellich, vice-presidente de Riscos, Controle e Auditoria da Danone, afirma
que utiliza muito pouco os modelos matematicos. Em vez disso, conta muito mais com
entrevistas e analise comparativa com 0s seus colaboradores fora do grupo e entre filiais em
todo 0 mundo. Assim, a nova forma de pensar sobre a gestdo de riscos esta se tornando muito
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mais uma discussdo estratégica, transformando os gestores de risco em estrategistas e vice-
versa. Nem todos os modelos sdo ruins, contudo, é necessario integrar 0s processos de tomada
de deciséo na avaliagdo (KNOWLEDGE@WHARTON, 2009).

Sob um ponto de vista mais abrangente 0 gerenciamento de riscos operacionais € um
componente de uma gestdo de riscos maior, 0 Enterprise Risk Management (ERM), ou
Gerenciamento de Riscos Corporativos. Power (2009) afirma que embora o Enterprise Risk
Management (ERM) tenha inimeras fontes de alimentacdo da mesma ideia basica, 0 COSO
(2004) tornou-se uma versdo utilizada como modelo e mundialmente reconhecida de melhores
praticas, ao longo de um periodo curto de tempo. Assim, segundo esse autor, embora 0 COSO
(2004) preveja a possibilidade de entendimentos "qualitativos” do apetite de risco, a
concepcao dominante é a de uma referéncia quantitativa, como alvo de um nivel de capital
financeiro que deve ser mantido.

A partir das consideracOes feitas pelo Enterprise Risk Mangement — Integrated
Framework do COSO (2004), atualmente, a gestdo de risco pode ser considerada sob um
ponto de vista ndo s6 de mitigacdo de possiveis maleficios, mas de uma gestdo proativa que
possa evidenciar possiveis oportunidades. Sendo assim, o risco deve ser percebido ndo sé
pelos seus efeitos negativos, mas pelos seus efeitos positivos.

Segundo Power (2009), o0 COSO e textos similares de gestao de risco presumem que 0
apetite ao risco pode ser inequivocamente conhecido e compreendido pelas organizacdes e 0s
individuos dentro delas. No entanto, tal presuncdo desconsidera os estudos comportamentais
que sugerem que as decisdes em face de risco estdo sujeitas a elaboracédo e preconceitos, por
exemplo, March e Shapira (1987).

Junte-se a isto uma extensdo do famoso Teorema de Arrow que sugere que as
preferéncias ndo podem ser consistentemente agregadas. Torna-se evidente que as
organizagdes, bem como sociedades, sdo constituidas por variedades de risco apetites que
mudam ao longo do tempo e de acordo com o contexto.

Assim, Power (2009) sugere que o estilo COSO de "apetite de risco"” é, na melhor das
hipdteses uma descri¢do aproximada do conjunto de atitudes e valores sobre o funcionamento
e conduta ética que permeiam vida organizacional. Na pior das hipdteses, é fundamentalmente
enganosa. Ou seja, um documento de politica corporativa que fornecera apenas seguranca
simbdlica. Um exemplo disso, utilizado pelo autor, é a crise financeira que sugere uma
necessidade urgente de mudanga cognitiva e de recursos econdmicos da ‘regra com base na
conformidade’ para a ‘critica imaginacdo de alternativos futuros’.

Power (2009) sugere que uma concepcdo de “apetite ao risco”, predominantemente,
centrada sobre o capital proprio, ao invés de comportamento humano, é uma fonte importante
da ‘falha intelectual "no 4mbito do modelo ERM que deve ser discutida pelos reguladores,
alta administracdo e Comités.

Para serem eficazes, as politicas tém que entender como as pessoas percebem o risco,
no lugar de como os calculos para a mensuracdo de riscos reais devem ser desenvolvidos.
Portanto, € um desafio construir modelos de analise de risco altamente racionalistas que nao
assumem a importancia de dimensbes psicoldgicas e culturais na compreensdo do risco
(POWER, 2004).

