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Resumo

Objetivo do Estudo: Este estudo tem como objetivo identificar elementos relevantes e arranja-
los em uma estrutura de apetite a risco aplicavel ao contexto de uma instituicdo financeira
brasileira, com potencial de contribui¢cdo para a governanga e monitoramento dos objetivos
corporativos.

Metodologia / Abordagem: Foi realizada uma pesquisa bibliografica que identificou
elementos relevantes do tema, depois realizou-se um survey com especialistas de risco da
instituicdo avaliada e, em seguida, a estrutura desenvolvida foi submetida a avaliacdo de um
grupo focal.

Originalidade / Relevancia: A pesquisa bibliografica resultou na identificagdo de diversos
elementos relacionados ao apetite a risco, expostos, porém, de fora ndo integrada, denotando a
oportunidade para que fossem investigados, complementado com conhecimento técito e
arranjados na estrutura de apetite a risco apresentada neste estudo.

Principais resultados: Os resultados apontaram congruéncia na verificagdo de relevancia para
os elementos identificados na pesquisa bibliografica e os arranjados em uma estrutura de apetite
a risco com potencial de contribuicdo para a governanga e monitoramento dos objetivos
corporativos.

Contribuicdes tedricas / Metodoldgicas: O trabalho contribui para a ampliacdo do
entendimento acerca do apetite a risco, dentre as praticas da gestdo de riscos corporativos,
combinando técito e cientifico por meio de pesquisas bibliogréfica e documental e de campo.

Palavras-chave: Apetite a risco; Estrutura de apetite a risco; Framework de apetite a risco.

Abstract

Objective of the study: This study aimed to identify, in the literature, relevant elements and
arrange them in a risk appetite framework applicable to the context of a Brazilian financial
institution, with potential to contribute to the governance and monitoring of corporate
objectives.

Methodology/Approach: A literature review was carried out that identified relevant elements
of the theme, then a survey with risk specialists from the assessed institution was performed,
and then the framework developed was submitted to the evaluation of a focus group.
Originality / relevance: The bibliographic research resulted in the identification of several
elements related to risk appetite, exposed, however, from a non-integrated outside, denoting the
opportunity for them to be investigated, complemented with tacit knowledge and arranged in
the risk appetite structure presented in this study.

Main Results: The results showed consistency in verifying relevance in the institution's
environment for the elements identified in the literature review and arranged in a risk appetite
framework with the potential to contribute to the governance and monitoring of corporate
objectives.

Theorical / methodological contributions: The research contributes to broadening the
understanding of risk appetite, among corporate risk management practices, combining tacit
and scientific through bibliographic, documentary and field research.

Keywords: Risk appetit; Risk appetite framework; Risk appetite structure.
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Resumen

Objetivo del Estudio: Este estudio tiene como objetivo identificar elementos relevantes y
ordenarlos en un marco de apetito de riesgo aplicable al contexto de una institucién financiera
brasilefia, con potencial para contribuir a la gobernanza y seguimiento de los objetivos
corporativos.

Metodologia/Enfoque: Se realiz6 una investigacion bibliogréafica que identifico elementos
relevantes del tema, luego se realizé una encuesta a especialistas en riesgos de la institucion
evaluada y, posteriormente, la estructura desarrollada fue sometida a evaluacion por un grupo
focal.

Originalidad / Relevancia: La investigacion bibliografica result6 en la identificacion de varios
elementos relacionados con el apetito de riesgo, expuestos, sin embargo, desde un exterior no
integrado, denotando la oportunidad para que sean investigados, complementados con
conocimientos tacitos y ordenados en la estructura del apetito de riesgo. presentado en este
estudio.

Principales resultados: Los resultados mostraron congruencia al verificar la relevancia de los
elementos identificados en la investigacion bibliogréfica y aquellos dispuestos en una estructura
de apetito de riesgo con potencial contribucion a la gobernanza y seguimiento de los objetivos
corporativos.

Aportes tedricos/metodoldgicos: El trabajo contribuye a ampliar la comprensién del apetito
de riesgo, entre las practicas corporativas de gestion de riesgos, combinando lo tacito y lo
cientifico a través de investigaciones bibliograficas, documentales y de campo.

Palabras clave: Apetito de riesgo; Estructura del apetito de riesgo; Marco de apetito por el
riesgo

1 INTRODUCAO
Para se alcancar uma vantagem competitiva sustentavel, uma organizacdo deve possuir
recursos valiosos, raros, inimitaveis e nao substituiveis, juntamente com capacidades
organizacionais para explorar todo o potencial desses recursos (Barney, 2001).
Sob esse cenério, gerir riscos corporativos se mostra uma ferramenta importante para a
administracdo, assim como uma variavel altamente relevante ao se avaliar a probabilidade de
realizacdo dos objetivos estratégicos (Bromiley, McShane, Nair e Rustambekov, 2014).
Motivadas por eventos mundiais com registros de perdas de impacto global,
especialmente pelo rescaldo da crise financeira de 2008, e em resposta a orientagcdo normativa
do Financial Stability Board e outros reguladores, as instituicdes financeiras renovaram os
esforgos para dar musculatura as estruturas de apetite a risco no contexto corporativo. Tais
esforgos visam exercer um monitoramento sobre o apetite a risco como medida essencial de um

processo efetivo de governancga de risco (Soin e Collier, 2013; IACPM e PwC, 2014).
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Segundo Gontarek e Bender (2018), o aspecto constituido pelas disposicGes de apetite
a risco é cada vez mais importante para a governanca e monitoramento dos objetivos da
organizacdo. Entretanto, os autores colocam que as organizagdes ainda enfrentam dificuldades
na formulagdo dos limites de apetite a risco. Além disso, no periodo pos-crise financeira de
2008, as estruturas de apetite a risco (do inglés Risk Appetite Framework — RAF) ainda ndo
haviam alcancado abrangéncia de sua efetividade para serem implantados e permitir sua
mensuracéo, tanto pelas empresas como pelas entidades reguladoras (FSB, 2011). Adiciona-se
que 60% das instituicGes que atenderam a pesquisa acreditam que o RAF ndo alcangou
maturidade adequada a niveis basicos (IACPM e PwC, 2014).

Em 2011 em uma pesquisa global conduzida pela consultoria Ernst & Young, com mais
de 500 entrevistas revelou problemas para o alcance dos objetivos organizacionais, a exemplo
da estreita relacdo entre o nivel de maturidade na gestdo de risco e o desempenho financeiro
das organizacBes. Como se pode observar na Figura 1, as empresas com maior nivel de
maturidade em gestdo de risco reportaram um desempenho financeiro apurado com base no
crescimento anual da EBITDA!, sendo duas vezes maior do que o desempenho das empresas
de maturidade intermediaria, e quase trés vezes maior que o desempenho das empresas pior

classificadas no ranking (Ernst e Young, 2013).

L “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization”, que significa "Lucros antes de juros,
impostos, depreciagdo e amortizacao".
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20,3%
20% ¢/ Maior Maturidade
16,8% . 60% ¢/ Maturidade Intermedidria
20% ¢/ Menor Maturidade
10,6%
9,5%
8,3%
7,4%
4,1%

2,2% 2,1%

Receita EBITDA EBITDA/EV

Figura 1. Taxas de crescimento anual por nivel de maturidade de risco, periodo de 2004 a

nov./2011
Fonte: Recuperado de Ernst & Young (2013).

