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RESUMO

A evolugao do mercado financeiro ao longo dos anos, tornou a gestao de riscos cada
vez mais importante para as instituicdes financeiras. O risco operacional, em
especial, esta associado a perdas existentes em todas as etapas da operacado. Neste
cenario, a gestédo deste risco visa minimizar perdas e contribuir com a estabilidade
na economia. Embora a notoriedade dos riscos operacionais tenha sido percebida
por especialistas e pesquisadores, ainda existem lacunas a respeito da analise do
grau de importancia atribuida pelos gestores das instituicbes financeiras. Desse
modo, o objetivo desta pesquisa consiste em determinar os riscos operacionais mais
relevantes existentes em uma instituicdo financeira. Para alcangar o objetivo
proposto, adotou-se uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), que se inicia
por uma estrutura conceitual teodrica, seguida de um estudo empirico. Nesta
pesquisa, realizou-se uma Revisédo Sistematica da Literatura e aplicou-se um estudo
de caso em uma instituicdo financeira cooperativa de crédito. De acordo com os
resultados da revisao de literatura, destacam-se: a preocupacao em diminuir o capital
minimo recomendado pelo Acordo de Capitais de Basileia Il, a reacdo em cadeia
para o risco operacional e a grande importancia dada ao dano a reputacional. Ja
para os resultados obtidos no estudo empirico, foram identificadas as ocorréncias de
4 (quatro) tipos e 19 (dezenove) fatores de riscos operacionais. Para hierarquizar e
calcular o grau de importancia atribuido pelos respondentes, utilizou-se uma
ferramenta multicritério de apoio a deciséo, a Analytic Hierarchy Process (AHP),
evidenciando-se que os maiores graus de importancia estao relacionados a gestéo
de pessoas, as politicas governamentais, a seguranga fisica das agéncias e a
seguranga cibernética. Além disto, constatou-se a necessidade de alinhar a
estratégia da cooperativa estudada quanto ao gerenciamento dos riscos
operacionais tidos como prioritarios para cada gestor, tendo em vista a assertividade

nos planos de mitigagéao.

Palavras-chave: Instituicbes financeiras; cooperativas de crédito; riscos
operacionais; AHP.



ABSTRACT

The evolution of the financial market over the years has made risk management
increasingly important for financial institutions. Operational risk, in particular, is
associated with losses existing in all stages of the operation. In this scenario, the
management of this risk aims to minimize losses and contribute to the stability of the
economy. Although the notoriety of operational risks has been noticed by experts and
researchers, there are still gaps regarding the analysis of the degree of importance
attributed by financial institutions' managers. Thus, the objective of this research is to
determine the most relevant operational risks existing in a financial institution. To
achieve the proposed objective, a mixed approach (qualitative and quantitative) was
adopted, which begins with a theoretical conceptual framework, followed by an
empirical study. In this research, a Systematic Literature Review was carried out and
a case study was applied to a credit union financial institution. According to the results
of the literature review, the following stand out: the concern with decreasing the
minimum capital recommended by the Basel Il Capital Accord, the chain reaction to
operational risk, and the great importance given to damage to reputation. As for the
results obtained in the empirical study, the occurrences of 4 (four) types and 19
(nineteen) operational risk factors were identified. To rank and calculate the degree
of importance attributed by the respondents, a multicriteria decision support tool, the
Analytic Hierarchy Process (AHP), was used, showing that the highest degrees of
importance are related to people management, government policies, physical
security of the agencies, and cybersecurity. In addition, it was found the need to align
the strategy of the cooperative studied as to the management of operational risks
considered as priorities for each manager, in order to assertiveness in mitigation

plans.

Keywords: Financial Institutions; Credit Unions; operational risks; AHP
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo apresenta-se o contexto da pesquisa, dando énfase aos riscos
operacionais em instituicdes financeiras. O capitulo inicia-se pela definicao do tema e
caracterizagéo do problema de pesquisa, em seguida, apresentam-se os objetivos
gerais, especificos e sua delimitacdo. Na sequéncia, abordam-se as justificativas e a

estrutura do trabalho.

1.1 Tema e problema de pesquisa

O papel de intermediacdo financeira é essencial para a estabilidade na
economia e crescimento de um pais. No Brasil por exemplo, de acordo com dados
mais recentes do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), os empréstimos
realizados pelas instituicdes financeiras em 2022, equivaleram a 55% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais (CAVALCANTI et al., 2022), tal dependéncia, evidencia a
importancia das instituicées financeiras na oferta de crédito ao publico, no cenario
econdémico nacional.

Em decorréncia do seu modelo de negédcio, as instituicbes financeiras
administram os riscos, continuamente. Para estimar previsdes e tomar decisdes, a
gestao dos riscos € essencial, pois uma especulagdo imprecisa ou até a alocagéo
ineficiente de capitais, podem causar colapsos financeiros sem precedentes
(HECKMANN; COMES; NICKEL, 2015).

O gerenciamento de riscos operacionais na industria financeira, teve
notoriedade devido as crises recentes, que provocaram buscas de alternativas para
resguardar os investimentos da instabilidade do mercado (ALI NAMAZIAN, 2011).
Embora a abordagem sobre o risco operacional nas instituigdes financeiras sempre
tenha sido parte integrante do mercado, esta é mais recente que as dos demais riscos.
Até meados da década de 80 acreditava-se que a gestao de riscos nesse setor se
limitava apenas aos riscos de crédito, riscos de mercado e riscos de liquidez
(CHERNOBAI et al., 2021).

Para McConnell (2017), os principais escandalos no mercado financeiro sao
resultados das falhas na gestao de riscos operacionais, evidenciando a importéncia
de pesquisas empiricas nessa area. Faléncias de grandes bancos, provocadas pela
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globalizagao, politicas liberalistas, auséncia de supervisao na governanga corporativa
e principalmente por fraudes, afetaram o mercado, criando um ambiente instavel
(CHERNOBAI; RACHEV; FABOZZI, 2012; CINTRA; GOMES, [s.d.]).

As organizagdes evoluiram e com elas também mudaram os tipos de
problemas enfrentados. Logo, no contexto organizacional, relaciona-se a palavra
riscos a acontecimentos que possam interferir negativamente. Assim, a investigagcéao
sobre o risco operacional se torna oportuna, pois toda operagao que envolve sistemas,
pessoas e processos caracteriza esse tipo de risco (AMES; SCHUERMANN; SCOTT,
2014).

Nesse sentido, a crise pandémica (SARS-COV-2) foi o0 mais recente contexto
que deixou em énfase os aspectos de riscos operacionais, evidenciados pelo risco
sistémico que proporcionou (KPMG, 2020). De modo geral, o processo de avaliagao
dos riscos consiste na identificagao, analise, mensuracdo e monitoramento deste tipo
de evento (CORREA, 2019).

No caso das instituicdes financeiras, o risco operacional pode representar cerca
13% do total de riscos (AMES; SCHUERMANN; SCOTT, 2014) e o dano reputacional
€ um prejuizo que se destaca (WEN et al., 2019), além da interferéncia no desempenho
de seu funcionamento. Desse modo, uma gestdo do risco operacional bem
desenvolvida, tem finalidade de minimizar incertezas e diminuir prejuizos financeiros,
tendo em vista mitigar eventos de descontinuidade, em especial nas organizagdes que
ja sofreram alguma descontinuidade (BAYRAKDAROGLU; YALCIN, 2013).

Embora tenha tido sua importancia reconhecida, o gerenciamento do risco
operacional em instituigdes financeiras ainda enfrenta dificuldades para ser aplicado.
Para Folkers (2017), a infraestrutura operacional neste tipo de organizagéao, tende a
ser dificil de ser controlada devido a forte interdependéncia entre os eventos, o que
favorece o efeito em cadeia.

Dentre outras limitacdes para lidar com os riscos operacionais em instituicoes
financeiras, a literatura destaca dificuldades como a definicdo de conceito preciso, a
interdependéncia entre fatores e percepg¢ao que cada individuo tem sobre o evento
(AZIZ et al., 2022; CARRIVICK et al., 2020; AMES; SCHUERMANN; SCOTT, 2014).

O tema é abrangente em diversas perspectivas que contribuem para agravar a
dificuldade no gerenciamento de riscos operacionais. Em artigo publicado por
Chernobai, Ozdagli e Wang (2021), destaca-se o que ocorreu no final dos anos 90 nos
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Estados Unidos, quando houve a desregulamentacédo da Lei Glass-Steagall'. A lei
estabelecia que as instituicdes nao bancarias teriam as atividades separadas das
bancarias. No entanto, foi substituida pela Lei Gramm-Leach-Bliley?, que elimina tais
restricoes.

Ha ainda questdes relacionadas a cultura de riscos nas organizagdes
financeiras. Ainda € comum observar a resisténcia quando se trata da importancia do
gerenciamento de riscos operacionais, pois para alguns gestores, investir em
ferramentas para o gerenciamento geram custos (AHMED; RASHDI, 2020).

Diante deste ambiente complexo e em busca de regular o funcionamento das
instituicdes financeiras, o Banco de Compensacgdes Internacionais ou Bank for
International Settlements (BIS), criado em 1930, € considerado a principal autoridade
no contexto regulatério para as organizagdes financeiras. Formado a partir da
cooperagao do conjunto das principais economias mundiais, o G20, acordos e
normativas foram elaborados, destacando-se a Convergéncia Internacional de
Medigcdo e Padrbées de Capital, surgindo o Comité de Basileia para Superviséo
Bancaria ou Basel Commite on Banking Supervision (BCBS), composto por 28 paises
(BIS, 2022).

Em relacao ao risco, o Comité de Basileia recomendou que seria necessario a
adocgao de uma politica que abrangesse o capital minimo para lidar com periodos de
estresses. O Acordo de Basileia (Basileia Il) destacou o risco operacional, sendo
necessaria a adaptacdo dos bancos centrais e conselhos de supervisao bancaria
integrantes do BCBS (AZAR; DOLATABAD, 2019).

Na literatura, é possivel encontrar estudos que abordam variados modelos para
0 gerenciamento do risco operacional nas instituiges financeiras, desde modelos
matematicos para calcular o capital minimo para o risco operacional, como os de Guo
(2022), Mo e Gao (2020) e SUn, He e Su (2021), até abordagens que buscam discutir
o contexto do fendbmeno neste tipo de organizagdo, como os trabalhos de Aziz et. al
(2022), Chernobai, Ozdagli e Wang (2021) e Moinzad, Tarokh e Taghafard (2021).

Conforme o contexto levantado, percebe-se oportunidades para pesquisas que

busquem apontar os principais riscos operacionais encontrados em uma instituicao

' Lei de 1933, que separava as atividades entre os bancos comerciais, bancos de investimentos e
seguradoras (CHERNOBAI; OZDAGLI; WANG, 2020).

2 Lei de 1999, permitia a fusdo de bancos comerciais, bancos de investimentos e seguradoras
(CHERNOBAI; OZDAGLI; WANG, 2020).
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financeira, a partir da perspectiva dos seus gestores, tendo em vista evidencia-los e
prioriza-los por ordem de importancia. A pesquisa empirica foi realizada em uma
instituicao financeira cooperativa de crédito, que atua em trés Estados do Brasil. A

ferramenta utilizada para priorizar os fatores de riscos operacionais, foi a Analytic
Hierarchy Process (AHP) ou Método de Analise Hierarquica.

Desse modo, este trabalho responde a seguinte questado de pesquisa: Quais
os tipos e fatores de riscos operacionais mais relevantes em uma instituicao

financeira cooperativa de crédito?

1.2 Objetivos e delimitagao da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Determinar os tipos e fatores de riscos operacionais mais relevantes para uma

instituicdo financeira cooperativa.

1.2.2 Objetivos especificos

e Caracterizar as pesquisas sobre riscos operacionais relacionadas as
instituicdes financeiras através de uma Revisao Sistematica da Literatura
(RSL);

e Evidenciar as implicagdes dos acordos de Basileia para a gestao dos
riscos operacionais nas instituicées financeiras;

e Identificar os tipos e fatores de riscos operacionais ocorridos na
instituicao financeira objeto de estudo;

e Priorizar os tipos e os fatores de riscos operacionais encontrados de
acordo com seu grau de importancia.

Delimitou-se esta pesquisa, a investigagao dos riscos operacionais em uma
revisao sistematica da literatura (RSL) e a uma pesquisa empirica, nao sendo objeto

deste estudo a analise econdmico-financeira.
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1.3 Justificativa

Um ambiente complexo demanda que as organizag¢des financeiras sejam mais
eficazes em suas operagdes. Desse modo, a gestdo dos riscos operacionais €&
reconhecida como um meio importante para minimizar os impactos causados pelas
instabilidades no cenario econébmico (PENA et al.,, 2018a). Para Duarte, Low e
Schiffauerova (2018), as praticas de gerenciamento do risco operacional tem finalidade
de reduzir desperdicios e aumentar receita das organizagdes financeiras.