2.3. Os Aspectos Comportamentais na Gestao de Risco
Segundo Lam (2003) “a gestdo de riscos € um balanceamento entre processos e
pessoas. Uma companhia pode sobreviver e até mesmo ter sucesso se ela tiver uma equipe
boa e processos ruins, porém o mesmo ndo acontecera se a situacdo for inversa”. Uma
instituicdo tem de prestar atengdo ao comportamento e desempenho dos seus mitigadores de
riscos, cuja pertinéncia e aplicabilidade também podem variar com as mudangas no mercado
(BIES, 2006),
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A Gestdo de Risco ndo é feita por maquinas e robds. Segundo Hillson e Murray-
Webter (2007) a razdo para isso é simples, e pode ser explicada porque esta exige o
julgamento humano. Os autores consideram que fatores humanos representam um importante
aspecto do processo de risco, particularmente na identificacdo de riscos, avaliagdo de riscos e
desenvolvimento de respostas ao risco.

Portanto, é preciso considerar como as pessoas percebem 0s riscos, visto que esta
percepcdo influenciard no seu comportamento. Desta forma, Adams (2009) apresenta um
modelo baseado na teoria da compensagdo dos riscos para explicar a circularidade das
relagcbes que frustram o desenvolvimento das medidas objetivas do risco, conforme pode ser
visualizado na Figura 1.

. Propensioa
 comerniscos

 Recompensas

- ’-C-omqutahﬁgﬁt&
. deequilibrioc
Perigo percebido ‘ ‘*" ‘,"1""V"A_ct-‘ide.nteé'.’ ,‘ 5

Fonte: Adams (2009, p. 79).
Figura 1: Termostato dos riscos com filtros culturais

Segundo o autor, todos tém propensao a correr riscos, mas essa desiposicdo varia de
um individuo para o outro. De tal modo que o apetite ao risco sera influenciado pelas
possiveis recompensas obtidas quando se corre um risco. No entanto, as percep¢des do risco
serdo influenciadas pelas possiveis recompensas e perdas em acidentes anteriores. Sendo as
decisdes individuais realizadas através da ponderacdo desses aspectos, que determinaram o
comportamento de cada individuo.

Se diferentes individuos apresentam diferentes reacdes quando confrontados com o0s
mesmos eventos, nNos quais estdo presentes riscos e incertezas, entdo, a realidade passa por
filtros individuais. Contudo, Adams (2009) afirma que esses filtros sdo mutaveis e
representados por paradigmas, ou mitos sobre a natureza, de cada pessoa.

As teorias psicologicas apresentam diversas explicacdes para esses filtros. Segundo
Hillson (2003) ¢é necessario compreender as mais tipicas heuristicas que influenciam atitudes
individuais de risco que podem ser representadas pela disponibilidade, representatividade,
ancoragem ou armadilhas de confirmacdo. Ricciardi (2004) relata que entre os principais
fatores comportamentais que afetam o risco percebido estdo a familiaridade, controle,
ansiedade, frequéncia, temor, confianca, voluntariedade, magnitude dos riscos, beneficios e
conhecimento. Guto (2007) relaciona alguns vieses cognitivos em processos de tomada de
decisdo, como: complacéncia, confundir o nexo de causalidade e correlacdo,
conservadorismo, efeito framing, retrospectiva, inércia, aversdo a perda, contabilizacdo
mental, miopia, super compensacdo, super confianga, otimismo, busca por padréo,
reversibilidade, teimosia. Além disso, a percepcao dos riscos também pode esta relacionada a
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fatores psicométricos, como género, estado civil, idade, nivel de ensino e experiéncia
financeira (RICCIARDI, 2004).