O problema que esta pesquisa visa analisar - € como implantar de forma efetiva uma
estrutura de apetite a risco em instituigdes financeiras no Brasil, com potencial de contribuigéo
para a governanga e monitoramento dos objetivos da organizacdo? Para isso, 0 presente estudo
tem por objetivo identificar elementos relevantes e arranja-los em uma estrutura de apetite a
risco aplicavel ao contexto de uma instituicdo financeira brasileira, com potencial de

contribuicédo para a governanga e monitoramento dos objetivos corporativos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Apetite da gestéo de riscos

De acordo com Soin e Collier (2013), depois das crises financeiras de impacto global
aumentou interesse e importancia da gestéo do risco nos setores publico e privado.

Nesse interim, Bromiley et al. (2014) questionam se ndo foi ignorada a consisténcia do
apetite a risco e os efeitos pretendidos pelas empresas para a gestdo de risco. Os autores
argumentam que os gestores abordem Enterprise Risk Management (ERM) na visdo de
portfélio de riscos corporativos. Entretanto, a concepcdo gerencial de riscos encontra

dificuldades no agrupamento estruturado desses multiplos tipos de riscos.
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Apesar de identificadas poucas pesquisas sobre a efetiva utilizacdo das declaragdes de
apetite a risco, Gontarek e Bender (2018) encontraram evidéncias de que sua utilizacdo pode
garantir a melhoria dos objetivos de governanca de risco e monitoramento interno e que as
instituicOes financeiras globais estéo estabelecendo limites claros de apetite a risco para o risco
de crédito, de mercado e operacional. A formulacdo desses limites pelas organizagdes deve
ocorrer de forma separada para cada tipo diferente de risco, como para projetar indicadores de
mensuracdo, estabelecer o apetite a risco e apurar os perfis de risco relativos ao risco
operacional de grandes institui¢des financeiras. Frente a essa dificuldade, é possivel concluir
que as defini¢bes do apetite a risco operacional, em grandes institui¢des financeiras, encontram-
se ainda em niveis basicos (Young, 2014; Gontarek e Bender, 2018).

A pesquisa de Gontarek e Bender (2018) aponta, também, que as grandes institui¢coes
financeiras continuam enfrentando sérios problemas de riscos oriundos da cultura
organizacional e de conduta, que resultam em multas severas e despesas legais crescentes,
relacionadas a mercados de capitais, bancos de varejo e negdcios bancarios transacionais.

De acordo com as empresas de consultoria e auditoria, e também em consonancia com
as recomendacdes do Financial Stability Board (FSB, 2013), as organizac6es financeiras devem
harmonizar seu Risk Appetite Statement (RAS?) com o plano estratégico (KPMG, 2013; COSO,
2017), uma vez que o apetite a risco é instrumento central para melhor alinhamento da estratégia
corporativa, alocacdo de capital e de risco (PWC, 2009; Deloitte, 2013). E atribuicdo do
Conselho de Administracdo e da administracdo executiva equilibrar a tensdo natural entre o
crescimento dos negdcios e limites de exposicao a risco — conceitos inteiramente incorporados
no plano estratégico e na RAS (KPMG, 2013).

O apetite de risco deve refletir o impacto potencial dos riscos sobre os ganhos, o capital e a
liquidez financeira (Deloitte, 2013; SSG, 2010).

2 Risk Appetite Statement, cuja traduc3o livre resulta em Declara¢do de Apetite ao Risco.
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2.2 Estrutura de apetite a riscos

Neste trabalho, faz-se referéncia a Estrutura de Apetite a Risco, de mesmo significado
transcrito na lingua inglesa, com o objetivo exclusivo de manter a transcricao adotada na grande
maioria das publica¢des aqui referenciadas.

O FSB (2011) expds que os RAF, pos-crise financeira de 2008, ainda ndo haviam
alcancado de forma abrangente, até o0 ano de 2011, a efetividade de serem implantados e permitir
mensuracao, tanto pelas empresas como pelas entidades reguladoras.

Um estudo de 2014, de abrangéncia global, realizado em parceria da IACPM? e PWC
(2014), pesquisou 78 bancos e companhias seguradoras e apontou que 60% das organizacoes
pesquisadas possuem o RAF em estado “direcionador” ou “altamente desenvolvido” em alto nivel
corporativo. Entretanto, um percentual também de 60% das instituicGes respondentes acredita que
0 RAF ndo alcancou maturidade adequada a niveis de base, nas linhas de negécio.

O RAF orienta a descri¢do do perfil de risco da instituicdo financeira e faz parte do
processo de desenvolvimento e implementacdo da estratégia definida para os riscos assumidos
em relacdo a capacidade de risco (FSB, 2013).E um instrumento que permite aos responsaveis
pelas definigdes estratégicas aceitar, de forma consciente, o risco que corresponde a estratégias
e, Caso 0 risco exceda a meta, conhecida a partir do apetite a risco, agdes adicionais devem ser
avaliadas, de forma que a administracdo possa manter o controle sobre a severidade do risco
(Deloitte, 2013; COSO 2017).

Séo quatro motivadores para o desenvolvimento de um RAF (IACPM e PwC (2014),
como mostrado na Figura 2.

Influenciar a estratégia e o plano de

. 94%
negocios

Fortalecer a Governanca de Risco 60%

Atender a requisitos regulatérios 339%

Estabelecer um Framework unico para
avaliacdo de diferentes tipos de risco

Figura 2. Principais motivadores para implantar o RAF
Fonte: Recuperado de IACPM e PWC - Pricewaterhousecoopers. Risk Appetite Frameworks. Insights into
evolving global practices (2014).

15%

3 International Association of Credit Portfolio Managers.
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A efetividade na implementagdo do RAF, segundo recomenda o COSO (2017), deve
conter orientagdes claras para o apetite a risco e para a determinacgéo dos perfis de risco, com a
devida consideracdo dos diversos contextos relacionados, como por exemplo:
* Estratégia e objetivos de negocios que se alinhem com a missao, visdo e valores fundamentais;
* Cadeias de valor dos objetivos de negocios;
* Metas de desempenho em todos 0s niveis organizacionais.

A IACPM e PwC (2014) também identificaram os principais desafios a implementacao

efetiva do RAF nas organizag6es pesquisadas, como é mostrado na Figura 3.

Mecanismos de alocag¢do do apetite a risco 68%

Integracdo do apetite a risco ao processo 65%
decisdrio °
Express3ao do apetite a risco 56%

Metodologia de integrag¢do do apetite a

0,
risco e teste de estresse 15%

Sistemas de Informacado inadequados 14%

Falta de cultura de risco 10%

Expectativas de supervisao deixam o RAF

L 9%
burocratico

Falta de apoio da alta administragdo 5%

Falta de comunicacio efetiva 1%

Figura 3. Principais desafios a implantacao efetiva do RAF
Fonte: Recuperado de IACPM e PWC (2014).