Além disso, as instituigées financeiras precisam de recursos para a finalidade de
intermediacdo financeira, mesmo diante das adversidades do mercado
(ABDYMOMUNOV; MIHOV, 2019; CHENG et al., 2007) e, a medida que 0s riscos nas
operagdes aumentam, as organizagdes precisam desenvolver ferramentas para uma
resposta eficiente (GIACCHERO; MORETTI, 2020; NEUBARTH et al.,, 2020;
TRESHCHEVA; YAVORSKY; ITKIN, 2020).

E oportuno citar o que ocorreu na crise financeira global iniciada em 2002, com
apice em 2008. Naquele cenario, a auséncia de supervisao das instituicdes financeiras
norte-americanas, fez com que o mercado imobiliario crescesse de maneira
desordenada, o que afetou a economia de diversos paises (HAGER; ANDERSEN,
2010). Logo, se evidenciou a necessidade de organizar e fiscalizar instituicbes
financeiras.

O Banco Mundial estabeleceu algumas regras mais solidas para garantias nas
operagodes financeiras. A autoridade bancaria recomendou diferentes metodologias
para a mensuragao do capital minimo para lidar com eventos provenientes do risco
operacional (OLIVEIRA; PINHEIRO, 2018; PENA et al., 2018).

Na literatura, algumas pesquisas utilizam-se de diferentes técnicas para estimar
a probabilidade de ocorréncia dos riscos operacionais, bem como a severidade.
Dentre as ferramentas, pode-se citar a simulagéo, conforme pesquisas de Dolgui,
Ivanov e Rozhkov (2020), Hambuckers, Groll, Kneib (2028) e Tong, Dlao e Wu (2019)
e as redes Bayesianas utilizada nas pesquisas de Chu, Park e Kremer (2020),
Giacchero, Moretti (2020) e, Habachi e Bebachir (2020).

Outra pratica de pesquisa comum, sdo as pesquisas que buscam determinar o
capital para lidar com o risco operacional através dos métodos recomendados por
Basileia e as que propéem novos métodos. No que se refere as metodologias, alguns

estudos buscam alternativas para estimar o capital de risco operacional, como as
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pesquisas de Requena, Delbem e Diniz (2015), Tong, Diao e Wu (2019) Garzon-Rozo,
Martin-Bernal e Rueda-Velasco (2022).

Contudo, algumas lacunas ainda sao evidenciadas. Percebem-se dificuldades
nas pesquisas empiricas realizadas em instituigdes financeiras, evidenciadas pela
imprecisdo do conceito de risco operacional e pesquisas que tratem além do capital
regulamentar recomendado por Basileia (CARRIVICK et al., 2020), Benito e Lopez-
Martin (2018), destacam ainda, a necessidade de um banco de dados solido que tenha
registrado os eventos de descontinuidade.

Para Pakhchanyan (2016), existem outras questdes que merecem

investigacao:

a) A necessidade de padrao na definicao sobre risco operacional no contexto
das instituicdes financeiras;
b) As falhas no compartilhamento de resultados sobre a saude financeira das

instituicdes.

Desse modo, embora haja o conhecimento acerca dos fatores que compdem o
risco operacional, pouco se fala sobre o grau de importancia para orientar uma
possivel gestdo. Para Bayrakdaroglu e Yalgin (2013) ha a necessidade de pesquisa
preliminar sobre os fatores de riscos mais importantes, considerando a opinido dos
especialistas.

Esta pesquisa trata dos tipos e fatores de riscos operacionais, considerando a
priorizacdo como parte inicial do tratamento de riscos. Assim, optou-se em utilizar um
método multicritério de decisdo, o AHP — Analytic Hierarchy Process, por ser uma das
mais utilizadas na literatura, quando se busca transformar opinides qualitativas em
critérios quantitativos (MORETTI, 2020).

Para Saaty (2016), o AHP é conveniente para tomada de decisdao quando ha
um conjunto extenso de variaveis intangiveis a serem consideradas para tomada de
decisdo. Além disto, a ferramenta também é util por avaliar a importancia dos critérios
de decisao e compara-los entre si, permitir criar uma hierarquia e melhor compreendé-
los.

Na literatura de riscos operacionais em institui¢gdes financeiras, percebe-se que
alguns autores ja utilizam AHP, como na pesquisa de Giacchero e Moretti (2019), que

avaliou a implementagcédo de um novo produto em uma organizagao bancaria. Ja a
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pesquisa de Bayrakdaroglu e Yalgin (2013), que mesclou o AHP classico com a teoria
de conjuntos Fuzzy, para avaliar a importancia dos fatores de riscos operacionais em
instituicées financeiras.

No que se refere ao tipo de organizagao pesquisada, as cooperativas de crédito
sao instituicoes financeiras de carater civil, caracterizadas por proporcionar assisténcia
financeira mutua a seus cooperados. As cooperativas de crédito sdo possuem uma
estrutura mais fragil quando comparada as demais instituicées financeiras, devido ao
fato que os cooperados também sdo considerados proprietarios (VIANA, 2007;
AMARAL et al., 2009; DA SILVA et al., 2017;).

Deste modo, é possivel evidenciar a importancia na avaliacdo do sistema
cooperativo, que de acordo com o Banco Central do Brasil (BCB), apresentou um
crescimento cerca de 20% maior do que o sistema financeiro nacional no exercicio de
2021 (BCB, 2021). As proje¢cdes mais recentes do BCB, apontaram também,

crescimento das operagdes para 2022, conforme a Figura 1.

Grafico 1 — Projecao do crescimento das cooperativas de crédito brasileiras
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Fonte: Adaptado do Relatério de Economia Bancaria (2020)

No Grafico 1, observa-se projecdo de crescimento das cooperativas de crédito
para o ano de 2022. Assim, percebe-se que o tema abordado é de interesse dos
gestores e de 6rgdos governamentais, sendo possivel evidenciar a importancia desse
segmento. Por meio da realizagcéo desta pesquisa, espera-se que o resultado contribua
com beneficios para a comunidade académica, por identificar e julgar os principais

riscos operacionais que atingem as instituicbes financeiras cooperativas. Outra
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contribuicdo possivel, observada, é a possibilidade da instituicdo pesquisada
implementar a sua politica institucional de risco operacional, a priorizacdo dos mais

relevantes.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Inicia-se pela parte
introdutodria, responsavel por incorporar a tematica e apresentar os objetivos da
pesquisa. O segundo capitulo compreende o aporte tedérico que embasou o trabalho,
iniciado pela abordagem dos riscos nas organizagdes, riscos comuns as organizagdes
e as instituicdbes financeiras. Por fim, apresentam-se os métodos de analise
hierarquica utilizados para a priorizagao dos riscos.

No terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos,
subdivididos em: classificagdo da pesquisa, método de estudo de caso, estrutura
conceitual tedrica abordada e as etapas metodoldgicas do trabalho.

No quarto capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados alcancados,
subdivididos em: caracterizagdo da instituicdo financeira objeto de estudo,
identificacao e priorizacao dos tipos e fatores de riscos operacionais encontrados na
instituicdo objeto de pesquisa.

O quinto capitulo apresenta as consideracdes finais do estudo, subdivididos
em: atendimento aos objetivos propostos, contribuicdes tedricas e praticas, limitagoes
e recomendagdes para investigagdes futuras. Na sequéncia estdo as referéncias
bibliograficas utilizadas, apéndice e anexo.
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2 APORTE TEORICO

Neste capitulo apresentam-se os conceitos e caracteristicas teodricas
relacionadas ao tema desta pesquisa. Inicia-se pelo conceito e importancia dos riscos,
em seguida discorre-se sobre as ferramentas para identificagcdo dos riscos e
evidenciam-se os tipos de riscos operacionais nas organizagdes. Logo apos o capitulo
seguinte expde os aspectos principais dos riscos operacionais que atingem as
instituicdes financeiras, sdo apresentados os tipos e fatores de ricos operacionais,
bem como as caracteristicas das pesquisas relacionadas a este tipo de risco. Nas
secoes seguintes, apresentam-se as implicagdes dos acordos de Basileia para gestéo
dos riscos operacionais, a gestao dos riscos operacionais e, sobre as cooperativas de
crédito no Brasil. Por ultimo, apresentam-se os métodos de analise hierarquica e as

etapas da AHP (Analytic Hierarchy Process).

2.1 Riscos nas organizagoes

Nesta secdo apresentam-se o conceito de riscos e a compreensao de sua

importancia no contexto organizacional.

2.1.1 Conceito e importancia dos riscos

No passado, havia crencas e supersticdes que limitavam o entendimento sobre
0 conceito dos riscos, apenas no periodo do Renascimento quando a ciéncia ganhou
destaque, sua definicdo comegou a ser delineada. Originado da area financeira, desde
o periodo do lluminismo demonstrou-se por meio dos jogos de azar, a importancia do
risco através da probabilidade, associando-se principalmente a ideia de tomada de
decisdo baseada em calculos matematicos destas probabilidades (BERNSTEIN,
1997).

Para Peck (2007), o conceito de “risco” esta relacionado com a possibilidade
de ter o conhecimento de alternativas para um determinado resultado que podera
ocorrer em um dado evento. Por sua vez, Ritchie e Brindley (2007), abordam trés

aspectos em comum, para a caracterizagao do risco:
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1- Possibilidade de ocorréncia de um resultado especifico;
2- Efeito da ocorréncia desse resultado;

3- Origem do evento.

Para os autores, a possibilidade de ocorréncia do risco, esta ligada ao
conhecimento do resultado possivel em um determinado evento. Assim, as
consequéncias sao expressas a partir de varias possibilidades, podendo ser negativas
ou n&o.

Embora haja diversas definicbes em diferentes contextos da literatura, ainda ha
uma discussao sobre uma definigdo do fenbmeno, conforme trabalho de Aven (2016).
Nesta pesquisa, destacam-se alguns autores e suas perspectivas para o conceito de

risco, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Defini¢des de risco

Conceitos Autor
Prejuizo atribuido a acontecimento indesejavel, advindo de eventos de
interrupgao, analisados partir do calculo de probabilidade de ocorréncia Hubbar (2020)

e severidade.
E a probabilidade de ocorréncia de um evento inoportuno que pode ou
ndo se materializar.

Corréa (2019)

Refere-se a eventos de incerteza, seja de origem seja de origem interna Alogab, Alobaidi e
ou externa que afetam as organizagoes. Raweh (2018)
Esta associado a possibilidade de perdas decorrentes a eventos | Heckmann, Comes e
negativos. Nickel (2015)
Sao eventos positivos ou negativos, que podem interferir na Noor, Abdalla e
concretizagdo de um objetivo dentro de uma organizagao. Kenyatta (2014)

A parte nao esperada do resultado de um investimento. Ross (2013)

Fonte: Elaboragao propria (2023)

No Quadro 1, observam-se algumas perspectivas sobre o conceito de riscos,
com definicdes similares, sendo complementares. Um conceito importante contido no
Quadro 3, foi adotada por Heckmann, Comes e Nickel (2015), que compreende o risco
como perdas associadas a todas as areas de uma organizagao. Percebe-se que os
conceitos podem ser considerados atemporais.

No contexto organizacional, o risco € muito presente e demanda administragao
para fins de gestdo, sendo inerentes as atividades desempenhadas (RITCHIE;
BRINDLEY, 2007). Para Araujo (2012), a percepgao sobre o risco, determina o grau
de vulnerabilidade da empresa. Corroborando com essa perspectiva, Ferreira e
Dickason- Koekemoer (2019), destacam o fator de percepcédo do risco, como

determinante para o correto para a sua compreensao.
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Desse modo, gestdo de riscos esta relacionada a conduta das pessoas no
contexto organizacional, podendo ser proativa ou reativa. A conduta proativa se refere
ao preparo para possiveis eventos de risco, ja a conduta reativa sdo as agdes que
visam minimizar as consequéncias ap0s sua ocorréncia (SILVA, 2017). Portanto, a
abordagem € uma etapa crucial para determinar o nivel de risco de uma organizagao.

Em relagdo ao risco e a incerteza, embora ambos tenham a capacidade de
ocasionar interferéncias nas organizagbes em decorréncia do efeito negativo que
podem proporcionar, tém significados diferentes. Para Bernstein (1997), os eventos
de riscos se apresentam com a alternativa de possibilidade de seu conhecimento,
embora nio se tenha precisao de qual vai se concretizar. Ja Alogab, Alobaidi e Raweh
(2018), ressaltam que a incerteza se materializa através de eventos imprevistos, mas
que podem ser quantificados. O fator incerteza esta relacionado ao risco, mas tem por
caracteristica a imprevisibilidade.

Nesse contexto, o dinamismo nas relagbes entre as empresas tem agregado
um certo nivel de risco as atividades desempenhadas, e por esse motivo, a gestao de
riscos tem se tornado essencial em diferentes areas. Na proxima sec¢ao, a etapa de
identificacdo do risco sera abordada com mais profundidade, bem como os tipos de

riscos encontrados na literatura.