Segundo Simon et al. (2004), esse comportamento dos individuos envolvidos tera um
impacto em todo projeto de gestdo de riscos e ird contribuir diretamente para 0 seu sucesso ou
fracasso. Porém, segundo Hillson (2003) é importante perceber que ndo hd uma atitude para o
risco certa ou errada. Cada uma dessas percep¢des € mais favoravel para uma situagdo e pode
ser utilizada a favor da empresa em ambientes especificos. Assim, aquilo que uma pessoa
pode identificar, quantificar e gerir como um risco, o proximo pode reagir de uma forma
muito diferente, isso é chamado de “dissonancia perceptual” (HILLSON, 2003, SIMON et al.,
2004).

Consequentemente, 0s gestores de projetos de risco devem ter em mente que:

e O inicio do projeto de gestdo dos riscos de um processo decorre da opinido de cada
um dos seres humanos, ou seja, da pessoa em si (percepcao, atitude, personalidade,
motivacao); e

e Grande parte das variagdes de desempenho no projeto de gestdo de risco decorre
de diferentes visdes que as pessoas tem quando se identifica e responde aos riscos.
(Simon et al., 2004).

Essa concepcdo é tratada por Leonard e Strauss (1997), quando relacionam a formagéo
de equipes formadas por pessoas que tém um raciocinio em que predomina a atuacdo do
“cérebro esquerdo” e equipes em que predomina a atuacdo do “cérebro direito”. Segundo
esses autores, € muito mais comodo para 0 gestor dessa equipe trabalhar com pessoas que
pensem da mesma forma que ele. Porém para que a gestdo seja feita de maneira eficaz é
necessario que o gestor consiga desenvolver seu potencial de lideranca com diferentes
percepcOes, gerando com isso uma equipe que trabalhe com o “cérebro completo”. Esse tipo
de gerenciamento é considerado como um importante diferencial competitivo pelos autores, a
partir da analise de casos de alguns alto executivos americanos.

Torna-se evidente que, depois que percepcdes de risco individuais séo identificadas e
compreendidas, torna-se possivel construir equipes equilibradas de risco onde os pontos fortes
de um complementam as deficiéncias do outro (HILLSON, 2003). Assim, uma equipe de
riscos equilibrada pode ter um desempenho mais eficaz do que equipes em que predomina um
anico comportamento frente ao risco.

Porém, segundo Hillson (2003), a construcdo de uma equipe de riscos equilibrada
exige o desenvolvimento de instrumentos confiaveis para o diagnostico de percepcdes de
risco, que devem ser consistentes para qualquer: idade, sexo, tipo de inddstria, nacionalidade
etc.

Nem sempre a gestdo de uma equipe como esta é uma tarefa facil. Segundo Leonard e
Strauss (1997) em um ambiente formado por preferéncias cognitivas diversas, uma mensagem
enviada ndo é necessariamente uma mensagem recebida. Algumas pessoas respondem bem
aos fatos, numeros e estatisticas. Outras preferem anedotas. Outras ainda digerem
apresentacdes graficas mais facilmente. Portanto, as informacdes devem ser entregues na
"lingua™ preferida de cada destinatario, para que seja recebida corretamente por todos.

Assim, se a informacdo é reducdo de incerteza, nesse sentido, a validade das
informacGes contabeis ndo pode ser determinada medindo o nivel de incerteza do usuario
entre dois momentos: antes e depois de receber a mensagem (DIAS FILHO, 2000).
Igualmente, nem sempre uma boa definicdo é suficiente para uma boa comunicacdo e
transmissdo da concepcdo de riscos operacionais e de conhecimento. Além disso, fatores
psicolégicos podem afetar essa correta percepcdo e, consequentemente, 0 gerenciamento de
riscos operacionais.

Hillson (2003) sugere algumas maneiras de classificagdo para o comportamento das
pessoas frente ao risco. Aqueles que os consideram inoportunos, que devem ser temidos e
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evitados sdo classificados como "avessos ao risco", para quem Vé o risco, como um desafio a
ser superado é classificado como "cagador de risco". Existem, contudo, duas posi¢cdes mais
extremas classificadas como "parandico ao risco" e "viciados em risco™ e mais duas centrais,
"tolerantes ao risco", sendo essa a atitude das pessoas que sdo ambivalentes ou aceitam riscos,
considerando-o como parte normal da vida. "Neutros ao risco”, que sdo pessoas que tendem a
dar uma opinido imparcial de risco no curto prazo, mas que estdo dispostas a assumir um risco
se houver um beneficio significativo no longo prazo.