As maiores preocupacdes por parte das organizac6es pesquisadas pela IACPM e PwC
(2014) séo “Mecanismos de alocacao do apetite a risco”, “Integracao do apetite a risco ao
processo decisorio” e “Expressdo do apetite a risco”, em relagdo a implantagdo do RAF.
Mecanismos de alocagdo do apetite a risco: garantir a existéncia de accountability nos diversos
niveis corporativos. Segundo essa pesquisa, 0 desafio em alocar o apetite a risco decorre da
falta de clara compreensao do objetivo relacionado, pouca familiaridade com o RAF a medida
que se desdobram os niveis organizacionais, falta de dados relevantes e ado¢do de analytics na
calibragem e monitoramento dos muitos indicadores de apetite a risco, falhas na escolha de
indicadores apropriados e adaptados as peculiaridades de cada nivel, assim como na escolha da
metodologia e da sequéncia de atividades para alocacdo do apetite a risco por meio da

organizacao.
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Integracdo do apetite a risco ao processo decisorio: assincronias dos processos de
planejamento estratégico, orcamentacédo financeira e testes de estresse, combinadas com papéis
e responsabilidades sem clara definicdo e coordenacao inadequada entre as diversas areas
intervenientes dificultam essa integracdo, de acordo com os entrevistados pela IACPM e PwC
(2014).

Expressdo/Articulacdo do apetite a risco: A RAS deve ser diversificada em termos de
declaracdes qualitativas, bem como medidas quantitativas expressas em relacéo a rendimentos,
capital, medidas de risco, liquidez e outras medidas relevantes, de forma adequada ao contexto.
Deve contemplar tanto os tipos de risco tradicionalmente quantificaveis como aqueles tipos
menos quantificaveis, métricas especificas e aplicaveis em todos os niveis da organizagédo para
avaliacdo dos perfis de risco, assim como canais dedicados a comunicacdo da estratégia,
objetivos e riscos do negdcio, entre a alta administracdo e todos 0s niveis organizacionais
(COSO, 2017; IACPM e PWC, 2014; FSB, 2013).

Segundo o FSB (2013), um RAF efetivo deve observar como principios: a)
comunicacdo abrangente; b) engajamento de todos 0s niveis organizacionais sob lideranca do
Conselho de Administracdo; c) incluséo do apetite a risco na cultura de risco; d) avaliagdo das
oportunidades na tomada de riscos; e) debates efetivos e legitimos concernentes as
recomendacdes e decisdes de gestao, fomentados pela RAS; f) orientacdo para necessidades de
alocacBes complementares de limite de risco identificadas; g) alcance de atividades, operacdes

e sistemas fora do controle direto da entidade, mas que se enquadrem no seu cenario de risco.

2.2.1 Componentes do RAF
Os componentes para 0 RAF proposto neste trabalho tém sua definicdo apresentada na
Tabela 1, tomando por base 0s conceitos apresentados por empresas de consultoria e auditoria,

assim como pelos principais frameworks que abordam a gestao de riscos corporativos.
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Tabela 1
Defini¢des dos componentes do RAF
COMPONENTE DEFINICAO FONTE
Capacidade de  nivel maximo de risco absorvivel, para que uma entidade permanega COSO0, 2017
Risco operacional, observadas as restri¢des e obrigacdes inerentes ao negocio FSB, 2013
Deloitte, 2013
Apetite a Risco ~ montante de risco que uma entidade esta disposta a assumir FSB, 2013
Declaracéo de formalizacéo consolidada do apetite e tipos de risco que uma entidade FSB, 2013
Apetite a Rico esta disposta a aceitar, ou evitar
(RAS)
Buffer acompanhamento mensuravel da diferenca entre capacidade de risco SSG, 2010
e apetite a risco
Tolerancia niveis aceitaveis de variabilidade de desempenho e risco relacionados COSO, 2017
aos objetivos estratégicos PwC, 2014
ISACA, 2009
Perfil de Risco descrigdo atual da severidade e da distribuigdo do risco nas subdivisdes COSO0, 2017

Limite de Apetite
a Risco
Portfélio de Risco

organizacionais do conglomerado da entidade

nivel de risco que, caso violado, requer imediatas escalada e acéo
corretiva.

descricdo atual e consolidada, no mais alto nivel, da severidade e

Deloitte, 2013
Deloitte, 2013

COSO, 2017

interdependéncia do risco
Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2.2 Papéis e responsabilidades

O Conselho de Administracdo, apoiado pelo Presidente (CEO*) e pelos Vice-
Presidentes e/ou Diretores de Risco (CRO®) e pelo Financeiro (CFO®), deve aprovar a RAS e
estabelecer o RAF em toda a instituicdo. O CEO, CRO e CFO traduzem as expectativas da RAS
em metas e restricdes a serem seguidas pelas linhas de negdcios e entidades ligadas. O RAF
deve prever avaliagdes independentes por auditoria interna, auditores externos ou terceiros
independentes, com foco nas suas definicdes e eficacia para a governanca e gestdo de riscos,

assim como para os controles internos (FSB, 2013).

3 METODOLOGIA
Esta pesquisa é exploratoria descritiva com abordagem qualitativa e coleta de dados
primarios. Os métodos utilizados séo pesquisa bibliogréafica, levantamento de campo ou survey,

e grupo focal.

4 Chief Executive Officer
5 Chief Risk Officer
6 Chief Financial Officer
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A pesquisa bibliogréafica se limitou a pesquisa do tema “apetite a risco” nas bases de
dados, o periodo de 2012 a 2018. A maioria das buscas foi realizada pelo portal de periddicos
da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES’), no periodo de
janeiro a maio de 2018.

As palavras-chave em inglés na pesquisa foram: “Risk appetite” ¢ “Risk appetite
framework”. Em portugués, as palavras-chave pesquisadas foram: “Apetite a Risco”, “Estrutura
de apetite a risco” e “Modelo de apetite a risco”.

Em complemento a busca por material académico, também foram consultados os principais
frameworks de gestdo de risco, assim como 0s websites de entidades reguladoras e empresas

de consultoria e auditoria, listados na Tabela 2.

Tabela 2
Frameworks, entidades reguladoras, empresas de consultoria e auditoria consultados
Denominacéo Tipo Fonte

BCB - Banco Central do Brasil Entidade Reguladora www.bch.gov.br
FSB - Financial Stability Board Entidade Reguladora www.fsh.org
Deloitte Consultoria e Auditoria www.deloitte.com
Ernst & Young Consultoria e Auditoria Www.ey.com
KPMG Consultoria e Auditoria www.kpmg.com
Mckinsey&Company Consultoria www.mckinsey.com
PwC — PricewaterhouseCoopers Consultoria e Auditoria WWW.pwc.com
COSQ8® (2013; 2017) Framework WWW.C0S0.0rg
1SO°® 31000 (ABNT, 2009) Framework www.abnt.org.br
Risk IT Framework (ISACA, Framework WWW.isaca.org
2009)%°

Fonte: elaborado pelos autores.

As etapas seguintes da metodologia (survey e grupo focal) foram realizadas em uma
institui¢do financeira brasileira, aqui denominada “Banco”, cujos nimeros constam entre 0s

cinco maiores bancos do Brasil, segundo o panorama elaborado pelo DIEESE (2018).

7 http://www-periodicos-capes-gov-br.ez106.periodicos.capes.gov.br/

8 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

9 International Organization for Standardization

10 O Risk IT foi integrado ao Cobit 5, em 2012, pela Information System Audit and Control Association (ISACA).
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Para a composicéo da survey, foram elaboradas questdes fechadas, buscando aferir os elementos
relevantes para o desdobramento do apetite a risco nos diversos niveis organizacinais da
organizacdo pesquisada. Para o survey foram enviados 182 questionarios on-line para 0s
profissionais da &rea de gestéo de risco do Banco. Os contatos de cada um foram fornecidos pelo
Banco. Como resultado de um processo de follow-up, foram obtidas 50 respostas validas, coletadas
no periodo de 04 a 21 de setembro de 2018.