2.1.2 Identificagcdo dos riscos

A etapa inicial para o processo de gerenciamento dos riscos, é a identificag&o.
Para Chernobai, Rachev e Fabozzi (2012), é nesta etapa que se estabelece quais os
riscos sao enfrentados, de modo a tomar conhecimento pleno de como o fenbmeno
se apresenta. Habachi e Benbachir (2020) e Kern et al. (2012), ressaltam a
necessidade compreender o fendmeno para conseguir identificar um evento de risco.

A Associagdo Brasileia de Normas Técnicas (ABNT), explica na Norma
Regulamentadora ISO 3100-2018 que os riscos séo inerentes a todas as atividades
organizacionais e podem também se alterar conforme o contexto. Assim, um aspecto
a se considerar na gestao de riscos, é a diversidade de tipologias.

Frente a ambientes organizacionais complexos, percebeu-se a necessidade
de tipificar e reconhecer a qual area pertence o risco, tendo em vista a melhor
abordagem para seu gerenciamento. Diversos autores classificam os riscos a fim de

melhor compreendé-los, assim, a partir adaptacédo da classificagdo de Silva (2017)
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mais comumente encontrados nas organizagdes.

Quadro 2 - Definicdes dos tipos de riscos

Tipo de risco

Conceito

Autor

Risco logistico

Sao perturbacdes que podem afetar a etapa do
transporte, armazenamento e distribuicdo de
mercadorias.

Punniyamoorthy,
Thamaraiselvan
Manikandan (2013);
Neubarth et al. (2020).

Risco estratégico

Compreende as interferéncias decorrentes de
decisdes estratégicas por parte da organizagao.
Relacionado a falhas de: desconhecimento do
mercado, falha/auséncia de langamento de
produtos, falha no alinhamento estratégico,
auséncia de recursos, entre outros.

Manuj, Esper e Stank
(2014); Slack e Lewis
(2017); Aziz et al.
(2022)

Jutner, Peck e

Risco legal

regulamentar/juridica, que interferem no uso
dos recursos.

Risco ambiental Interfe_renmas ocasionadas por aAC|d<.entes C_hlstopher (2003);_
naturais (terremotos, tempestades, incéndios). Giacchero e Moretti
(2020)
. Harland, Brenchley e
Oriundas de fontes de natureza Walker (2003):

Chernobai, Ozdagli e
Wang (2021).

Risco reputacional

Compreende os riscos oriundos de fatores que
influenciam a credibilidade da organizagéo
diante do mercado.

Anghelache et al.
(2010), Mocanu,
Grose, Kargidis (2019);
Slawik, Bohatkiewicz-
Czaicka (2022).

Harland, Brenchley e

econdmico/financeiro

desequilibrio de pregcos, pagamentos e de
investimentos em uma organizagao.

Risco cliente Riscos _assomados ao comportamento do Walker (_2003);
consumidor. Ferreira, Dickason e
Koekemoer (2019).
Sao relacionadas as mudangas que afetam o Duch, Jiang e Krein
Risco cenario econdmicoffinanceiro. Podem causar | (2014); De Oliveira e

Pinheiro (2018); Mitic
(2022).

Risco operacional

Eventos de perdas operacionais relacionados
aos recursos, podendo ser relacionadas a:
processos, pessoas e/ou sistemas, de natureza
externa ou interna.

Moosa (2007), Jarrow,
Oxman e Yildirim
(2010), Namazian
(2011) Chernobai,
Rachev e Fabozzi

(2012), Alogab,
Alobaidi e Raweh
(2018).

Risco cibernéticos

Eventos de perdas em sistemas virtuais de
gestao e estao relacionados a operacédo de uma
organizagao: sistemas de gestdo, sistemas
bancarios,

Bouveret (2019);
Moinzad, Tarokh,
Taghavifard (2021);
Sun, He e Su (2021);
Guo (2022).

Fonte: Adaptado de Silva (2017).
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Observa-se no Quadro 2, os varios tipos de riscos que podem ocorrer no
cenario organizacional. Aléem da identificagao, outro aspecto fundamental na fase de
identificacdo do risco, € o rastreio de sua origem, a partir do conhecimento do
significado, a etapa de identificagado contribui para se ter conhecimento da causa.
Assim, cada organizagdao pode compreender o significado de determinado risco de
maneira particular, evidenciando a importancia das caracteristicas de cada setor para
uma correta abordagem da gestao dos riscos (SILVA, 2017).

Algumas ferramentas sao uteis para identificar riscos e suas possiveis relagdes
de causa e efeito entre seus fatores. Como exemplo da pesquisa realizada por
Alexander (2000), que utilizou o diagrama de influéncia para identificar o
relacionamento entre os fatores de riscos operacionais no contexto organizacional
estudado.

Ja as pesquisas de Barnier (2011) e de Giaccheiro et al. (2019), realizadas em
instituicbes financeiras, utilizam respectivamente o diagrama de causa através de
representacao grafica e o checklist ou lista de verificagédo, para identificar os riscos.
Outra forma comumente utilizada por pesquisadores, se refere a estudos de casos
precedidos de revisdo da literatura, como nas pesquisas de Celani (2016) e Oliveira
(2017). Para Colicchia e Strozzi (2012), a revisao de literatura compreende o estado
da arte sobre um determinado assunto. Assim, através da aplicacao do estudo de
caso, se torna possivel caracterizar o tipo de risco encontrado em uma organizagao.

Uma caracteristica na abordagem de gerenciamento dos riscos, € a
generalizagdo em sua denominagao (CHERNOBAI; RACHEV; FABOZZI, 2012), por
isso, € importante determinar o contexto a ser abordado. Deste modo, esta pesquisa
se limita a identificar e priorizar os riscos operacionais em instituicdes financeiras, por
iSsO, na se¢ao seguinte discute-se sobre o risco operacional nas organizagdes e as

caracteristicas de sua abordagem.

2.1.3 Riscos operacionais

Quando se refere ao mundo corporativo, compreende-se que risco é algo que
de alguma forma ocasiona a interrupgdo ou retardo nos processos e atividades
desempenhadas (MILLER, 2009; NOOR; NOOR; ABDALLA, 2014; SILVA et al.,
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2017). Deste modo, é necessario distinguir o risco operacional dos outros tipos riscos
que atingem o ambiente organizacional.

A ocorréncia do risco operacional tem origens diversas, podem ser internas ou
externas a organizagao (MOOZA,2007). Ja se reconhece que 0s riscos operacionais
sao considerados parte de uma categoria de risco mais ampla, sendo complexos de
definir devido a sua abrangéncia (ALl NAMAZIAN, 2011; CHERNOBAI; RACHEYV;
FABOZZI, 2012), o que reforga a dificuldade de sua compreensao.

Alguns autores caracterizam o risco operacional como “ndo financeiro”,
relacionando-o a eventos que nao tem relagdo direta com a area financeira
(KURITZKES; SCHUERMANN, 2010; MITTNIK; STAROBINSKAYA, 2010) sendo a
industria financeira foi precursora dos modelos de mitigagdo recomendados para o
risco operacional.

Atualmente a definicdo que prevalece € a do Comité de Basileia, que contempla
a regulagéo do funcionamento das institui¢des financeiras dos paises membros que o
compde?®, atribui ao risco operacional as falhas dos operadores de sistema, de
gerenciamento dos recursos (humanos e materiais), do cumprimento das regras,
fraudes e eventos de natureza externa (ALOQAB; ALOBAIDI; RAWEH, 2018).

Até a definicdo estabelecida pelo Comité de Basileia no ano de 2006, o conceito
de risco operacional era impreciso e pouco propagado (JORION, 2010). O Quadro 3
representa alguns os principais tipos de riscos operacionais € 0 contexto de sua

ocorréncia dentro das organizagoes.

Quadro 3 - Riscos operacionais que podem ocorrer nas organizagdes

Tipo Exemplos da ocorréncia no contexto organizacional

Fraudes Desvios de conduta dos funcionarios

Falhas de seguranga Auséncias de recursos de seguranga, vazamento de dados da empresa
Deficiéncia de pessoal | Auséncia ou falha na qualificagao dos funcionarios
Interferéncias juridicas Descumprimento da legislagéo vigente

Deficiéncia em processos | Processos burocraticos ou falhos

Falhas em sistemas Auséncia de sistemas ou sistemas inadequados
Erros de estratégia Decisbes gerenciais inadequadas que impactam a operagao
Acidentes naturais Fenbmenos meteorolégicos

Ataques Acdes conscientes com uso de violéncia em detrimento de intimidagao

Fonte: Adaptado de Chernobai, Ozdagli e Wang (2021); Alogab, Alobaidi e Raweh (2018)

Conforme Quadro 3, o risco operacional pode ser classificado de acordo com

3 Disponivel em: https://www.bis.org/bcbs/history.htm. Acesso: 06 de abril, 2022.
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a natureza da perda. Assim, as perdas internas sdo associadas a falhas ou ma
conduta de pessoas em processos ou dos proprios processos, bem como as falhas
de sistemas de uma organizagéo. Ja as perdas externas, sdo associadas a eventos
que fogem ao controle da organizagcdo, podendo ser reflexo de sua conduta
(MCCONNELL, 2018; CARRIVICK et al., 2020).

De modo geral, as empresas ja perceberam que alguns eventos de perda
podem estar relacionados as atividades desempenhadas. Atualmente ja é possivel
perceber uma cultura de empreender politicas para lidar com eventos de riscos
operacionais, tendo em vista o controle e mitigagdo (JARDAT; MERIC; SFEZ, 2018).

A recomendacao usualmente utilizada para administrar o risco operacional,
compreende: identificagdo da causa da falha, mensuracdo da frequéncia de
ocorréncia e severidade, bem como a etapa de orientacdo a condugdo de seu
gerenciamento (ALOQAB; ALOBAIDI; RAWEH, 2018. Outras pesquisas surgidas na
area financeira, também recomendam outros direcionamentos importantes, até hoje

utilizados por organizagdes de varios setores, conforme destaca Moosa (2007):

1. Sistemas de backup (redundéncia) para possiveis paradas repentinas
principalmente em sistemas, a organizagao nao interrompa a operagao;
2. A garantia de ter uma governanga corporativa e que seja cumprida;

3. Planos contingenciais para eventos de descontinuidade operacional,

Desse modo, a recomendacao de Basileia Il, direcionada para instituicdes
financeiras, também norteia outros tipos de organizagdes (JORION, 2010). No Quadro
4, observa-se uma forma de abordagem sistematica recomendada para o

gerenciamento do risco operacional, conforme literatura sobre tema.

Quadro 4 - Abordagem para a gestao de riscos
Etapas Descrigao

Identificar os processos vulneraveis sujeitos a descontinuidade ou custos

1. Identificacéo excedentes.

Calcular a priorizagdo dos riscos por ordem de importancia, de forma a
compreender todos fatores envolvidos. Nessa etapa, podem se utilizar
ferramentas matematicas e visuais.

Calcular a probabilidade de ocorréncia de eventos de riscos. Nessa etapa,
podem se utilizar ferramentas matematicas para evidenciar os riscos mais
frequentes.

2. Analise




25

Quadro 4 — Abordagem para a gestao de riscos (continuagéo)

Calcular a severidade do impacto. Nessa etapa, podem-se utilizar
ferramentas matematicas apresentar os riscos com maiores impactos

3. Tratamento dos Através dos resultados das etapas anteriores, materializam-se as agdes
riscos para mitigagao.

4. Monitoramento Monitorar as ac¢des planejadas e executadas nas etapas anteriores.

Fonte: Adaptado de Corréa (2019)

No que se refere ao Quadro 4, a etapa de identificagao consiste em localizar o
risco proveniente de processos, pessoas e sistemas, sendo ele externo ou interno a
organizacgao. A etapa seguinte, envolve a analise em trés fases: priorizagdo do risco
mais importante, calculo de sua frequéncia e severidade do risco identificado na etapa
anterior. Em seguida, a etapa de tratamento do risco consiste na implementagao de
acdes corretivas para a minimizagao de perdas. A ultima fase é a de monitoramento,
consiste em administrar continuamente as acdes implementadas nas etapas
anteriores.

Dada a importancia dos riscos operacionais que atingem a industria financeira,
o interesse pelo tema é crescente (GALLOPPO; PREVIATI, 2014). Desse modo, a
fim de compreender a abordagem do gerenciamento de riscos operacionais neste tipo
de instituicdo, a secdo seguinte apresenta as caracteristicas das pesquisas

relacionadas a essa area.

2.2 Riscos em instituicoes financeiras

Nesta secao, apresentam-se os tipos de riscos que podem atingir as
instituicées financeiras, em seguida estao sumarizadas as perspectivas de diferentes

pesquisas.