O ser humano, como um homem social dotado de uma percepcdo cognitiva, pode ser
influenciado por diversos outros fatores que ndo os elencados pelas teorias econémicas.
Assim, a partir da percepcdo institucional e social da contabilidade como um processo
multidisciplinar, verifica-se a necessidade de verificar a percepc¢do individual de riscos, visto
que essa percepcao pode afetar o gerenciamento de riscos operacionais ja tao subjetivo.

3. Metodologia

Esta pesquisa objetivou, entdo, verificar se o aspecto comportamental é considerado
pelos gestores das agéncias de fomento financeiro na gestdo de riscos operacionais. Para dar
conta de alcancar esse objetivo, realizou-se um levantamento de dados secundarios, com o
intuito descritivo dos resultados. Em relacdo a coleta dos dados, trabalhou-se com um
levantamento de dados primarios coletados através de survey. Cooper e Schindler (2003)
relatam que a escolha de se trabalhar com dados primarios é a mais indicada para verificar
intencOes e expectativas.

De acordo com dados da Associacdo Brasileira de Instituicdes Financeiras de
Desenvolvimento (ABDE), o Brasil possui treze agéncias de fomento e cinco bancos de
desenvolvimento, sendo dois regionais e um nacional. Totalizaram-se, entdo, dezoito
instituicOes financeiras que compde o universo dessa pesquisa.

Portanto, a populacdo desta pesquisa € composta por dezoito gestores de agéncias de
fomento financeiras e banco de desenvolvimento brasileiros. A agéncia de fomento surgiu
com o objetivo de substituir a figura de banco de desenvolvimento, buscando reduzir a
participacdo do estado no sistema financeiro. De acordo o Conselho Monetario Nacional
(CMN):

As agéncias de fomento tem como objeto social a concessdo de financiamento de
capital fixo e de giro associado a projetos na Unidade da Federagdo onde tenham sede.
Devem ser constituidas sob a forma de sociedade an6nima de capital fechado e estar
sob o controle de Unidade da Federacgdo, sendo que cada Unidade s6 pode constituir
uma agéncia. Tais entidades tem status de instituicdo financeira, mas ndo podem
captar recursos junto ao publico, recorrer ao redesconto, ter conta de reserva no Banco
Central, contratar depdsitos interfinanceiros na qualidade de depositante ou de
depositaria e nem ter participacdo societaria em outras institui¢des financeiras. Na sua
denominagdo social deve constar a expressdo "Agéncia de Fomento" acrescida da
indicagdo da Unidade da Federagéo Controladora. (Resolu¢cdo CMN 2.828, de 2001).

Os dados foram coletados a partir do contato eletrénico com os gestores das agéncias
de fomento por meio de informacbes obtidas os sitios eletrdnicos de suas instituicdes e a
partir de indicacGes dos proprios gestores. Assim, foram cadastrados os correios eletrénicos
destes gestores, que receberam através dos seus e-mails um link para o questionario elaborado
no Google Docs. Essas instituicdes foram escolhidas por conveniéncia, visto que
demonstraram maior facilidade para o contato e para a participacdo nesta pesquisa. Além
disso, por serem consideradas instituicGes financeiras, estdo obrigadas a realizar o
gerenciamento de riscos operacionais conforme Resolucdo 3.380 do BACEN.

Os questionarios foram enviados através de um correio eletrdnico para os gestores das
agéncias de fomento brasileiras. Deste modo, a amostra foi formada por doze respondentes,
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totalizando nove gestores e dois responsaveis pelo gerenciamento de riscos operacionais. Essa
consideracdo foi necessaria, porque dois dos gestores das agéncias de fomento informaram
haver apenas um responsavel pelo gerenciamento de riscos operacionais em sua organizacao.