A relacdo entre 0 modelo conceitual e a transcricdo dos elementos tedricos na

elaboracdo da survey é demonstrada nas Tabelas 3, 4 e 5.

Tabela 3
Elementos teodricos do grupo RAS — Risk Appetite Statement

Desdobramento de Indicadores
(KRI e KPI)

Tabela 1 - Definir indicadores passiveis de desdobramento nos
diversos niveis organizacionais.

Inventario de Riscos
Consistente (Taxonomia)

Tabela 2 - Manutengéo de um inventario de riscos
consistente que apoie a classificagdo e agrupamento dos tipos de risco

relevantes.

Parametros para Testes de
Cenério e Estresse

Tabela 3 - Declarar orientagdes prospectivas com

parametriza¢do para testes de cendrio e estresse.

Parametros Quantitativos de
Referéncia

Tabela 4 - Padronizar os parametros quantitativos, expressos

em relag@o as métricas aplicadas aos limites de risco.

Responsabilizagdo, Recompensa
e Remuneragao

Tabela 5 - Definir indicadores passiveis de observacio pelos

Programas de Responsabilizagdo, Recompensa e Remuneracéo de Pessoas.

Riscos mais Dificeis de
Quantificar

Tabela 6 - Incluir na RAS, também, os riscos mais dificeis de
quantificar.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 4

Elementos teoricos do grupo Tolerancia de Risco

Combinar Risco e Desempenho
no Perfil de Risco

a) Combinar risco e desempenho na descrigdo do perfil de risco.

Gatilhos para Gestao de Risco a
partir da Variacdo do
Desempenho

b) Estabelecer gatilhos para gestdo de riscos a partir de limites

de Tolerancia para a variacdo do desempenho.

Indicadores de Desempenho
para as Atividades Sujeitas a
Riscos Relevantes

C) Estabelecer indicadores de desempenho para todas as

atividades sujeitas a riscos relevantes.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabelab

Elementos teoricos do grupo RAF — Risk Appetite Framework

Sincronia entre Estratégia,
Orcamento e Testes de Estresse

a) Sincronia dos processos de planejamento estratégico,
orcamentagdo financeira e testes de estresse.

Apoio da Administracéo
Executiva

b) Apoio e comprometimento da Administracéo Executiva.

Definicdes claras de
Metodologia e Atividades para
0 Apetite a Risco

c) DefinigBes claras da metodologia e sequéncia de atividades
para o desdobramento do apetite a risco em toda a organizagéo.

Analytics para Calibragem e
Monitoramento de Indicadores

d) Utilizagdo de analytics para a calibragem e monitoramento
dos indicadores necessarios.

Indicadores Adequados ao
Contexto (KRI e KPI)

€) Escolha de indicadores adequados as peculiaridades de cada
nivel organizacional.

Sistemas de Gerenciamento de
Dados

f)  Sistemas de gerenciamento de dados para resguardar a qualidade
das informagdes necessérias para a apuracao do Perfil e Portfolio de Risco.

Mecanismos de Accountability

g) Mecanismos que reforcem a existéncia accountability nos
diversos niveis organizacionais.

Compreenséo da Cultura
Organizacional

h) Clara compreensdo da cultura organizacional.

Definices para Interacéo entre
Avreas Intervenientes

i)  DefinicBes claras para interagdo entre as areas intervenientes.

Adaptabilidade as Mudancas
(RevisBes)

J)  Adaptabilidade as mudangas nas condices de negécios e de
mercado.

Canais de Comunicagao
Dedicados a Gestdo de Riscos

k) Canais de comunicagéo dedicados ao suporte das atividades
relacionadas a gestdo de riscos corporativos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise do resultado coletado com a aplicacdo da survey foi submetida a apreciacdo
de um grupo focal composto por cinco especialistas em risco do Banco, que teceram suas
considerancdes sob a perspectiva de proposicao de uma estrutura preliminar um RAF.

A Ultima etapa consistiu na execucao de uma revisao sobre a estrutura preliminarmente proposta

para um RAF que, com base nas pondera¢es do grupo focal, resultou na proposta final do
RAF.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Andlise da pesquisa bibliogréfica

Um arcabouco tedrico foi definido por meio da pesquisa bibliografica, com pesquisas
bibliografica e documental para conhecer a evolucéo do tema nos ultimos anos. Os conceitos
e premissas identificados foram organizados, de forma empirica, em trés grupos de elementos
teoricos a serem analisados, a saber:

e RAS —Risk Appetite Statement: artefato central do estabelecimento formal do Apetite a

Risco.

e Tolerancia a Risco: parametros formalmente estabelecidos para o acompanhamento da
observacao do Apetite a Risco; e

e RAF — Risk Appetite Framework: estrutura formalmente estabelecida para orientacdo do
desdobramento do Apetite a Risco e apuracédo do Perfil de Risco.

Os termos agrupados, conforme a demonstracao da Figura 4. Modelo conceitual para estrutura
da survey.
Os termos agrupados, conforme a demonstracao da Figura 4. Modelo conceitual para estrutura
da survey.

(Desdobramento de Indicadores
(KRl e KPI)

Inventdrio de Riscos Consistente
(Taxonomia)

Sincronia entre Estratégia, Orcamento e
\Testes de Estresse

Parametros para Testes de Cenario e
\Estresse

p S
‘Parémetros Quantitativos de Referéncia }/'

Responsabilizagdo, Recompensa e
Remuneragdo

"Apcic da Administragdo Executiva
\(Politicas e Diretrizes)

rDefinigEes claras de metodologia e
\atividades para o Apetite a Risco

[Analytics para calibragem e
|monitoramento de indicadores

‘Riscos mais dificeis de quantificar .
L Indicadores adequados ao contexto

(KRl e KPI)

p

Sistemas de Gerenciamento de Dados ‘

'\{ Mecanismos de Accountability ‘

Compreensdo da Cultura Organizacional

~

(Combinar Risco e Desempenho no Perfil

"-Definigﬁes para interagdo entre dreas \‘
de Risco

lintervenientes

(Gatilhos p/ Gestdo de Risco a partirda |

variagdo do Desempenho J

(Adaptabilidade as mudancas |
\(Revisao)

Tolerancia

|Canais de comunicacdo dedicados a
(gestdo de riscos

Indicadores de Desempenho para as
|atividades sujeitas a riscos relevantes

Figura 4. Modelo conceitual para estrutura da survey
Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.2 Analise dos resultados do grupo focal
A respeito do perfil dos 50 respondentes da pesquisa, nota-se a participacdo de diversos niveis

hierarquicos, com média de 16,4 anos de experiéncia naempresa e grau de escolaridade, sendo
66% especialistas, 20% com mestrado, 12% apenas ensino superior e 2% com doutorado.
Sobre a funcédo organizacional 76% sdo analistas de risco e 24% sdo gestores, sendo 18%
geréncia média e 24% gestores. Tal perfil contribui para a acuracia dos dados levantados
na pesquisa. Para manifestar sua opinido quando a relevancia de cada fator, o respondente
distribuiu uma pontuacdo, limitada a 100 pontos para cada grupo de questdes, atribuindo um
nimero maior para a questdo mais relevante a implementacdo de um RAF para o
desdobramento do apetite a risco no Banco, de acordo com suas concep¢des e ponto de vista.
Com o objetivo de estabelecer um referencial que permita agrupar, de forma segregada, 0s
elementos de maior e menor relevancia, segundo a pontuacdo media apurada, foi
estabelecido um limiar correspondente a maior média de pontos observada no grupo
elementos, decrescida da média dos desvios padroes calculados para 0s mesmos elementos.
A Figura 5 demonstra a opinido dos respondentes quanto a importancia de elementos
relacionadas aos apontamentos de Bromiley et al. (2014), no &mbito da RAS no Banco.