2.2.1 Tipos de riscos

Os riscos financeiros sao decorrentes de perdas advindas de variagdes ligadas
ao mercado (STEPANEK; URBAN; URBAN, 2013). Acrescentando-se a essa
definicdo, Trapp (2004) ressalta que os riscos operacionais geralmente estédo

associados ao conceito de retorno.
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Para Carrivick et al. (2020), ha um interesse crescente dos académicos no

assunto, tendo em vista fornecer subsidios para a tomada de decisdo. Assim, a

avaliagdo dos riscos tem a perspectiva de oferecer as melhores alternativas de

decisdo para uma instituicdo, através do uso métodos e ferramentas para identificar

e/ou mensurar quanto a ocorréncia, severidade e impacto.

Nas organizagdes financeiras, uma definigdo inicial que pode ser encontrada

na literatura sobre o tema, foi uma classificagdo generalista de Raff (2000), para os

riscos operacionais que ocorrem em instituicdes financeiras, dividida em trés tipos:

1. Risco estratégico: riscos diretamente ligados a demanda de mercado, geralmente

planejados;

2. Risco financeiro: riscos relacionados ao retorno de investimentos e exigéncias de

regulagéo;

3. Risco operacional: riscos associados ao desempenho das atividades de uma

determinada organizacéo;

Tendo em vista avangar no conhecimento nos riscos operacionais, uma

classificagao tradicional mencionada por Trapp (2004), destacou também os riscos

relacionados a negdcios e de mercado. Assim, com a evolugdo e modernizagado das

organizagdes, as variagdes de nomenclaturas e definicbes sobre os tipos de riscos

encontrados nas instituicdes financeiras se atualizaram, sendo possivel encontrar uma

diversidade de variagcdes que podem estar presentes nesse tipo de instituicdo, conforme

Quadro 5.

Quadro 5 - Tipos de riscos que atingem instituicdes financeiras

Tipos de riscos Conceito e aplicacdo Autor
Refere-se ao risco decorrente de oscilagbes nos
Risco de precos e no ambiente de mercado. Compreendem: Namazian e Eslami
mercado alteragdes nas taxas de juros, em pregcos de matérias- (2011)
primas e nas agbes das empresas.
Rlscp de Refere-se a capacidade de pa'lgamenyo das dIYIdaS Hunjra e al. (2020)
liquidez sem interferir nos recursos destinados as operacgoes.
Risco de Refere-se ao risco de um devedor ndo cumprir o
g acordo de pagamento (inadimpléncia) ou capacidade Wu et al. (2014)
credito . s !
de adimpléncia dos clientes.
Risco de Refere-se ao risco de ndo cumprimento das regras
G para controles internos e de nao conformidade com as | Hanefah et al. (2020)
overnanga . ~ )
leis e regulagdes vigentes.
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Quadro — 5 Tipos de riscos que atingem instituicdes financeiras (continuagao)
Refere-se ao risco de danos a reputagdo da empresa
diante do mercado. Como exemplo, é possivel citar as
Risco reputacional | noticias que afetam negativamente a imagem de uma | Barakat et al. (2019)
determinada instituicdo e influenciar a opinido dos

stakeholders.

Refere-se ao risco de descontinuidade nas atividades BCBS (2006);

que compodem a produgao dos servigos financeiros. Se Chernobai (2007);
Risco operacional | referem aos riscos relacionados a: pessoas, sistemas, Amaral (2015)

processos e eventos externos. Podem estar inseridos Bayrakddaroglu e

em outros. Yalgin (2013)

Fonte: Elaboragao propria (2022)

O Quadro 5 evidencia os principais riscos encontrados na literatura acerca das
instituicdes financeira, é possivel perceber uma forte relagao sistémica entre os fatores
de risco. Sobre essa relagao, a pesquisa Kaspereit et al. (2017) avaliou o efeito dos
anuncios de perdas operacionais ocorridas em instituicdes financeiras europeias,
evidenciando o inevitavel efeito sistémico proporcionado.

Ainda sobre o Quadro 5, a ocorréncia dos riscos ligados ao ambiente de
mercado, sao relacionadas a fatores econémicos e incide diretamente na capacidade
de liquidez de uma instituicao financeira e de seus clientes (DI LASCIO; GIAMMUSSO;
PUCCETTI, 2018). Assim, o risco liquidez esta associado a capacidade que as
instituicbes tém de converter seus recursos em ativos monetarios, sua analise visa
orientar as organizagdes a ndo onerar sua operagao.

O gerenciamento do risco de crédito serve para analise de clientes e demais
stakeholders da instituicdo, acerca da capacidade financeira de honrar os
pagamentos, bem como, fornecer crédito para clientes (BARAKAT; ASHBY; FENN,
2018). E importante destacar esta fortemente ligado ao risco de crédito, pois pode ser
usado para avaliar clientes (HUNJRA et al., 2020).

No que se refere a governanga, a analise versa sobre a capacidade que orientar
a organizagao tem de cumprir o que foi estabelecido para a condugao do negocio enéo
haja passivos decorrentes de inadequagdo destas normas e procedimentos
(GRASSA; MOUMEN; HUSSAINEY, 2020).

O risco reputacional é considerado relativamente novo, estd em ascensao.
Pode ser definido como as consequéncias negativas das falhas oriundas dos riscos
ocorridos que prejudicam a imagem da organizagdo diante dos stakehorders
(GRASSA; MOUMEN; HUSSAINEY, 2020) e é considerado como parte dos riscos
operacionais, que sao provenientes de acdes de pessoal, processos errdneos,

sistemas falhos e eventos externos que podem interferir negativamente na
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organizagao (CHERNOBAI; JORION; YU, 2011).

Este trabalho se concentra na investigagao sobre o risco operacional em uma
instituicdo financeira cooperativa de crédito. Desse modo, a se¢&o seguinte procura
descrever as principais caracteristicas das pesquisas relacionadas a riscos

operacionais em instituicdes financeiras.

2.2.2 Caracteristicas das pesquisas relacionadas a riscos operacionais em
Institui¢cées financeiras

Com a finalidade de tracar um perfil das pesquisas realizadas na tematica de
risco operacional em institui¢des financeiras, identificou-se as caracteristicas gerais
das pesquisas mais recentes. O Quadro 6 mostra as abordagens e objetivos de tais

pesquisas.
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Quadro 6 - Categorizagao dos trabalhos sobre riscos operacionais em instituicdes financeiras

OBJETIVO
PESQUISA DA ABORDAGENS AUTORES

PESQUISA

co) risg’or%%%srfcsi::aretodolog|as para o calculo do capital minimo para Scandizzo (2003); Cummins, Lewis € Wei (2006); Na

o ’ ~ : . et al. (2006); Rosenberg e Schuermann (2006);

Andlise da adequacao das metodologias propostas para o calculo

;e capital minimo antigo o B gias prop P Cowell, Verral e Yoon (2007); Cheng et al. (2007):

e Propostas de metodologias para 'célculo do risco operacional Allen e Bali (2007); Kaishev, Dimitrova e Ignatov

considerando as interdependéncias dos fatores goog); (f(hapel_l;a o (2(02%%)5;9)\/7;” ; Gil(Jg(i)COiQ(fol\(lB)l;

: - ' . . ernauskas e Tarantino ; Huang ; Nei

e Propostas de metodologias para calculo do risco operacional y ! !

consider‘;mdo 0s andncios degperdzs P Hager e Andersen (2009); Bran e Balu (2009);

- . : . Co Anghelache e Olteanu (2009); Anghelache et al.

e Analise da auséncia de dados sobre riscos operacionais. (2010); Hager e Andersen (2010); Degen (2010);

e e e e herasona it Jarou, Oxan o Vi (2010 Mtk s

e Proposta de metodologia para reducdo do capital para riscos Starobinskaya (2010); Figini, Giudici e Uberti (2010);

operacionais Bayrakdaroglu e Yalcin (2011); Rippel e Teply (2011);

Propor modelo P ' . : . S Peters, Byrnes e Shevchenko (2011); Guegan e

matematico e Proposta de metodologla_ para apoio a analise de ’|n_ad|mplenC|a. Hassani (2013); Stepanek, Urban e Urban (2013);

Pesquisa para gestdo de ;.Stétf(r:(;;;osta de metodologia para analise do cenario de perdas Wu, Olson e Luo (2014); Dutta; Babbel (2014); Opyde

empirica riscos istoricas. (2014); Hannah e Puza (2015); Manuel Feria-

operacionais

e Proposta de metodologia de modelagem para analise dos riscos
morais.

e Percepcao de riscos.

e Metodologia para célculo da avaliagao dos custos operacionais.

e Proposta de metodologia para avaliagdo da influéncia no
desempenho financeiro.

e Aplicagcdo de metodologia do risco cibernético com métodos
recomendados por Basileia.

e Avaliagédo do risco operacional associados a implementagao de
um novo produto.

e Governanga corporativa;

e Capacidade de resposta das empresas financeiras que sofrem
interrupgoes.

e Modelo computacional de |oT para o reduzir o risco operacional.
e Proposta para detectar agdes de encobrir a origem de
rendimentos.

Dominguez, Jimenez Rodriguez e Sholarin (2015);
Meunier e Bakker (2016); Prorokowski (2015);
Targino (2017); Gadowska (2017); Chung, Hsieh e
Chi (2017); Duch, Jiang e Kreinin (2014); Pena et al.
(2018a); Pena et al. (2018b); Barakat, Ashby e Fenn
(2018); Giacchero et al. (2019); TongDiao e Wu
(2019); Gadzo, Kportorgbi e Gatsi (2019); Xu et al.
(2019); Bouveret (2019); Giacchero et al. (2019);
Azar, Dolatabad (2019); Grassa, Moumen e
Hussainey (2020); Neubarth et al. (2020); Mo e Gao
(2020); Mitic (2021); Garzon-Rozo, Martin-Bernal,
Rueda-Velasco (2022); Martinez-Sanchez, Venegas-
Martinez, Perez-Lechuga, (2022); Guo (2022);
Martinez-Sanchez.
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Quadro 6: Categorizacao dos trabalhos sobre riscos operacionais em instituicdes financeiras (continuacéo)

Realizar
gestéo dos
riscos
operacionais

e Gerenciamento de riscos operacionais.
e Influéncia de Basileia nos riscos operacionais.

Engemann e Miller (1992); Kessler (2007); Bryce,
Webb e Adams (2011);

Discutir
empiricamente
o contexto de
riscos
operacionais

e Fatores psicossociais que influenciam na implementagdo da
gestao de riscos.

e Riscos operacionais e ciclo de vida do negdcio.

e Impactos dos riscos de inadimpléncia.

e Analises dos riscos operacionais considerando os anuncios de
perdas.

e Riscos advindos do conselho de supervisdao das empresas.

e Riscos operacionais em decorréncia do avancgo da tecnologia.

e Discutir a relagao entre as praticas contabeis e o gerenciamento
dos riscos operacionais

e Riscos operacionais em decorréncia do uso inadequado de
sistemas.

e Discussdo sobre aspectos comportamentais que induzem ao
risco operacional.

Van Niekerk (2012); Dionne e Wang (2013); Sturm
(2013a); Sturm (2013b); Wang e HSU (2013); HSU,
Backhouse e Silva (2014); Rick, e Van Den Brink
(2015); Sharifi; Haldar e Rao (2016); Rozzani;
Mahamed e Yusuf (2017); Yang (2017); Yang et al.
(2017);  Kaspereit  (2017); Folkers  (2017);
Hambuckers, Groll e Kneib (2018); Jardat, Meric e
Sfez (2018); Ullah, Khanam e Tasnim (2018);
Mocanu, Grose e Kargidis (2019); Kumar et al (2019);
Abdymomunov e Mihov (2019); Hemati, Chashmi e
Alozadeh (2019); Ferreira, Dickason-Koekemoer
(2019); Hunjra et al. (2020); Neifar, Salhi e Jarboui
(2020); Hanefah (2020); Chernobai, Ozdagli e Wang
(2020); Sun, He e Su (2021),; Moinzad, Tarokh,
Taghavifard (2021); Shamsudeen, Rosly e Aljunid

° f\?élijse deéqter@egel}dfncia de fajorgs dos riscos operacionais. (2021); Muhtaseb e Eleyan (2021); Aziz et al. (2022);
® Interdependencia de tatores economicos. Slawik, Bohatkiewicz-Czaicka (2022).
e Supervisionar e controlar riscos operacionais.
e Avaliacdo da eficacia das praticas de gestéo do risco operacional.
e Perspectiva estratégica dos riscos operacionais.
e Comportamento que favorece o risco operacional.
e Politicas liberalistas que influenciam os riscos.
e  Melhorias em decorréncia do novo Acordo de Basileia Il.
. _ ° E§tudo sobre a capamdade S|steNm|ca dos riscos operacionais. Kilavuka (2008): Grody (2010); Jorion (2010);
Discutir e Riscos decorrentes de intervengao governamental. . . N ’
. : ~ L : . Chernobai, Jorion e Yu (2011); Lingenfelder (2015);
P . teoricamente o | @ Discussdo sobre a limitacdo das metodologias para calculo de . oY : !
esquisa contexto de riscos operacionais Peters, Chapelle e Panayi (2016); Hinchliffe (2016);
tedrica ’ Mcconnel (2017); Barakat (2019); Habachi e

riscos
operacionais

e Criptomoedas como novos riscos operacionais.

e Investigacdo sobre os efeitos dos riscos operacionais na
reputacao das instituigdes.

e  Propor modelo de metodologia para célculo do risco operacional.