Neste estudo, utilizou-se o questionario como instrumento de coleta dados. Estes
questionarios forma respondidos pelos gestores a partir do grau de concordancia destes com
as afirmativas elaboradas com base nesta pesquisa. O questionario totalizou 19 questdes,
organizadas aleatoriamente através de uma intercalacdo de questdes relacionadas com uma
visdo tradicional da gestdo de riscos operacionais e questdes que ressaltavam a importancia
dos aspectos comportamentais.

Em relacéo a tabulagdo dos dados, inicialmente, foi analisada a forma de distribuicédo
da variavel, utilizando-se o teste de Kolmogorov-Smirnov. O teste de Kolmogorov-Smirnov
avalia se os valores de uma amostra podem ser considerados como provenientes de uma
populacdo com determinada distribuicdo tedrica. Contudo, de acordo com o nivel de
significancia obtido para o teste de Kolmogorov-Smirnov ndo foi possivel atestar a
normalidade da amostras. Assim, por conta do resultado do teste de Kolmogorov-Smirnov e
do namero reduzido da amostra, optou-se por ndo utilizar testes paramétricos e nem testes
ndo-paramétricos. Desta forma, escolheu-ser analisar os dados por meio da estatistica
descritiva.

4. Resultados

Primeiramente, buscou-se compreender se os gestores idealizavam que a gestdo de
riscos operacionais deveria ser uma tarefa de todos ou se este deveria esta centrada em uma
area especifica, responsavel por toda sua gestdo. Esta compreenséo é importante, para que se
desenvolva uma cultura de gerenciamento de riscos nas organizacdes alinhada com as
estratégias e objetivos da organizagédo, conforme preconiza o COSO (2004).

De acordo com a Tabela 1, pode-se compreender que é praticamente unanime a
opinido dos gestores sobre essa questdo. Desta forma, pode-se evidenciar que eles
compreendem que a gestdo de riscos operacionais deve ser uma tarefa de todos e ndo centrada
somente na area de gestdo de riscos, mas um processo integrado e compartilhado por diversos
setores da organizagdo. Essa concepc¢do é reafirmada através da aderéncia com a ideia de que
a cultura organizacional influencia o gerenciamento do risco operacional. Portanto, verifica-se
que 0s gestores concordam que 0 gerenciamento de riscos operacionais deve ser
compreendido por todos os individuos de uma organizagdo e que isto influenciard no bom
desempenho da gestéo de riscos operacionais.

Tabela 1: Visdo Integrada do Gerenciamento de Riscos Operacionais

Grau de Concordancia

Questionamento

1 2 3 4 5
(01) O gerenciamento de riscos operacionais deve ser
devidamente compreendido por todos os individuos de uma - - - - 12
organizacao.
Fi% - - - - 100,0
(02) A gestdo de riscos operacionais deve estd centrada 1 1

somente na area especifica de gestdo de riscos.
Fi% 91,7 8,3 - - -
(06) O gerenciamento de riscos operacionais deve ser um
processo integrado na organizacao.

Fi% - - - 83| 91,7
(07) A cultura organizacional influencia o gerenciamento do
risco operacional.

Fi% - - - 83| 91,7
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Por conta da importancia de normas como, o relatério 3.380 do BACEN e de
recomendagdes do BIS que acentuam a importancia da mensuragdo para o gerenciamento de
riscos, foi questionado aos gestores se estes eram realmente elementos importantes para este
modelo de gestdo. De acordo com os resultados da Tabela 2, pode-se verificar, de acordo com
a questdo 09, que os gestores ndo acreditam que o objetivo do gerenciamento de riscos
operacionais seja somente a alocacdo do minimo capital regulamentar exigido e nem que este
seja 0 requisito mais importante para a gestdo de riscos operacionais e para a empresa como
um todo.