21,3 O = Desvio Padréo
19,4

16,6 16,3 ) Maior pz?)ntuagéo

Meédia do Desvio Padréo

b)

Figura 5. Elementos relacionados a RAS — Risk Appetite Statement
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Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com os dados coletados, quatro questdes relativas a formalizacdo da RAS se
destacaram como mais relevantes: a) definicdo de indicadores passiveis de desdobramento
nos diversos niveis organizacionais, visando maior integracdo do Apetite a Risco ao
processo decisorio; b) um inventario de riscos consistente; ¢) parametrizagdo prospectiva
para testes de cenario e estresse de extrapolagdo dos limites de apetite a risco e/ou
capacidade de risco; e d) padronizacdo dos parametro, expressos em relacdo as métricas
aplicadas aos limites de risco.

De forma semelhante ao observado na combinagdo das quatro questdes mais relevantes,
segundo os respondentes, a IACPM e PwC (2014) apontam a relevancia do adequado
desdobramento e parametrizacdo dos indicadores corporativos até o nivel dos tomadores
de risco, como medidas preventivas a excessiva tomada de risco ou falhas em otimizar a
relacéo risco-retorno.

No tocante a menor relevancia observada para: a) responsabilizacdo, recompensa e
remuneracdo; e b) riscos mais dificeis de quantificar, cabe ressaltar que refletem dois dos
trés principais obstaculos a implementacdo do RAF, apontados no estudo realizado pela
IACPM e PwC (2014), apresentados na Figura 3. Principais desafios a implantacéo efetiva
do RAF.

Foi apurada alta relevancia para todos os elementos avaliados em relacdo a tolerancia a

riscos, como € apresentado na Figura 6.

36,7 0 = Desvio Padréo

33,3
30

b)
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Figura 6. Elementos relativos a tolerancia a riscos

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir desse resultado, pode-se concluir que, no contexto do Banco, contemplar a visdo
integrada de desempenho e risco, por meio de indicadores de desempenho (KPI) e indicadores
de risco (KRI) na apuracdo do perfil de risco, contribui de forma relevante para o
desdobramento e observacdo do Apetite a Risco em todos os niveis do Banco, alinhando-se as
recomendacdes da IACPM e PwC (2014) e COSO (2017).

O terceiro conjunto de alternativas explorou a percepcdo dos respondentes quanto a
importancia de questdes relacionadas ao RAF. Observa-se na Figura 7, que questdes relacionadas
a consisténcia dos direcionamentos estratégicos se destacam em relevancia. Em outras palavras, é
prioritario que a Administracdo Executiva esteja comprometida ndo s6 com a integracdo das
questdes de risco as estratégicas e financeiras, mas também com o desdobramento do apetite a risco

em todo o Banco.

O = Desvio Padrao

12,3
10,6 10,6 10,4 10,1
I!! 9'5 8’6
7,5 71
g
a) b) c) d) e) ) 9) h) i)

Figura 7. Elementos relativos ao RAF — Risk Appetite Framework
Fonte: Elaborado pelos autores.

Somente o elemento k) — canais de comunicacgao dedicados ao suporte das atividades relacionadas
a gestéo de riscos corporativos — pontuou abaixo do limiar de maior relevancia.

4.2.3 RAF proposto
O levantamento efetuado por meio da survey contribuiu para elucidar a relevancia de elementos

com potencial influéncia no desdobramento do apetite a risco no contexto do Banco.
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Para apoiar a diagramacdo desse desdobramento em um modelo aplicavel a organizacéo estudada, o
resultado foi confrontado com modelos encontrados na pesquisa documental, com abordagens da
PwC (2012), Deloitte (2013), IACPM e PwWC (2014) e Ernst &Young (2014) para o uso do apetite a
risco como subsidio a tomada de deciséo.

Nas Tabelas 7, 8 e 9, estéo apresentadas as convergéncias entre a survey e a pesquisa documental para

os elementos relativos a RAS, a Tolerancia de Riscos e ao RAF.

Tabela 1
Convergéncia para os elementos relativos a RAS

IACPM  Ernst&

Elementos relativos a RAS Survey PwC Deloitte
e PWC  Young

Desdobramento de indicadores (KRI e KPI) ° ° ° ° °
Inventario consistente de riscos (Taxonomia) ° - - ° °
Parametros para testes de cendrio e estresse ° - ° ° °
Parametros quantitativos de referéncia ° ° - ° °
Responsabilizacdo, recompensa e remuneragéo - ° - - °
Riscos mais dificeis de quantificar - ° ° ° °

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com a Tabela 1, é possivel observar alta convergéncia entre os elementos relativos a
RAS confirmados na survey e respectivas abordagens na pesquisa documental. No entanto, cabe
destaque a inclusdo de riscos mais dificeis de se quantificar na RAS, mencionado em todas as
fontes da pesquisa documental e ndo confirmado na survey, de acordo com a pontuacdo média

atribuida pelos respondentes.

Tabela 2
Convergéncia para 0s elementos relativos a tolerancia e perfil de riscos

Elementos relativos a Tolerancia e Perfil de Riscos Survey PwC Deloitte IACPM  Emst&

ePwC  Young
Combinar risco e desempenho no perfil de risco ° - - ° -
Gatilhos para gestdo de riscos a partir da variagéo do desempenho ° ° - ° -
Indicadores de desempenho para as atividades sujeitas a riscos o o i i i
relevantes

Fonte: Elaborado pelos autores.

E interessante notar, na Tabela 2, o contraste entre a plena confirmacdo da relevancia, pela
survey, dos elementos relacionadas a tolerancia e 0 menor grau de abordagem desses elementos

na pesquisa documental, o que permite destacar a combinacdo de medidas de risco e
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desempenho no levantamento do perfil de risco para uma avaliacdo aprofundada para verificar

se trata-se de uma tendéncia ou se ja é pratica sedimentada para o desdobramento e

conformidade do apetite a risco nos diversos niveis organizacionais do Banco.

Tabela 3

Convergéncia para os elementos relativos ao RAF

Elementos relativos ao RAF

Survey PwC Deloitte

IACPM  Ernst&

e PwC  Young

Sincronia entre estratégia, orcamento e testes de estresse ° - ° ° -
Apoio e comprometimento da Administracdo Executiva ) ) ° ° °
Metodologia e sequéncia de atividades para o desdobramento o o o o i
do apetite a risco

Analytics para a calibragem e monitoramento de indicadores ) - - ° -
Indicadores apropriados e adaptados as peculiaridades de cada o o o o i
nivel organizacional

Sistemas de gerenciamento de dados ) - ° - °
Mecanismos de accountability ° ° ° - -
Compreenséo da cultura organizacional. ) ° - - °
DefinicGes para interagdo entre as &reas intervenientes ° - ) - )
Adaptabilidade as mudangas nas condicdes de negdcios e de o o o i i

mercado.