Benbachir (2020); Carrivick et al. (2020); Na et al.
(2020).
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Quadro 6: Categorizagao dos trabalhos sobre riscos operacionais em instituigdes financeiras (continuagéo)

Pesquisa
tedrica

Realizar
revisdo tedrica
sobre gestéo
de riscos
operacionais

Revisao sistematica sobre metodologias para calculo de capital

minimo de riscos operacionais.

Habilidades nao técnicas para a gestao de riscos.

Riscos cibernéticos potencializam os riscos operacionais.
Investigacao sobre a procedéncia do capital.

Riscos associados as novas tecnologias.

Gallopo e Previati (2014); Leaver (2016);
Pakhchanyan (2016b); Benito; Lopez-Martin (2018);
Mcconnell (2018); Uddin, Ali e Hassan (2020);
Mouhammadi, Hadi e Naghshbandi (2020);
Treshcheva, Yavorsky e ltkin (2020).

Fonte: Elaboragéo propria (2023).
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No Quadro 6, observam-se os principais assuntos tratados na literatura atual sobre
do tema desta pesquisa. Com excecgao do trabalho de Bayrakddaroglu e Yalgin (2013),
nao ha evidéncias de estudos que busquem o gerenciamento do risco operacional
orientados pelo grau de relevancia dos riscos. A principal caracteristica evidenciada na
amostra, é o fato de que a maior parte dos artigos encontrados propdem modelos
matematicos para determinagao do capital minimo regulamentar para o gerenciamento do
risco operacional estabelecido em Basileia Il, principalmente, sobre a adequacao das
metodologias recomendadas.

Destacam-se os trabalhos cujo objetivo €, através da gestao do risco operacional,
diminuir custos, como a pesquisa de Duarte, Low e Schiffauerova (2017). J&4 Guegan e
Hassani (2013), evidenciam uma gama de variadas metodologias que podem ser
utilizadas para calcular o capital minimo para o risco operacional em uma organizagao
financeira, ndo sendo restrita a unica metodologia.

Em relagéo as abordagens sobre o tema, algumas pesquisas discutem acerca da
eficiéncia das metodologias de recomendadas em Basileia Il. Além disso, destacam-se
criticas as questdes organizacionais, como a auséncia da cultura de mitigagao de riscos
operacionais (BENITO; LOPEZ-MARTIN, 2018; GALLOPPO; PREVIATI, 2014; HUANG,
2009). Alguns trabalhos buscam evidenciar o entendimento fenomenolégico do risco
operacional nas organizagdes, descrever os eventos enfrentados, isto pode ser
observado nos trabalhos concentrados em discutir o contexto de riscos operacionais.

Além disso, alguns estudos visam identificar lacunas na literatura, como as
pesquisas de Mabwe, Ring e Webb (2017), Mohammadi, Hadi e Naghshbandi (2019),
Treshcheva, Yavorsky e Itkin (2020). Foi possivel observar avangos, constatou-se desde
investigagcbes acerca da necessidade de melhor governanga nas instituicbes, sobre o
efeito das variagdes nos tipos de riscos ao longo do tempo (HSU; BACKHOUSE; SILVA,
2014; Z10, 2018). Embora perceba-se um quantitativo pouco expressivo de pesquisas
de revisao tedrica, o que evidencia a necessidade de maior aprofundamento nas novas
lacunas tedricas existentes no tema.

Para Valle e Giudici (2008), nos ultimos anos o interesse crescente na gestao de
riscos operacionais no ambito das instituicbes financeiras, esta relacionado a
necessidade de adequacdo as normas do Acordo de Capitais de Basileia. Assim, é
possivel observar no Quadro 6, que os artigos cujo o objetivo sdo de propor modelos

matematicos, as metodologias recomendadas em Basileia, podem ser insuficientes para
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a gestao de riscos operacionais, exatamente por ndo compreenderem todos os aspectos
relevantes para o um gerenciamento assertivo.

Desse modo, a compreensdo da natureza dos Acordos de Basileia e da relagao
com o risco operacional, € condi¢gdo necessaria para identificacdo e determinacédo dos
fatores de riscos operacionais mais relevantes para uma instituicao financeira. Assim, a

proxima secao apresentara com maior profundidade tal contexto.

2.2.3 Implicagées dos acordos de Basileia para gestao dos riscos operacionais

As crises ocorridas no inicio do século XX, evidenciaram a importancia da
supervisao das operagbes em instituicdes financeiras. Assim, surgiu o Banco de
Compensacgdes Internacionais (BIS), conhecido como “Banco Mundial”, que iniciou uma
trajetéria de recomendacdes para a regulamentagdo bancaria. A Figura 1 representa a

cronologia dos acontecimentos que motivaram a criagdo dos Acordos de Capitais de

Basileia.
Figura 1 - Cronologia de Basileia
Perturbacdes Basileia IlI:
Crise pds- nos mercados, Basileia I: o respondendo
primeira faléncia de Acordo de a crise
guerra bancos capitais financeira de
(1929) (1974) (1988) (2010)
Surgimento do Surgimento Basileia ll: a
anco de do comité de nova
Compensactes Basileia estrutura de
Internacionais capital
(1930) (1975)

(2004)
Fonte: Elaboragao propria baseada em BIS (2021).

Conforme Figura, 1, a criagdo do Banco Mundial no ano de 1930 esta relacionada
ao contexto da crise denominada como “A Grande Depressido”, desenvolvido com
finalidade de ser a instituigdo responsavel por gerenciar o pagamento de uma divida
imposta a Alemanha, através do Tratado de Versalhes (BIS, 214). Em 1974, o Banco
Mundial formou o Comité de Supervisdo Bancaria de Basileia ou Basel Commite on
Banking Supervision (BCBS), constituido pelas principais economias do mundo
(OLIVEIRA; PINHEIRO, 2018).

Inicialmente, a finalidade do BSBC era apenas supervisionar as instituicoes
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financeiras de forma a orientar a capacidade de liquidez das instituigdes financeiras, mas
com o passar dos anos, o objetivo era minimizar a pratica de atividades criminosas.
Alguns artificios como “money laundering” (expressao utilizada para se referir as agdes
de encobrir a origem de rendimentos), comegaram a chamar aten¢cédo das autoridades
bancarias em fungdo das perdas consideraveis de ganhos de capital que
proporcionavam aos mercados (MARTINEZ-SANCHEZ; VENEGAS-MARTINEZ;
PEREZ-LECHUGA, 2022).

Desse modo, com o objetivo de avancgar na superviséo, estabeleceu-se um padréao
operacional para fomentar o equilibrio do funcionamento das instituigdes financeiras,
através da publicagdo de um documento oficial no ano 1988, denominado como Acordo
de Capital de Basileia ou Basel Capital Acord, Basileia | estabeleceu capital minimo para
os riscos e instabilidades em institui¢des financeiras (BIS, 2005).

A primeira regulamentagao proporcionada por Basileia |, serviu estimar limites para
os empréstimos aos conselhos de supervisdo e bancos centrais dos paises, tendo em
vista estabelecer o capital minimo para riscos de liquidez (BCBS, 1988). Considerada
como um marco regulatério, a primeira versao do acordo evidenciou a necessidade de
adequacao do capital proprio dos bancos ativos internacionalmente, com finalidade
resguardar a solidez bancaria do sistema financeiro mundial a partir do aporte minimo
de capital para riscos (ALVES; CHEROBIM, 2012).

Embora tenha sido um avango, as regras recomendadas em Basileia | ndo foram
suficientes para evitar crises posteriores e até faléncias de algumas instituicoes
financeiras na década de 1990, havendo ainda a necessidade de mais atencado para
eventos os eventos de risco (AMES; SCHUERMANN; SCOTT, 2014). Em 2004, o
Comité de Basileia publicou o Basel Il: The New Capital Framework ou Basileia Il: O
Novo Quadro de Capitais, conforme Figura 2. Basileia Il incluiu novas perspectivas, com
a inclusdo do risco operacional, a exigéncia de supervisdo e precisdo dos dados

divulgados nos balangos das institui¢des financeiras (BIS, 2005).
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Figura 2 - Quadro de Capitais da Basileia

Exigéncia de
aplicacao

Pilar 1: Exigéncia ) s
de capital minimo Pilar 2: Avaliagao
para eventos de da instituicao
riscos de crédito, financeira
mercado e (superviséo)

operacional. \

Fonte: Adaptado de BCBS (2004).

Pilar 3:
Exigéncia de
divulgacao para
(transparéncia)

O Figura 2, retrata o Quadro de Capitais de Basileia Il. O Pilar | se refere
recomendacao de capital minimo destinado a lidar com eventos de perdas, para riscos
de crédito, mercado e operacional (estimados matematicamente). O Pilar Il, representa
procedimentos regulatérios e de supervisdo operacional necessarios a uma instituicao
financeira. O Pilar lll trata da necessidade de melhor disciplina e transparéncia dos
bancos para com os agentes de mercado (PAKHCHANYAN, 2016; SCOTT, 2005). Esta
pesquisa se concentra no risco operacional, que trouxe a tona questdes essenciais para
a sua gestao em instituicées financeiras.

A insercao do risco operacional no Acordo de Basileia, contribuiu para evidenciar
uma nova perspectiva sobre riscos ainda ndo evidenciados em Basileia | (CHERNOBAI,
RACHEV; FABOZZI, 2007; ALOQAB; ALOBAIDI; RAWEH, 2018) e conforme Figura 2,
recomendou-se que as instituicdes financeiras dispusessem de uma reserva de capital
préprio para lidar com eventos de riscos operacionais, conceituando-os e recomendando
metodologias para o calculo do capital ideal CHERNOBAI; RACHEV; FABOZZI, 2007;
GALLOPPO; PREVIATI, 2014).

Na literatura, o modelo mais comumente utilizado para identificar esse capital, € o
Valor Operacional do Risco (GARZON-ROZO; MARTIN-BERNAL; RUEDA-VELASCO,
2022). Embora as institui¢des financeiras tenham autonomia para desenvolver modelos
para gestao do risco operacional, o Acordo de Basileia Il recomendou inicialmente, as
metodologias listadas no Quadro 7 (PENA et al., 2018a).

Quadro 7 - Abordagens para calculo de riscos operacionais do Quadro de Basileia Il
Metodologias para calculo do risco
operacional

Descricao
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Quadro 7 - Abordagens para calculo de riscos operacionais do Quadro de Basileia Il (continuagéo)

Define uma taxa, que é calculada sobre a média dos
resultados brutos dos 3 Ultimos anos, quando positivos de
uma instituicdo. Se em um dos exercicios a renda bruta for
negativa ou zero, deve ser excluida, mantendo-se a divisao
por 3.

Indicador Basico ou Basic Indicator
Approach (BIA).

Abordagem padronizada ou
Standardized Approach (SA) ou
Abordagem Alternativa ou Alternative
Standardized Approach (ASA).

Tem uma abordagem semelhante & inicial, sendo o
indicador de riscos apurado por linhas de negécio,
admitindo-se o valor zero nos resultados do exercicio.

Abordagem de Mensuragao Avangada | Alterou-se a forma de calculo em duas linhas de negécios,
ou Advanced Measurement Approach | no calculo, o resultado bruto foi substituido pelo valor total
(AMA). de empréstimo e adiantamentos registrados.

Fonte: Elaboragéo propria baseada em BCBS (2006)

Observa-se no Quadro 7, a conceituagao de cada uma das abordagens sugeridas
para calculo do risco operacional. Embora sugeridas no Quadro de Basileia Il (Quadro
7), percebeu-se uma excessiva exposi¢ao aos riscos operacionais nas metodologias
BIA, SA ou ASA, por utilizarem os valores brutos dos dados coletados nas organizagdes
(OLIVEIRA; PINHEIRO, 2018).

Uma caracteristica importante sobre o tema foi evidenciada método de
abordagem padronizada, que estabeleceu uma classificagdo amplamente utilizada na
literatura e nas instituicdes financeiras, que se refere as 8 linhas de negdcios nas quais
0s riscos operacionais podem se caracterizar (CUMMINS; LEWIS; WEI, 2006), conforme

representado no Quadro 8.