Além disso, verifica-se, a partir da questdo 11, que os gestores tém consciéncia que 0s
modelos probabilisticos ndo sdo suficientes para a mensuracdo do risco operacionais.
Contudo, vale salientar que esta afirmacdo pode ter sido influenciada pelo atual momento em
que se situa o desenvolvimento destes modelos. Por conta da ndo definigdo de uma melhor
metodologia para a mensuragdo dos riscos operacionais, 0s gestores poderiam ser levados a
ndo acreditar nestes modelos no momento. Sendo assim, futuras pesquisas poderiam explorar
melhor esse aspecto.

Contudo, ainda ha uma forte influéncia da cultura de necessidade de formalizacéo
destes processos evidenciada através da questdo 04. Verifica-se que 0s gestores valorizam os
aspectos formais dessa gestdo relativos a identificacdo, monitoramento e reporte de riscos
operacionais. Este fato evidencia uma maior conformidade dos gestores com as normas e
aderéncia formal as suas recomendagdes, no entanto, o excesso de formalizag&o pode ser uma
ameaca a disseminacgéo informal da gest&o de riscos operacionais..

Tabela 2: Consideracdes Normativas do Gerenciamento de Riscos Operacionais

) Grau de Concordancia
Questionamento

1 2 3 4 5
(04) A gestdo de riscos operacionais deve esta centrada na
utilizacdo de um sistema de controle formal que identifique, 1 2 - 1 8
monitore e reporte 0s riscos operacionais.
Fi% 83| 16,7 - 8,3 | 66,7
(09) O objetivo do gerenciamento de riscos operacionais é a 4 6 2 ) )
alocacgdo de capital regulamentar minimo exigido.
Fi% 333 | 50,0 | 16,7 - -
(10) O capital regulamentar minimo exigido € o requisito
mais importante para a sobrevivéncia das empresas € para a 7 2 3 - -
gestdo dos seus riscos operacionais
Fi% 58,3 | 16,7 | 25,0 - -
(11) Os modelos probabilisticos para mensuracédo de riscos
operacionais séo suficientes para o gerenciamento de riscos 3 6 1 2 -
operacionais.
Fi% 25,0 [ 50,0 83| 16,7 -

Quanto aos questionamentos sobre a importancia do fator humano no processo de
gerenciamento de riscos, 0s gestores adotaram uma postura que contraria a literatura
existente. De acordo com a Tabela 2, 83,4% dos respondentes acreditam que a percepcao
individual influéncia no gerenciamento de riscos. Desta forma também 83,4% deles
concordam que a gestao de riscos € um balanceamento entre processos e pessoas e que a falta
de compreensdo do conceito de riscos operacionais aumenta a probabilidade de que alguns
riscos nao sejam reconhecidos e monitorados.

Essa importancia do fator humano € ratificada pelos questionamentos 05, 08, 12, 13,
18 e 19. Assim, embora 41,7% mantenham-se neutros em relacdo a importancia do
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julgamento humano no gerenciamento de riscos operacionais, 50% concordam com essa
importancia. Esta concepgdo e confirmada pelos 75% dos gestores que concordam com a
questdo do gerenciamento dos riscos operacionais exigir o julgamento humano e também
pelos 75% que concordam com o fato de fatores psicoldgicos poderem afetar esse
gerenciamento.