Canais de comunicacdo dedicados a gestao de riscos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando a combinacdo entre os modelos encontrados na pesquisa documental e o resultado

apresentado pela survey, € possivel observar maior convergéncia para elementos relacionados a RAS

e a0 RAF. Nota-se, também, menor convergéncia dos elementos relacionados a tolerancia,

especialmente para a combinacéo de risco e desempenho no levantamento do perfil de risco e no

estabelecimento de indicadores de desempenho para todas as atividades sujeitas a riscos relevantes.

Diante dos resultados dessa analise, onde foram tomadas a confirmacdo da relevancia dos

elementos pelos critérios de analise da survey e a quantidade de abordagens identificada na

pesquisa documental, marcadas com “e” nas Tabelas 7, 8 ¢ 9, o resultado da analise do modelo

conceitual é apresentado na Figura 8.
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Figura 8. Resultado da Anélise do Modelo Conceitual
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2.4 Avaliacdo do modelo inicial por grupo focal

De posse da analise do modelo conceitual apresentada na Figura 8, foi preparado um panorama
complementar onde os elementos tedricos e respectivos resultados obtidos na survey foram
reagrupados e arranjados empiricamente em nove grupos denominados habilitadores que,
combinados, representam a proposta preliminar de um RAF.

A lingua portuguésa'! define o termo “habilitador”” como um adjetivo e substantivo masculino, cujo
significado € “que ou aquele que habilita”. No contexto deste estudo, e de forma analoga a descrita
pela ISACA (2012) no COBIT 5, os habilitadores sdo elementos que, individualmente ou em
conjunto, influenciam no funcionamento de algo.

Os elementos investigados foram associados a habilitadores para enderecar ou influenciar
determinadas abordagens com maior foco, sem, no entanto, restringi-las. A abordagem para os

habilitadores é descrita da seguinte forma:

1 Dicionario eletronico Houaiss da lingua portuguésa 3.0 (Junho de 2009). Copyright © 2001.2009
Instituto Antonio Houaiss. Produzido e distribuido por Editora Objetiva Ltda.
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Politicas e Diretrizes sdo as intences e direcdo de uma organizagdo, como formalmente
expressos pela sua alta direcdo (ISO 9000:2015).

Funcdes de Risco tem por referéncia a abordagem dada pela ABNT (2018) na ISO 31000:2018,
onde consta que a alta direcdo e os 6rgaos de supervisdo devem assegurar a alocagao de recursos
apropriados para a gestdo de riscos, dentre os quais: pessoas, habilidades, experiéncia e
competéncia.

Para Responsabilizacdo e Consequéncias, segundo os termos da 1SO 31000:2018, a alta direcéo
e Orgdos de supervisdo devem assegurar que as autoridades, responsabilidades e
responsabilizacGes para 0s papéis pertinentes a gestao de riscos sejam atribuidas e comunicadas
a todos os niveis da organizacdo (ABNT, 2018).

No que se refere a Remuneracdo e a Recompensas, a organizacdo deve equilibrar medidas de
desempenho, incentivos e recompensas com as pressoes criadas pela estratégia e pelos objetivos
de negdécios. Alinhar os programas de remunercdo e incentivo aos valores fundamentais da
organizacdo reforca a cultura desejada. (COSO, 2017).

A Taxonomia de Riscos visa contribuir para que a identificacdo de riscos possa encontrar,
reconhecer e descrever 0s riscos com base em informagfes pertinentes, apropriadas e
atualizadas (ABNT, 2018).

Comunicacdo Interna e Externa consiste em definicdo formal para compartilhamento de
informacdo com publicos-alvo, assim como o retorno pelos participantes, em contribuicdo para a
tomada de decistes (ABNT, 2018).

Sistemas de Gerenciamento de Dados endereca a alocacdo de recursos para o0 exercicio da
gestdo da informacdo e do conhecimento (ABNT, 2018).

Analytics apoia a apuracdo estruturada do perfil de risco da organizagdo, no contexto de um
ambiente de rapida mudanga, onde, de acordo com a ISO 31004:2015, os indicadores de
processo (indicadores antecedentes) sdo provavelmente mais uteis. A eficiéncia de indicadores
em termos de exigéncia de tempo, esforco e recursos também é favorecida por meio da
utilizagdo de analytics (ABNT, 2015b).

Processos descrevem um conjunto organizado de préaticas e atividades para o atingimento de
determinados objetivos e produzem um conjunto de resultados em apoio ao atingimento geral
dos objetivos (ISACA, 2012).
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A correlagdo entre os habilitadores e os elementos analisados na pesquisa é demonstrada na

Tabela 4.
Tabela 4
Elementos teoricos arranjados em habilitadores
Habilitadores Elementos Analisados na Pesquisa Fonte Bibliogréafica
Apoio da administracdo executiva
Politicas e Diretrizes Riscos mais dificeis de quantificar FSB (2013);
Sincronia entre Estratégia, Or¢amento e Testes de COSO0 (2017)
Estresse
Definicdes claras de metodologia e atividades para
Funcdes de Risco 0 apetite a risco FSB (2013);
¢ DefinicGes para interagdo entre areas COSO (2017)
intervenientes
Soin e Collier
Responsabilizacdo e Consequéncias | Mecanismos de Accountability (2013); COSO
(2017)
FSB (2013);
. e < Gontarek e Bender
Remuneragéo e Recompensas Responsabilizacdo, Recompensa e Remuneracgao (2018):
COSO (2017)
Taxonomia de Riscos Inventario de Riscos Consistente COSO0 (2017)
S s FSB (2013);
Comunicagéo Interna e Externa Comunicagdo COSO (2017)
Sistemas de Gerenciamento de Dados | Sistemas de Gerenciamento de Dados COSO0 (2017)
Analytics Anglytlcs para calibragem e monitoramento de COSO (2017)
indicadores
Declaraco de Apetite a Risco — RAS KPMG, 2013
Tolerancia para Riscos Relevantes FSB (2013)
Realocagio da Capacidade de Risco FSB (2013)
- . . FSB (2013)
Supervisdo da Capacidade de Risco COSO (2017)
Supervisdo do Apetite a Risco FSB (2013)
Revisdes do Apetite a Risco FSB (2013)
Testes de cenario e estresse FSB (2013)
Processos Integragdo de KRI e KPI FSB (2013)
Monitoramento dos Perfis de Risco FSB (2013)
Comunicacéo as partes interessadas, internas e FSB (2013)
externas
Alocacdo dos Limites de Apetite a Risco FSB (2013)
Consolidagéo do Portfélio de Risco FSB (2013)
Reporte das Violacdes aos Limites de Risco FSB (2013)
. . - . PWC, 2009
Integracdo, Analise e Avaliagdo dos Riscos FSB (2013)
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Reporte do Perfil de Risco Deloitte, 2013
Classificagdo e Reporte de Perdas FSB (2013)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para essa avaliacdo pelo grupo focal, foi orientado que as ponderacGes fossem emitidas
respeitando o agrupamento dos elementos.

Para os elementos relacionados a RAS, houve plena concordéncia quanto aos elementos cuja
relevancia foi confirmada na survey, com destaque para a coeréncia em se definir indicadores
passiveis de desdobramento nos diversos niveis organizacionais, € em manter um inventario de
riscos consistente, que deve ser apoiado por uma taxonomia de riscos.