Quadro 8 - Eventos de riscos operacionais e linhas de negocios

Tipos de eventos Areas afetadas Definigao
Prejuizos decorrentes de agbes para ganhos
Fraudes internas Finangcas empresariais | ilicitos, originados de dentro da organizagéo
financeira.
Prejuizos decorrentes de agdes para ganhos
Fraudes externas Comércio e vendas ilicitos, originados de fora da organizagado
financeira.
Praticas trabalhistas . Prejuizos decorrentes de praticas trabalhistas
Banco de varejo inad d
e seguranga no local (clientes pequenos) Inadequadas.
de trabalho
Clientes, produtos e . Prejuizos decorrentes de desvios de conduta e/ou
s Banco comercial . - . o
praticas . : impericia e/ou imprudéncia.
- (clientes corporativos)
empresariais
Danos a ativos Pagamento e Prejuizos decorrentes de agdes que ocasionam
fisicos liquidacao danificacdo de bens fisicos
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Quadro 8 — Eventos de riscos operacionais e linhas de negdcios

Perturbagdes _ . Prejuizos decorrentes de descontinuidade nos
o Servigos/Rotina da : inf funci
empresariais e P sistemas e/ou infraestrutura para funcionamento.
. instituicao
Falhas em sistemas
Gestéao de ativos/ Prejuizos  decorrentes do  processamento
Gestéo de Operagao de compra e | inadequado de informacgdes.
processos venda de ativos por
corretora para clientes

Fonte: Elaboragao propria baseada em BCBS (2006)

Conforme Quadro 8, no método de abordagem padronizada evidencia que
existem 56 possiveis combinagdes de linhas de negdcio para riscos operacionais
(DUCH; JIANG; KREININ, 2014). Ja Abordagem de Mensuragcdo Avancada (AMA),
considera além das linhas de negdcios inseridas, os dados histéricos de exposigéo ao
risco operacional da instituicdo, como sendo o valor indicador de risco os empréstimos e
adiantamentos (GUEGAN; HASSANI, 2013).

Sobre a metodologia AMA, De Oliveira e Pinheiro (2018), destacam que o modelo
se mostra mais flexivel quando comparado as demais, possibilitando que cada instituicao
desenvolva a metodologia de forma adequada a seu contexto. Nessa metodologia,
destaca-se a facilidade de fraudes por parte das instituigdes. Figini, Giudici e Uberti
(2015), ressaltam que apenas o uso de dados das perdas internas, ndo sao suficientes
para determinar o capital necessario para mitigar o risco financeiro. Para Carrivick
(2020), as instituicdes financeiras se preocupam mais em atender a regulagao
estabelecida, do que propriamente manter uma politica efetiva.

Com o passar dos anos ja se percebia a dispersao nas metodologias indicadas
em Basileia Il, por compreender as variadas manifestacbes do risco operacional
existentes nas instituicdes do setor financeiro (CHUNG; HSIEH; CHI, 2017). Para Azar e
Dolatabad (2019), buscava-se apenas adequacao as diretrizes monetarias, ndo havendo
preocupagao efetiva em gerenciar os riscos.

Comprovando o que tedricos destacavam sobre a até entdo, a ineficiéncia dos
recursos existentes para minimizar os riscos operacionais, a crise conhecida como
“‘Bolha imobiliaria norte-americana” evidenciou a pouca efetividade de Basileia I,
principalmente no que refere a governancga e supervisdo. Na ocasido, varios bancos de
investimento foram multados por divulgarem informagdes enganosas para atrair
investidores (MCCONNELL, 2018).

A crise econbmica teve seu apice no ano 2008 em ambito econdmico mundial,

causando um colapso financeiro (PENA et al., 2018b), escandalos como o da faléncia do
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Banco Lehman Brothes, que se caracterizou pela divulgagdo enganosa de informagdes
em seus balancos contabeis, frente a investidores e a incapacidade da instituicido honrar
com o pagamento de seus compromissos (BIS, 2005). Naquele cenario, o Comité de
Basileia comegou a emitir pareceres voltados aos principios basicos de liquidez, mas
principalmente voltados a melhorar a transparéncia dos balancos financeiros das
instituicdes financeiras.

No ano de 2010, um novo pacote de diretrizes foi divulgado para atualizar Basileia
II, denominado Basel lll: responding to the 20007- 2009 ou Basileia lll: respondendo a
crise financeira. Dada a repercussao da impreciséo nas metodologias no acordo anterior,
Basileia lll propbs maior supervisdo e coeréncia no calculo do capital minimo para os
riscos operacionais nas instituigbes financeiras (FERIA-DOMINGUEZ; JIMENEZ-
RODRIGUEZ; SHOLARIN, 2015).

Reconhecendo a importancia das operacdes nas instituicdes financeiras, o Comité
de Supervisao Bancaria de Basileia recomenda fortemente, o gerenciamento do risco
operacional. A sec¢éo a seguir, discute a gestdo de riscos operacionais em instituicoes
financeiras, apresentando os tipos e fatores destes eventos, bem como as formas de

abordagens.

2.2.4 Gestao de riscos operacionais

Diante da necessidade de se estabelecer um capital minimo para gerenciar o risco
operacional, as organizagdes financeiras precisam se adaptar com agilidade e
estratégia. Dessa forma, o Quadro 9 identifica e relaciona os principais tipos e fatores de

eventos de perda operacional.

Quadro 9 - Tipos de eventos de riscos operacionais e fatores relacionados

. . Processos
Tipos Pessoas Sistemas internos Eventos externos
[ Falhas
° Falhas por
w 8 Falhas por decorrentes de Falhas por mudancas
g g desconhecimento dos €erros no inadequacgao dos climaticas e
= T produtos manuseio do processos .
© . desastres naturais
L sistema




Quadro 9 - Tipos de eventos de riscos operacionais e fatores relacionados (continuagéo)

Falhas por
Falhas por gtiyidades
Falhas/erros por Falhas por auséncia de criminosas de
o o terceiros (furto,
negligéncia nas subutilizagdo do documentos roubo. fraude
atividades de trabalho sistema regulamentares ’ ’
(manuais) assalto, ?taque
terrorista,
cyberattacks)
Falhas de
fornecedores
" Falhas por F (atraso na
o comportamentos Falhas por alhas por entrega, erro na
o port S por atrasos de ga,
2 antiéticos ou superutilizagéo agamentos quantidade ou no
o apropriagao indébita pag tipo de produtos,
g auséncia de
o matéria-prima)
o
© Falha na
|18
seguranga dos Falhas por Falhas
Falhas por quantidade sistemas realizagcéo das decorrentes de
de colaboradores (auséncia de atividades de doencas
insuficiente firewall e forma infecciosas
recursos para inapropriada
backups)
Falhas por
descumprimento de Falhas por Falha por Falhas por falta
regras (politicas, inadequacgao do auséncia de de recursos
regulamentos, sistema processos naturais
procedimentos)
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Fonte: Elaboragao propria baseada em Namazian e Eslame (2011), Bayrakdaroglu e Yalgin (2013)

Cada fator de risco operacional descrito no Quadro 9, relaciona-se com um tipo.
Assim, o tipo de risco operacional relacionado a pessoas, contém os fatores cuja agoes
se referem as atitudes de funcionarios, sendo considerados como os eventos mais
atenuados dentre os riscos operacionais (CHERNOBAI; RACHEV; FABOZZI, 2007;
ALOQAB; ALOBAIDI; RAWEH, 2018). Alguns autores se aprofundam nesse tipo de
evento, como é o caso do estudo de Shamsudheen, Rosly e Aljunid (2021), que
pesquisaram sobre o comportamento de agentes bancarios que tendem a promover o
risco operacional. E importante destacar também, que os riscos operacionais atribuidos
a fatores humanos, podem estar relacionados a deficiéncia na governanga corporativa
de uma instituigdo (DUCH; JIANG; KREININ, 2014; LINGENFELDER, 2015; MABWE;
RING; WEBB, 2017).

Para Bouveret (2010), os tipos de riscos operacionais relacionados a sistemas,
sao aqueles que podem interferir na operacionalizacdo da maioria das atividades de uma
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instituicao financeira, em funcéo das operacdes serem desenvolvidas por meios virtuais.
No que se refere a esses riscos, destaca-se a seguranga cibernética (TRESHCHEVA,;
YAVORSKY:; ITKIN, 2020; UDDIN; ALI; HASSAN, 2020).

Ja os riscos operacionais provenientes de processos, referem-se as atividades
que se relacionam para operacionalizar os servigcos oferecidos por uma instituicdo. Para
Hemmati, Chashmi e Alizadeh (2019), falhas no processo ou na execugéo das atividades
atenuam o potencial sistémico desse tipo de risco. Para conseguir detectar um tipo de
perda oriunda de processos, € primordial o conhecimento acerca das atividades
desenvolvidas.

Os eventos externos sao considerados riscos operacionais que estdo fora do
controle da instituigdo financeira, normalmente associados a fatores econdmicos,
politicos e eventos naturais (CHERNOBAI; OZDAGLI; WNAG, 2021). Tendo em vista
fomentar a correta abordagem na gestdo dos riscos operacionais em instituicoes
financeiras, em 2015 o Bank For International Sttelements (BIS), por meio de um
documento denominado “The four lines of defence model for financial institutions”,

recomendou diretrizes para lidar com eventos dessa natureza (BIS, 2015).

Figura 3 - Linhas de defesa para a gestao de riscos operacionais

Governo, conselhos de
administragéo e comité de

auditoria
Administragao local —
1% Linha de defesa: 22 Linha de defesa:

Sao os primeiros a lidar com uma Elaboram ferramentas de gestdo 32 Linha de defesa:
situagdo de risco, responsaveis de risco operacional e Revisa e audita as linhas de
por gerir os riscos dentro de sua desenvolvem politicas de riscos frente e a linha de superviséo

fungao para a linha de frente

Fonte: Elaboragéo propria baseada no BIS (2015).

Na Figura 3, € demonstrada categorizagao das linhas de defesas para abordagem
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dos gerenciamentos dos riscos operacionais em instituicbes financeiras. Para Mabwe,
Ring e Web (2017), as linhas de defesa foram elaboradas para garantir que a
administracao do risco operacional compreendesse todos os fatores relacionados a esse
tipo de evento. A eficiéncia da governanga corporativa € essencial para operacionalizar a
abordagem proposta, mas uma forma alternativa e sistematica para lidar com esse risco,

pode ser observada no Quadro 10.

Quadro 10 - Sistematica para gerenciar os riscos em instituicdes financeiras

Etapas Descrigao

1 Deve haver resgistro do histérico da frequéncia de ocorréncia e auditoria para
identificar os riscos operacionais, com registro.

A institui¢cdo financeira deve elaborar métricas para gerenciar os riscos, devendo
2 haver o acompanhamento constante dos potenciais riscos e implementar acées
de mitigagao.

Deve haver cobertura financeira caso ocorram perdas associadas a pessoas,

3 ) i
processos e sistemas, de natureza interna ou externa.

4 Deve haver plano de contingéncia para recuperagao, no caso da materializagéo
dos eventos de riscos operacionais.

5 Deve haver a satisfacdo e qualidade de vida no trabalho, com treinamento de
pessoal e nimero adequado de colaboradores.

6 A implementagdo de novos servigcos, deve ter o risco operacional avaliado

previamente.
Fonte: Adaptado de Alogab, Alobaid e Raweh (2018)

No Quadro 10, é possivel constatar que a identificacdo se inicia na fase da
investigacdo das causas dos danos ou perdas ocasionadas pelo evento de risco
operacional. Para Ligenfelder (2015), o registro das perdas para os riscos que se
materializaram, é etapa determinante que pode possibilitar o calculo da frequéncia e
severidade do evento de risco. St-Hilaire (2018) destaca que o planejamento de agdes
apos a ocorréncia de algum tipo de risco operacional, indica que a organizagdo pode
estar preparada para recomegar em um novo cenario.

A correta abordagem para o gerenciamento do risco determina as diretrizes de
uma organizagao para minimizar ou até evitar perdas (SILVA, 2017). Nesse sentido, &
possivel perceber a literatura incipiente para o tema, em cooperativas de crédito. Diante
dessa lacuna, a proxima secdo apresentara as caracteristicas principais das

cooperativas de crédito no Brasil e quais as regulagdes quanto ao risco operacional.
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2.2.5 Cooperativas de crédito no Brasil

As cooperativas de crédito sio instituigdes financeiras que além de terem um viés
social, fornecem servigcos de crédito bancario, amparadas pela poupanca coletiva dos
cooperados. Nesse contexto, o cooperativismo de crédito no Brasil se inseriu nas
atividades financeiras, frente a uma demanda de democratizar a utilizacdo destes
servigos para a populacéo (VIANA, 2007; MARDEN; SOBRINHO, 2008).