Tabela 3: Ponderacdo de Elementos Subjetivos da Avaliacdo de Riscos Operacionais

Questionamento Grau de Concordancia
1 2 3 4 5

(03) O_julgamento pessoal é im_porte_inte para o 1 i 5 5 1
gerenciamento de riscos operacionais
Fi% 8,3 - 41,7 | 417 8,3
(05) A percepcao individual sobre os riscos influencia o
gerenciamento do risco operacional. ) ; 2 5 5
Fi% - - 16,7 | 41,7 | 417
(08) A falta de compreensao do conceito de riscos
operacionais aumenta a probabilidade de que alguns riscos - 2 - 1 9
ndo sejam reconhecidos e monitorados.
Fi% - 16,7 - 83| 750
(12) A gestdo de riscos € um balanceamento entre processos ) ) 5 8 2
€ Pess0as.
Fi% - - 16,7 | 66,7 | 16,7
_(13) O gerenciamento de riscos operacionais exige ) 1 2 6 3
julgamento humano.
Fi% - 83| 16,7 | 50,0 250
(17) Uma boa definicdo de gestdo de riscos operacionais é
suficiente para uma boa comunicacéo e transmissao da 2 5 - 3 2
concepcao de riscos operacionais.
Fi% 16,7 | 41,7 - 250 ( 16,7
(_18) Fatores psicolégicos podem afetar o gerenciamento de 1 i 2 8 1
riscos.
Fi% 8,3 - 16,7 | 66,7 8,3
(_19) O_s perfis [ndividuais d_e colaborado_res para ass_umir 1 ) 1 5 5
riscos influenciam o gerenciamento do risco operacional.
Fi% 8,3 - 83 | 417 | 417

De acordo com os dados apresentados na questdo 17, verifica-se que ainda ha uma
zona cinzenta entre a opinido dos gestores quanto a auto-suficiéncia de uma boa definicéo
para a solucdo deste processo. Conforme pode ser evidenciado na questdo, 58,4% deles
acreditam que uma boa definicdo ndo é suficiente para uma boa comunicacdo e transmissdo
da concepcéo de riscos operacionais. Engquanto, 41,7% acreditam que uma boa definicdo de
riscos é suficiente para este processo.

Mesmo reconhecendo a importancia e a influéncia que o fator humano tem para o
gerenciamento de riscos operacionais, ainda ha uma divergéncia entre as opinides dos
gestores quanto aos mecanismos de controle para esse elemento. Desta forma, de acordo com
as opiniGes apresentadas na Tabela 4, verifica-se que ainda ndo had uma ferramenta boa e
confiavel de identificacdo dos perfis de riscos dos funcionarios. Assim, embora de acordo
com a opinido dos gestores, possa-se afirmar que em 41,6% das organizacGes as percepcoes
individuais sobre riscos sejam identificadas e compreendidas, somente 16,7% deles afirmam
confiar nestes instrumentos.
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A partir dessas afirmacdes pode-se compreender o porqué de 50% desses gestores
apresentarem opinides neutras quanto a influéncia de uma equipe diversificada ser mais eficaz
para 0 gerenciamento de riscos operacionais. Logicamente, se estes gestores nédo
compreendem e identificam as diferentes percepcdes individuais sobre riscos e ndo tem tanta
confianca nos instrumentos utilizados para esse diagndstico, entdo ndo haveria como
comparar equipes com e sem uma diversidade de perfis e apresentar uma opinido mais
fundamentada.

Tabela 4: Prevencdo da Influéncia de Elementos Subjetivos na Avaliacao de Riscos Operacionais

Questionamento Grau de Concordancia
1 2 3 4 5

(14) Percepcdes individuais sobre risco sdo identificadas e ) 4 3 4 1
compreendidas na sua organizagéo.
Fi% - 333 | 250 | 333 8,3
(15) O gerenciamento de risco é mais eficaz com equipes _ 2 6 3 1
que apresentam percepcoes diferentes sobre riscos.
Fi% - 16,7 | 50,0 | 25,0 8,3
(16) A organizagdo possui instrumentos confiaveis para o

o ~ . 2 4 4 - 2
diagnostico de percepcBes de risco.
Fi% 16,7 | 333 333 - 16,7

5. Consideracdes Finais

Sob o ponto de vista tradicional, o gerenciamento de risco operacional ainda se
encontra restrito a imperativos regulatorios. Essa restricdo muitas vezes induz as organizacoes
a limitar o processo de gerenciamento de riscos operacionais aos instrumentos de
identificacdo, avaliacdo, monitoramento e controle ou mitigacdo de riscos, na maioria das
vezes enfocando aspectos quantitativos. Assim, elementos subjetivos, que sob o aspecto
qualitativo, poderiam agregar valor a esse modelo de gest&o, deixam de ser considerados.