Entretanto, ao abordarem os elementos cuja relevancia ndo foi confirmada, ponderaram que
relacionar indicadores a programas de responsabilizagdo, recompensa e remuneracgdo, assim
como incluir na RAS os riscos mais dificeis de se quantificar, merecem reavaliacdo da
relevancia observada, levando em conta informacdes complementares ao resultado obtido na
survey.

De acordo com as ponderacfes do grupo focal, manter indicadores que guardem relagdo com
programas de responsabilizacdo, recompensa e remuneracdo tem o potencial de induzir o
tomador de riscos a consoante avaliacdo do risco e retorno. Nas palavras de um dos
especialistas, ““€ uma forma positiva de sedimentagdo da cultura de risco, no entanto, envolve
maior complexidade de implantagédo, dado o tensionamento que causa dentro da organizacao.
Mas seria como aprender a andar de bicicleta”.

No que se refere a contemplar na RAS os riscos mais dificeis de quantificar, o grupo ponderou
ser um fator relevante, e que consta entre os elementos mais abordados na pesquisa documental.
Notou-se, também, que o0s riscos relevantes com limites quantificaveis resultam em maior
indugdo de comportamento. Entretanto, é importante que o estabelecimento de limites,
quantificaveis ou ndo, considere também a relagdo com a atividade do tomador de risco.
Alguns riscos, especialmente aqueles cuja supervisdo se da de maneira predominantemente
qualitativa, a exemplo dos riscos de reputagdo ou cibernético, ttm maior eficiéncia de gestao
por meio do acompanhamento das medidas de controle e seguranga do que pelo estabelecimento

de um limite de perdas. O grupo ponderou que, nesses casos, a dimensdo das perdas de um
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unico evento pode extrapolar a capacidade de risco da organizagdo, e que a inducéo é para que
0 risco se aproxime de zero, diferentemente de riscos de acompanhamento quantitativo.
Tomando como base a argumentacdo do grupo focal, justifica-se a reavaliacdo da menor
relevancia observada na survey para os elementos “relacionar indicadores a programas de
responsabilizacéo, recompensa e remuneragiao” e “incluir na RAS os riscos mais dificeis de se
quantificar”, considerando-0s relevantes para a implementacdo de um RAF no Banco.

As ponderagdes do grupo focal para os elementos relacionados aos limites de tolerancia,
ratificaram a plena confirmacdo da relevancia observada na anélise dos dados coletados na
survey, de acordo com o grupo, a relevancia € justificada pelo potencial de inducdo da cultura
de risco resultante da combinacdo de métricas de desempenho e risco, uma vez que leva o
tomador de risco a resguardar a relagdo risco-retorno.

Para os elementos relacionados ao RAF, as ponderagdes também apresentaram convergéncia
com o resultado observado a partir dos dados coletados na survey, inclusive quanto a baixa
relevancia em se manter canais de comunicacdo dedicados a gestdo de riscos. Cabe destacar
gue a baixa relevancia é restrita a dedicacdo de canais exclusivos a comunicacgdes da gestdo de
risco, sob a ressalva de que o0s processos de comunicacao sao indispensaveis.

Dessa forma, o grupo focal considera relevantes todos os demais elementos, como também
considera relevante a implementacdo de um RAF para o desdobramento do apetite a risco no
Banco, de forma a contribuir para a adequada tomada de risco em toda a organizacéo.

No tocante ao arranjo dos elementos associados aos habilitadores, na forma apresentada na

Tabela 4, a avaliacdo do grupo foi favoravel a proposta preliminar apresentada, ressaltando como
ponto de atencdo que as funcbes de risco sao melhor representadas quando desassociadas das
funcdes da arquitetura organizacional. Tal dissociacéo contribui para a clareza nas atribui¢des dos
supervisores, controladores e tomadores de risco, atribuiches essas que, posteriormente, seréo
relacionadas aos cargos e as func¢Ges da arquitetura organizacional.

O grupo focal ponderou, ainda, que o volume de negdcios é sensivel a implementacédo do RAF,
e que essa sensibilidade se traduz em ponto ao qual deve ser dada a adequada atencdo na
avaliacdo e acompanhamento. De acordo com 0s componentes do grupo, a tomada de risco

ocorre tanto no nivel das unidades operacionais, quanto nas unidades gestoras de cadeia de
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valor das linhas de negdcio, e ndo seria surpresa se essas Ultimas optassem por considerar a
potencial inibicdo de negdcios como justificativa para atenuar o desdobramento dos limites do

apetite a risco as unidades operacionais.
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4.2.4 Versao final do RAF

A partir da confrontacdo do resultado observado na survey com as abordagens da pesquisa
documental e a avaliacdo pelo grupo focal, foi efetuada a revisao da proposta preliminar do
RAF. De posse da informacéo de relevancia dos elementos, extraida na survey e revisada no
grupo focal, associada a constatagdes oriundas da revisdo bibliografica, especialmente os
principios para um RAF efetivo, segundo o FSB (2013), e a gestéo de riscos corporativos, de
acordo com o COSO (2017), a diagramacéo final do RAF apresentada na Figura 9 € baseada
na visdo de elementos associados a habilitadores, conforme descrito na

Tabela 4.
Tabela 5
Papéis e responsabilidades e elementos analisados na pesquisa
Furepesde O@;“gﬁm Papéise Responszbilicecks Elementos Aralisados naPesisa
© ® N Aprovar Apetite a Risco por meio da RAS Apetite a Risco (RAS)
° gg &= | Aprovar Limites de Tolerancia de Riscos Tolerancia de Risco a Nivel
g o o &8 % s Relevantes a Nivel Corporativo Corporativo
2 8 T @ E g5 | Aprovar Realocagdo da Capacidade de Risco | Realocacéo da Capacidade de Risco
%_D: § E S % I Supervisionar Capacidade de Risco Supervisiona Capacidade de Risco
A o Z2 o+, Supervisionar Apetite a Risco Supervisiona Portfolio de Risco
Aprovar Revisdes do Apetite a Risco Revisa Apetite a Risco
» Estabelecer Limites de Tolerancia por Limites de Tolerancia de Risco por
S Categoria de Risco Categoria de Risco
§ Orientar parametrizagdo para testes de | Pardmetros para Testes de Cenério e
$ cenario e estresse em sincronia com Estresse
8 "'j, planejamento estratégico e orcamentagdo | Sincronia entre Estratégia, Orcamento e
= 2 financeira Testes de Estresse
3 % Integrar KRI1 e KPI nos Objetivos Combinar Risco e Desempenho no
@ % Estratégicos Perfil de Risco
?E § Monitorar Perfis de Risco Gatilhos p/ (Eestéo de Risco a partir a
S = _ _variagao dc_) Desempenho
*g 3 Assegurar a comunicacdo as partes Defini¢Bes para interagdo entre areas
O o interessadas, internas e externas intervenientes
8 Alocar Limites de Apetite a Risco Padroes e Parametros Quantitativos
§ Consolidar Perfis de Risco na visdo de Desdobramento de Indicadores
':E) Portfélio de Risco Indicadores adequados ao contexto
Propor Reviséo do Apetite a Risco Adaptabilidade as Mudancas
o " = Estabelecer Limites de Risco para 0s Indicadores de desempenho para as
2 = Planos Estratégicos atividades sujeitas a risco relevante
% % i g Integrar KRI e KPI nos Planos Combinar Risco e Desempenho no
S O Z Estratégicos Perfil de Risco
% é 2w Solicitar Alocacdo e Realocagdo de Limite| DefinicBes claras de metodologia e
B g3 o de Apetite a Risco atividades para o Apetite a Risco
E g ﬁ Escalar ViolacOes aos Limites de Risco Mecanismos de Accountability
© Integrar, Analisar e Avaliar Riscos