Além de normas exigidas pelo Banco Central do Brasil (BCB), a busca por
mecanismos para desenvolver a gest&o de risco operacional tem aumentado, motivadas
principalmente pelas consequéncias sistémicas nesse tipo de instituicdo (AMARAL et al.,
2009). Nesse cenario, a gestdo do risco operacional recomendada pelos Acordos de
Basileia se torna oportuna, em virtude da estrutura organizacional desse tipo de
instituicdo compreender a associacdo de cooperados, sendo eles os proprios gestores
beneficiarios.

No Brasil as instituicoes financeiras sao regidas por uma regulacao prudencial que
determina as diretrizes de supervisao operacional, estabelecida pelo Banco Central do
Brasil (BCB), que se orienta pelos Acordos de Basileia. O BCB tem o Sistema Conselho
Monetario Nacional (CMN), que através do Sistema Financeiro Nacional (SFN),
estabelece as regras para as instituicdes de intermediacao financeira no Brasil, (BCB,
2021). Assim, o SFN determina o uso de Basileia, conforme porte e perfil da instituigcdo

financeira, conforme exposto no Quadro 11.

Quadro 11 - Diretrizes de Basileia para o gerenciamento de riscos em instituigdes financeiras no Brasil

Recomendag6es do uso de

Segmento/porte de atividade Basileia para o gerenciamento de
riscos
Bancos com tamanho maior ou igual a 10% do PIB Devem seguir as 100%
Bancos com tamanho menor que 10% do PIB Devem seguir com excecdes

Instituicdes ndo bancéarias com PIB maior que 0,1% até 1% Devem seguir regras simplificadas

Devem seguir regras mais
simplificadas.

Parcialmente facultativa,

Instituicdes ndo bancarias c/ perfil de risco baixo metodologia de risco mais

simplificada

Fonte: Elaboragéo propria baseada em Cunha (2014).

Instituicdes n&o bancarias com PIB menor que 0,1% até 1%

No Quadro 11, observa-se que o SNF classifica o grau de exigéncia do uso das

diretrizes de Basileia em relagado ao risco operacional conforme o porte de atividade,
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tamanho da instituicdo e segmento de atuagao. No caso das cooperativas de crédito, se
adequam a um tipo de instituicao financeira de pequeno porte com perfil de risco baixo.

Por meio de uma métrica denominada “indice de Basileia”, considerado um
indicador internacional utilizado para representar a relagao entre capital proprio de uma
instituicao e de investidores, pode ser estabelecido pela a autoridade bancaria de cada
pais. O indice de Basileia € mensura a capacidade de uma instituigdo financeira lidar
com 0s riscos aos quais estdo expostas, dentre eles o operacional (CUNHA, 2014;
ALVES; CHEROBIM, 2012). Atualmente o indice estabelecido pelo Banco Central do
Brasil é de 11% (BCB, 2021).

Embora reconhecida a importancia das ferramentas e formas de abordagem para
medi¢cao do risco operacional no contexto das instituicdes financeiras, Bayrakdaglu e
Yalgin (2013), explicam que é fundamental considerar a opinido de especialistas para
avaliar o grau de importancia dos riscos operacionais em uma instituicao financeira
cooperativa de crédito. Dessa forma, a secdo seguinte apresenta algumas as

ferramentas utilizadas para hierarquizar riscos por ordem de importancia.

2.3 Meétodos Multicritérios de auxilio a decisao

Os métodos multicritério de apoio a decisao podem ser adequados para avaliar
atributos qualitativos pertinentes a avaliagdo do risco operacional em uma instituicao
financeira. Gomes e Gomes (2019), destacam que estes métodos possibilitam a
concentracao variaveis de diferentes tipos em unico resultado. De forma a amparar a
decisao final, alguns trabalhos buscam encontrar dentre os riscos, 0os que mais impactam
o funcionamento de uma organizagéo.

Em pesquisa realizada sobre riscos na cadeia de suprimentos, Rangel (2012)
utilizou a Analytic Network Process (ANP) para avaliar o impacto de riscos e assim
conseguir priorizar os mais atenuantes. Em instituigcdes financeiras, também é possivel
perceber o uso desse tipo de ferramenta, como na pesquisa de Garg et al. (2012) que
utilizou a Analytic Hierarchy Process (AHP) para identificar e avaliar os fatores criticos
de sucesso no atendimento bancario.

Outros trabalhos que avaliam riscos operacionais, também se utilizam de
abordagem multicritério a decisdo, para o gerenciamento de risco operacional, como a

pesquisa de Huang (2009), que utiliza a légica Fuzzy em um cenario de incerteza e
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auséncia de dados. Ja Bayrakdaroglu e Yalgin (2013), em um estudo de caso com dois
bancos da Turquia, avaliou-se os fatores de riscos operacionais mais relevantes,
utilizando l6gica Fuzzy com a AHP. Giacchero e Moretti (2019), também com o uso da
AHP, determinaram os fatores de riscos operacionais mais importantes para a
implementagao de um novo produto em uma instituicao financeira.

Dessa forma, percebe-se que ambientes de incerteza e auséncia de dados
qualitativos sao favoraveis ao uso dos métodos de auxilio a decisdo por multiplos critérios
(SALOMON; MONTEVECHI, 1999). As ferramentas de fator multicritério possibilitam a
atribuicdo de pesos (valor numérico) a caracteristicas qualitativas, contribuindo assim
com uma tomada de decisao precisa (SAATY; SODENKAMP, 2008).

Para Salomon, Montevechi e Pamplona (1999), os métodos multicritério também
sao utilizados para analisar um problema que tenha mais de uma alternativa, conforme

apresentadas no Quadro 12.

Quadro 12 - Métodos multicritérios para gestéo de riscos

Métodos Conceitos Autor
Analytic Hierarchy Abordagem para tomada de decisdo, quando K
~ : : P umar e
Process (AHP) ou os dados estdo dispersos e intangiveis.
. . . o Gupta
Método de Analise Atribuem-se valores os fatores qualitativos para (2020)
Hierarquica hierarquiza-los por ordem de importancia.

Technique for Order
Preference by Similarity
to Ideal Solution Técnica para avaliar o desempenho de
(TOPSIS) ou Técnica de | alternativas através de similaridade com a
Preferéncia de Pedido solugao ideal.
por Semelhancga a

Mohammed
et al. (2019)

Solugéo ldeal
Abordagem para tomada de decisdo parecida
Analytic Network com a AHP, mas serve para problemas que nao
Process (ANP) ou podem ser hierarquizados, por envolver Silva (2017)
Processo de Redes dependéncia das variaveis. Essa ferramenta
Analiticas acrescenta o uso da estrutura de analise de
rede.
E . Abordagem de tomada para decisdo que
uzzy Decision . .
Approach (FDA) ou f:on3|dera a proba'bllldade com alg_um grau de Huang
incerteza. Também torna os julgamentos (2009)

l6gica Fuzzy qualitativos em variaveis quantitativas.
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Quadro 12 - Métodos multicritérios para gestao de riscos (continuagéo)

Measuring Attractiveness
by a Categorical Based

Evaluation Technique Abordagem para tomada de decisdo que Bana,
(MACBETH) ou Medicao | consiste em atribuir valores as variaveis, Costa e
a Atratividade por meio | considerando-se julgamentos qualitativos Silva (2008)

de técnica de avaliagao
de base categorica

Fonte: Adaptado de Salomon, Montevechi e Pamplona (1999)

Conforme Quadro 12, as ferramentas multicritério s&o utilizadas para representar
as situagcdes com varios indicadores. Assim, sugere-se o uso de ferramenta multicritério
para analisar os riscos a partir de julgamentos de decisores, ja que outras ferramentas
matematicas podem né&o favorecer este tipo de analise que tem conotagao qualitativa
(RANGEL, 2012). Salomon, Montevechi e Pamplona (1999), também apresentam uma
matriz comum as ferramentas de Analise Multicritério de Decisdo (AMD), que serve para

situacdes que existam mais de uma opc¢ao, conforme Quadro 13.

Quadro 13 - Quadro 13 - Matriz de AMD

Parametro 1 Parametro 2 Parametro 3 Parametro 4 Parametro 5
Opgéo 1 Oo11 012 013 014 015
Opgéo 2 021 022 023 024 025
Opgao 3 031 032 033 034 035

Fonte: Baseado em Salomon, Montevechi e Pamplona (1999)

O Quadro 13, representa a matriz que busca a decisdo mais importante, dentre
trés opcgdes (alternativas) e cinco parametros (critérios) diferentes. Em pesquisa
realizada para hierarquizacdo dos fatores, em funcdo dos demais métodos, Solomon,
Montevechi e Pamplona (1999), apresentam vantagens no uso do AHP em detrimento
das demais ferramentas multicritério em detrimento de outras ferramentas.

Nesse sentido, a Analytic Hierarchy Process (AHP) tem sido considerada uma
alternativa frequentemente utilizada na literatura académica, por apresentar boa
configuragdo no que se refere a tomada de decisdo, alem da possibilidade de atribuir
pesos a diferentes variaveis intangiveis (KUMAR; GUPTA, 2020). Tendo em vista
identificar e priorizar os riscos operacionais em instituicdes financeiras de acordo com a
sua importancia, essa pesquisa utilizou a ferramenta AHP, algumas etapas de sua
aplicacao sao apresentadas na segéo a seguir.
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24 Etapas da AHP

O método de Analytic Hierarchy Process (AHP), possibilita a construgdo de uma
estrutura é favoravel a uma questdo que demanda decisdo que tenha alternativas
qualitativas, quantificando elementos decisores. Além disto, o AHP permite a
comparagao de variaveis tangiveis e intangiveis nas avaliagdes, sendo muito util para a
priorizac&o por ordem de importancia (BAYRAKDAROGLU; YALCIN, 2013).

Embora hajam variagdes na utilizagdo da AHP, alguns trabalhos recentes da area
bancaria, utilizam a ferramenta para a tomada de decisdo, como é o estudo de caso
realizado por Cvertkoska, Patel e Dimovska (2022), que buscou avaliar a capacidade de
adaptacao do setor bancario frente ao cenario de suspensao de atividades presenciais
em decorréncia da COVID.

Outras pesquisas da area, como a de Ristanovic et. al (2020), fez uso da AHP para
selecionar o método mais adequado para a gestdo do risco operacional no setor
bancario, considerando o tipo de evento de risco. Ja no estudo de caso realizado em
instituicdes financeiras da india, Kumar e Gupta (2020), investigaram a percepgao dos
usuarios a respeito seguranga cibernética das institui¢des financeiras, utilizando-se da
AHP para identificar os fatores de riscos e hierarquizagao do nivel de importancia em
cada tipo de instituicao.

Logo, € possivel perceber que ferramenta pode servir tanto para medigdo de
julgamentos subjetivos de especialistas, quanto para evidenciar a melhor alternativa na
escolha para uma decisdo. Saaty (2016), estabelece as premissas para a compreensao
da AHP, sendo elas: (i) iguais julgamentos, (ii) comparag¢des entre elementos (iii)
ordenagdo da estrutura (iv) perspectiva de agrupamento, os mesmos julgamentos
proporcionam visualizagdo na mesma escala.

As comparacgdes entre elementos, permitem expressar a preferéncia de uma
alternativa em relagao a outra, considerando-se um parametro. A ordenacgao da estrutura
permite a observacao da finalidade principal do primeiro nivel de opg¢des disponiveis e,
as perspectivas de agrupamento se referem as decisées em grupo.

Para Saaty (2008), a correta abordagem dessa ferramenta esta relacionada com
a quatro etapas: determinacao da questao a ser solucionada, organizagao da estrutura
hierarquica, comparagao dos pares através de matriz de julgamento e determinagéao do

elemento mais importante. Apds evidenciar o problema e o que se busca encontrar, a
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estrutura hierarquica serve para estabelecer a visualizagao do critério estabelecido que
esta a um nivel mais alto e selecionar-se a melhor opcdo (BAYRAKDAROGLU; YALCIN,
2013).

A Figura 4, representa a estrutura hierarquica. Para Saaty (2008), a estrutura
hierarquica da AHP é composta por trés elementos: objetivo (que € um problema a ser
resolvido), o primeiro nivel abaixo sdo os parametros (os critérios estabelecidos para
aquele problema ser resolvido) e caso existam, as opg¢des ou subcritérios (alternativas a

serem analisadas).

Figura 4 — Estrutura hierarquica simples

Objetivo a
se atingir
Parédmetro Parédmetro Parametro
1 2 3
Opcéo 1 Opcéo 2 Opcéo 3 Opcao 4

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

A Figura 4 representa o método em forma esquematica. Assim, a terceira fase
consiste em coletar os valores atribuidos pelos julgadores, para comparagao par a par
entre os critérios, a partir desta comparagdo, através dos pesos de cada critério,

conforme sugere o Quadro 14.

Quadro 14 - Escala de julgamentos

IR Julgamento Significado
correspondente
. A Contribuem com o objetivo
1 Mesma importancia . e
de forma igualitaria.
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Quadro 14 - Escala de julgamentos (continuagéo)

Alguns atributos do
julgamento favorecem
sutilmente uma atividade
sobre a outra.