Diversas pesquisas sinalizam para o valor da consideracdo do fator humano no
gerenciamento de riscos (POWER, 2009; HILLSON, 2003; GOTO, 2007; COLLIER;
BERRY; BURKE, 2007; RICCIARDI, 2004; ADAMS, 2009). Aspectos cognitivos,
psicoldgicos e influéncias externas podem ser determinantes neste processo de tomada de
decisdo. Por isso, percebe-se que o fator humano ndo pode ser desconsiderado no
gerenciamento de riscos, principalmente, quando se trata do risco operacional.

Desta forma, o presente artigo verificou se 0 aspecto comportamental € considerado
pelos gestores em avaliagbes de riscos operacionais e se existem mecanismos com a
finalidade de prevenir que esses riscos sejam materializados.

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa, ndo se pode comprovar a hipotese de
gque o0s gestores ndo consideram 0s aspectos comportamentais na gestdo de riscos
operacionais. Levando-se em consideracdo que as normas do BACEN respaldam-se em
normas internacionais como o COSO (2004) e em recomenda¢des do BIS (2003; 2004).
Embora, Power (2009) afirme que as normas do COSO (2004) tém grande influéncia no
processo de gerenciamento quantitativo de riscos, esse aspecto ndo foi verificado atraves
dessa investigacao.

Os gestores das agéncias de fomento brasileiras compreendem que os julgamentos
humanos influenciam no gerenciamento de riscos operacionais. Compreende-se, portanto, que
as percepcdes individuais de riscos, a falta de compreensdo do conceito de risco e fatores
psicolégicos podem afetar esse tipo de gestéo.

Encontraram-se evidéncias de que 0s gestores ndo previnem suas instituicdes contra a
influéncia de elementos subjetivos na avaliagdo de riscos operacionais, 0 que confirma a
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segunda hipdtese desta pesquisa. Embora, percepcbes individuais sobre risco sejam
identificadas e compreendidas em 41,6% das agéncias de fomento, ndo se pode afirmar que
estas organizagdes possuem instrumentos confidveis para o diagnéstico de percepcbes de
risco. Desta forma, ainda que os gestores tenham uma compreensdo mais abrangente da
gestao de riscos operacionais, a acdo limita-se ao atendimento das exigéncias regulamentares.

No caso do risco de crédito e de mercado, os dados matematicos e estatisticos que
podem suportar melhor a tomada de decisdo estdo disponiveis. Contudo, no caso dos riscos
operacionais, essa tomada de decisdo é baseada, principalmente, em julgamentos pessoais, 0
que revela ainda mais a relevancia de vieses psicolégicos e cognitivos neste processo.
Portanto, a tomada de decisdo ndo pode ser parametrizada simplesmente através da introducédo
de metodologias convencionais de mensuragdo estatistica ou de controles internos. Elementos
de comunicagéo, formacao de equipes diversificadas e mecanismos que identifiquem perfis de
riscos podem e devem ser utilizados na otimizacéo deste gerenciamento.

O comportamento humano, trabalhando no sentido de uma maior transparéncia dos
perfis de risco e de sua gestdo, pode conceder grandes beneficios, em comparacdo com a
tentativa de manipular equacGes para obter os resultados desejados. O objetivo ndo é modelar
0 comportamento de cada colaborador. Porém, decodificar os padrées de comportamento
humano e compreender melhor o seu papel nessa gestdo ja pode trazer beneficios para o
gerenciamento de riscos operacionais.

Novas pesquisas podem ser realizadas para explorar com maior profundidade
possiveis influéncias do fator humano no gerenciamento de riscos. Este trabalho vem,
portanto, estimular reflexfes acerca da possibilidade de se explorar novas oportunidades de
investigacdo sobre o gerenciamento de riscos operacionais no Brasil.
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