12 As fungdes de Auditoria se limitam ao exercicio da supervis3o, sem participacdo em deliberacdes.
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Definicoes claras de metodologia e

Consolidar e Reportar Perfil de Risco atividades para o Apetite a Risco

Estabelecer Limites de Risco para 0s Indicadores de desempenho para as
o Planos de Negdcio atividades sujeitas a risco relevante
R Integrar Indicadores de Risco e de Combinar Risco e Desempenho no
3 S Desempenho para os Planos de Negocio Perfil de Risco
53 lassificar e Reportar Perdas - .
25 Classificar e Reporta DefinicOes claras de metodologia e

Solicitar Realocacdo de Limite de Risco
Apurar e Reportar Perfil de Risco

atividades para o Apetite a Risco

Fonte: Elaborado pelos autores.

Oito habilitadores, de um total de nove, séo representados a esquerda do modelo, indicando que
esses habilitadores, uma vez implementados, sdo percebidos por todos os envolvidos e
suportam, de ponta a ponta, o desdobramento do apetite a risco e a apuracdo do perfil de risco.
O habilitador Funcbes de Risco é subdividido em: Supervisores de Risco, Controladores de
Risco e Tomadores de Risco, com o objetivo de delinear conjuntos especificos de atribuicoes,
tanto para o desdobramento do apetite a risco como para a apuracdo do perfil de risco e
supervisdo do portfolio de risco e a capacidade de risco.

O habilitador Processos agrupa os conjuntos de atribui¢oes, cuja representacéo é relacionada as
Funcgdes de Risco e agrupamento das unidades da arquitetura organizacional do Banco. Uma
vez que representam um conjunto organizado de praticas e atividades para o atingimento de
determinados objetivos e produzem um conjunto de resultados em apoio ao atingimento geral
dos objetivos, este habilitador tem por objetivo o desdobramento do apetite a risco, a apuracédo
do perfil de risco que, por sua vez, é consolidado na forma de um portfélio de risco que devera

ser supervisionado tendo como referéncia o apetite a risco e a capacidade de risco.
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HABILITADORES PROCESS0S

. n Conselho de Administracio e Comités Deliberativos . -
PoLiTicAs E ] = Revisa Apetite a Risco
s 0 = Declaracdo de Apetite a Risco (RAS) 1 Auditorias
DIRETRIZES 0 3 * Toleréncia a Risco a Nivel Corporativo Interna e * Supervisiona Capacidade de Risco
2 = Realocalgio da Capacidade de Risco Externas = Supervisiona Portfélio de Risco
)
v o
TAXONOMIA DE 27 3
Riscos @ PORTFOLIO DE RISCO
o Unidades Executivas e Comités Executivos
- 1™
RESPONSABILIZACAO _g 8 . Limi:‘.e_s de Tolerancia de Risco por Categoria de Risco = Cansolida Perfis de Riscoem Portfélio
E CONSEQUENCIAS o o 4 * Cendrios de Testes de Estresse * Propde Revisio do Apetite a Risco
g E ﬁ * Objetivos Estratégicos com KRI e KPl integrados * AlocaLimites de Apetitea Risco
& 4!-:' - * Infraestrutura de Monitoramento do Apetite a Risco N GemnEiE s s =k
REMUNERAGAO E = 8
RECOMPENSAS E __________________________________
z Unidades Gestorasde Cadeia de Valor e de Apoio Para Planos Estratégicos:

G & o * Limites de risco para os Planos Estratégicos * Consolida e Reporta Perfil de Risco
OMUNICACAO = Planos Estratégicos com KRI e KPI integrados * Integra, Analisa e Avalia Riscos
INTERNA E EXTERNA " * Escala violagBes aos Limites de Risco

E 0 * Solicita Alocagdo e Realocagdo de
[ . . .
SISTEMAS DE _g E Limites de Apetite a Risco
GERENCIAMENTO E "
DE DADOS oo =
= Peracionais Para Planos de Negdcio:

= Limites de Risco para os Planos de Negécio

* Apura e Reporta Perfil de Risco
* Indicadores de Risco e de Desempenho para os Planos de Negdcio

* SolicitaAlocagdo de Limite de Risco

ANALYTICS = (lassifica e Reporta perdas

Figura 9. RAF — Risk Appetite Framework

Fonte: Elaborado pelos autores.

5 CONCLUSAO

A questdo foi respondida por meio do atingimento dos objetivos gerais e especificos, que
resultaram na apresentacdo da proposta de uma estrutura de apetite a risco (RAF), cuja
relevancia dos componentes foi confirmada pela execucdo da pesquisa, de forma alinhada ao
potencial de contribuicdo para a governanca e monitoramento dos objetivos organizacionais
constatados na revisdo bibliogréafica.

5.1 Atendimento aos objetivos da pesquisa

Propor um modelo de estrutura de apetite a risco — com potencial de contribuicdo para a
governancga e monitoramento dos interesses das institucionais — para uma instituicdo financeira
brasileira foi apontado como o principal escopo da pesquisa. Dessa forma, foi possivel alcancar

0s objetivos especificos para este estudo.
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5.2 Contribuicdes a teoria

Neste contexto, o trabalho buscou ampliar o entendimento acerca do apetite a risco, dentre as
praticas da gestdo de riscos corporativos, tendo como foco o ambiente organizacional de uma
instituigdo financeira.

O estudo se destaca por relacionar elementos avaliados como relevantes do contexto especifico
de uma organizacéo, a partir da analise de praticas e obstaculos a articulacdo do apetite a risco

identificados por meio de reviséo bibliogréfica.

5.3 LimitacGes da pesquisa

Algumas limitacdes podem ser elencadas. Primeiramente, a realizacdo da pesquisa em uma
Unica instituicdo se configura em estudo de caso Unico que se constitui em obstaculo a
generalizacdo do modelo para aplicacdo a outras empresas, sendo necessaria a ampliacdo do
estudo, considerando novos contextos e/ou conjunturas.

Cabe, também, ressaltar que a pesquisa tem por base a opinido dos especialistas de risco do
Banco, que trazem suas percepg¢des acerca do que esperar do desdobramento do apetite a risco
na organizacgdo. Para tal, com vias a evitar possiveis distor¢cdes e vieses de interpretacdo, as

perguntas do questionario foram elaboradas contendo explicagdes claras e de forma objetiva.

5.4 Recomendac0es para pesquisas futuras

Para aprofundamento do tema estudado, sugere-se investigar, por meio de pesquisas futuras, 0s
impactos da implementacdo de um RAF na forma de inibicdo indesejada dos negdcios, assim
como as formas de mitigacdo deste risco, caso identificado.

Outrossim, indica-se ainda expandir o estudo ao contexto de outras organizacGes, de forma a
ampliar o entendimento de uma estrutura de apetite a risco, bem como identificar formas de

aferir os beneficios esperados e suas dificuldades de implementac&o.
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