3 Importancia ampliada

Alguns atributos do
julgamento favorecem
fortemente uma atividade
sobre a outra.

5 Importancia elevada

Uma atividade predomina

7 Importancia forte ~
em relagdo a outra.

A predominancia de uma
9 Importancia extremamente forte atividade sobre a outra é
muito evidente.

Se uma atividade X tem avaliagao atribuida
correspondente a um namero da escala
Valores reciprocos (diferente de zero), quando comparada com Pressuposto légico

Y, significa que a comparacéo de Y em
relacdo a X é reciproca.
Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

O Quadro 14, representa a maneira de se avaliar as prioridades para cada
parametro, assim, prioriza-se cada classe a partir da comparacéao par a par, quanto maior
for o peso desse valor em relagédo ao outro, mais importante ele sera (SAATY, 2008). A
pesquisa realizada por Bayrakdaroglu e Yalgin (2013), ressalta que a tomada de decisdo
de um sistema complexo, € adequada ao uso da AHP. Assim, apds as comparagdes dos
parametros, eles sao representados em forma de matriz. A matriz denominada “matriz

de comparacao X”, é apresentada conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Exemplo de matriz de comparagéo

Aq Az e | An
? STLYI IRSTA N I Ra7LS
? XfXe | %o/ | ... | %2
Al | x| o e

Fonte: Adaptado de Rangel (2012)

A= Matrix

X= Peso de cada coluna
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Em seguida, calcula-se a prioridade de cada elemento com o nivel acima, sendo
necessario calcular o autovetor e o autovetor normalizado. O autovetor determina a
hierarquia dos atributos, mostrando a dominancia de um elemento em relagdo ao outro
para o critério avaliado (BAYRAKDAROGLU; YALCIN, 2013). O autovetor da matriz é
calculado a partir da equacao 1:

A = Aij/ X Aik (1)

A’= Matriz normalizada

No passo seguinte, calcula-se a prioridade de cada linha a partir da equacéao 2:

X1= Y Ajparaj=12,..n (2)

O passo a seguir, considera a consisténcia de A’, sendo necessario aplicar a
equacao 3:

AX = ApaxX (3)

4max= maior autovalor da matriz A

A proxima etapa serve para mensurar o quanto os julgamentos foram
consistentes em relagdo a amostras extensas. A finalidade é cacular o indice de

consisténcia, onde “n” € o numero de critérios, conforme equacgao 4, a seguir:
IC = (Apax —mn) /(n—1) 4)

IC= Indice de consisténcia

Na etapa seguinte, é calculada a razdo de consisténcia dada pela equagao 5:
RC = IC/IR (5)

Onde: RC= Razé&o de consisténcia

IR= Indice randémico

O indice Randémico (IR) é um indice aleatério, padronizado para calcular as
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matrizes quadradas de ordem n, é relativo ao numero de comparacodes entre os pares.

A Tabela 1 apresenta os valores de IR, em fungcao da quantidade de critérios.

Tabela 1 — indice de referéncia em detrimento do nimero de critérios
Ordem n 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IR 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,4 1,45 1,4
Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

De acordo com Saaty (2008), a consisténcia significa coeréncia no julgamento,
assim, RC deve ser inferior a 0,1. Apds a analise da consisténcia, devem-se ser

determinados os fatores conforme os resultados, em ordem decrescente.

2.5 Conclusodes do capitulo

O presente capitulo teve como objetivo, revisar os principais assuntos que
compdem a literatura sobre riscos operacionais e instituicdes financeiras. Na Secéo
2.1.1, foi abordado o contexto historico do risco, consolidando o conceito e utilidade para
as organizagdes, com destaque para a diferenga entre os conceitos de risco e incerteza.

Na Secao 2.1.2, discorreu-se sobre a identificagao dos riscos em seu processo de
gerenciamento, destacando-se os tipos de riscos evidenciados na literatura. Além dissto,
discutiu-se sobre as ferramentas mais utilizadas na etapa inicial do gerenciamento dos
riscos nas organizagbes. A Secgao 2.1.3, concentrou-se nos riscos operacionais que
podem atingir as organizagdes, apresentou-se conceitos, tipos e como se manifestam.
Ao fim, a segéo apresentou estratégias basicas para mitigar esse tipo de risco.

Considerando o contexto da pesquisa empirica, na Sec¢ao 2.2.1 aprofundou-se
sobre os tipos de riscos ocorridos nas instituicdes financeiras, descreveu-se como
costumam se manifestar nas organizagcdes deste tipo. Na Secgéo 2.2.2, destacou-se o
estado da arte das pesquisas realizadas sobre riscos operacionais em instituicbes
financeiras. Enfatizou-se os tipos e os objetivos mais buscados.

Diante da necessidade de explicar a relacdo dos riscos operacionais com
instituicées financeiras, a Segao 2.2.3, contextualizou de forma detalhada a importancia
da regulacdo proveniente dos Acordos de Capitais de Basileia. Apresentou-se, as

metodologias para calculo do capital minimo para lidar com o risco operacional e os
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eventos de riscos ligados as linhas deste tipo de negdcio.

Na secdo 2.3.4 foram apresentados os eventos de risco operacionais que podem
acontecer em instituicbes financeiras, categorizando-os quanto ao tipo e fatores
relacionados. A seg¢do evidenciou também, a sistematica para lidar com o risco
operacional em uma instituicado financeira. A Secado 2.2.4.1, apresentou como as
regulagdes do Acordo de Basileia se aplicam em instituigées financeiras do Brasil, com
énfase nas cooperativas de crédito.

Tendo em vista compreender as opinides de especialistas para alcangar o objetivo
desta pesquisa e, para que seja possivel mensurar o peso destas opinides, a segao 2.3
apresentou algumas alternativas de ferramentas multicritério para a deciséo.
Considerando a importancia dos critérios de Analise Multicritério a Decisdo (AMD) para
evidenciar os riscos operacionais mais relevantes de uma institui¢cao financeira, a se¢éo
2.3.1 detalhou as etapas de aplicacdo da AHP (Analytic Hierarchy Process), uma vez
que a ferramenta consegue estabelecer uma comparagdo entre os critérios
estabelecidos para analise. Destacou-se os trabalhos mais recentes realizados da area,

que utilizaram a ferramenta.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para a
conducao desta pesquisa. O capitulo foi dividido em quatro etapas: classificagcdo da
pesquisa, método do estudo de caso, estrutura conceitual tedrica e a descricdo das
etapas metodoldgicas.

3.1 Classificagao da pesquisa

Uma pesquisa cientifica, pode ser classificada sob diferentes perspectivas, quanto
a natureza, a pesquisa pode ser aplicada ou basica (TURRIONI; MELLO, 2012); quanto
a forma de abordagem do problema, pode ser qualitativa, quantitativa ou as duas
combinadas (SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 2013). No que se refere aos objetivos, a
pesquisa pode ser classificada em exploratéria, descritiva ou explicativa (GIL, 2017). Em
relacdo ao método, se divide em pesquisa levantamento (survey), estudo de caso,
modelagem matematica e simulagdo, estudo de campo, experimental e tedrico

conceitual (NAKANO, 2012). Na Figura 5, representa-se a tal classificagao.

Figura 5 - Classificagao da pesquisa

T T

*Basica *Qualitativa *Exploratoria *Estudo de Caso
*Aplicada *Quantitativa *Descritiva *Estudo de Campo
*Quali-quanti *Explicativa *Modelagem e
Simulagéo
*Experimento
*Terérico conceitual
«Levantamento tipo
Survey

Fonte: Elaboragao propria baseada em Cauchick (2007)

Conforme Figura 5, esta pesquisa € classificada como aplicada, pois, tem a
finalidade de solucionar um problema especifico em um contexto real, que é determinar
0S riscos operacionais mais relevantes ocorridos em uma instituicdo financeira. Neste
estudo, adota-se a abordagem combinada (quali-quanti), caracterizada por duas etapas.
A primeira etapa, é considerada qualitativa, pois se apoia na opiniao dos envolvidos na

pesquisa (gestores da instituicdo objeto de estudo) e sobre o fenbmeno estudado (risco
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operacional). A segunda etapa, € considerada quantitativa, por atribuir pesos aos
julgamentos destes especialistas e através de software computacional, avalia os riscos
operacionais mais importantes.

A presente pesquisa, tem o objetivo exploratério. A abordagem exploratéria é
caracterizada pela finalidade de se investigar um problema, para evidencia-lo (GIL,
2017). Também pode ser considerada descritiva, uma vez que descreve quais os tipos
e fatores de riscos operacionais mais importantes, de acordo com as situagdes ocorridas
na instituicdo objeto de estudo.

Por fim, adotou-se o estudo de caso, que de acordo com Cauchick e Souza (2012),
€ adequado quando se busca analisar um fenébmeno contemporaneo real. A secao a

seguir aborda com maior profundidade, o método adotado nesta pesquisa.

3.2 Método da pesquisa

Em relacdo aos métodos, esta pesquisa se enquadra em estudo de caso em sua
parte qualitativa. O estudo de caso, € uma pratica de pesquisa que investiga
acontecimentos em um contexto original, para se ter um conhecimento aprofundado
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Embora se adeque a diferentes contextos, o método de estudo de caso € muito
util para abordagens exploratérias. A proposta exploratoria visa contribuir com a teoria,
requisito essencial para ser considerado um critério metodoldgico consistente (MIGUEL,;
SOUSA, 2012).

Desse modo, a Figura 6 representa as etapas metodologicas para a condugéo de
um estudo de caso.
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Figura 6 - Operacionalizagdo do estudo de caso da pesquisa

Y p Y ™ 'Y )
Definir a estrutura
conceitual para a Analisar os dados Discutir resultados
pesquisa empirica
\ J \ J \ J
4 ™ 4 A 'Y )
Organizar protocolo Realizar coleta de .
, Revisar
de pesquisa dados com gestores
\ J \ y \ J
4 p Y ™ e )
Conduzir teste
Aplicar protocolo na piloto do
organizagao instrumento de Gerar relatdrio final
selecionada coleta de dados
\ J \ y \ J

Fonte: Elaboragao propria baseada em Cauchick e Souza (2012)

Conforme Figura 6, a primeira etapa para condug&o de um estudo de caso requer
a elaboracao de uma estrutura conceitual tedrica, esse mapeamento serve para nortear
a pesquisa de forma a determinar os limites do que sera estudado, sendo fundamental
para dar subsidio a pesquisa.

Na segunda etapa, desenvolveu-se um protocolo de pesquisa, que incluiu a
escolha da empresa objeto de estudo, precedido de um planejamento. Esta etapa,
contemplou a escolha dos instrumentos e métodos para a coleta das principais
informagdes para a realizagdo da pesquisa na organizagao, conforme apresentado no
Apéndice B. Apo6s confirmagao da instituicdo financeira, a terceira etapa consistiu na
aplicagao do protocolo de pesquisa e solicitacdo das autorizagdes necessarias para
operacionalizar a pesquisa empirica.

A quarta etapa, caracterizou-se pela aplicacéo do teste piloto, realizado conforme
estrutura apresentada no Apéndice A, com perguntas fechadas e opgdes de respostas,
no qual cada gestor indicou o julgamento atribuido a cada comparagao. Para Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002), a aplicagdo do teste piloto contribui para o pesquisador
aprimorar o instrumento de coleta de sua pesquisa. De forma complementar, Cauchick

(2007) recomenda a busca por registros documentais e gravag¢des das entrevistas por
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meios alternativos.

A quinta etapa, consistiu na aplicacdo do instrumento de coleta com os
especialistas gestores da instituicdo pesquisada. Na sexta etapa, conduziu-se a analise
dos dados coletados na etapa anterior, na qual as principais informacgdes sobre o caso
foram descritas. A sétima etapa consistiu na discussao dos resultados obtidos na etapa
anterior, comparando-se os resultados com os achados na literatura. A oitava etapa
compreendeu a revisao do texto e na organizagdo dos achados, de forma a facilitar a
compreensao do leitor.

Considerando as multiplas fontes de evidéncia, o texto final compreende a sintese
dos resultados das atividades realizadas no estudo de caso. Cauchick (2007) ressalta
que a confiabilidade e validade de um caso, sdo requisitos fundamentais para sua
repetibilidade. O Quadro 16 descreve detalhadamente a conducédo do estudo de caso

desta pesquisa, conforme etapas mencionadas anteriormente.

Quadro 16 - Etapas do estudo de caso desta pesquisa

Etapas

Descrigao

Definicdo de uma estrutura
conceitual para a pesquisa
empirica

O mapeamento da literatura, ocorreu por meio da identificacao
dos tipos e fatores de riscos operacionais que acontecem nas
organizagbes financeiras, dos tipos de ferramentas utilizadas
para avalia-los. Além disto, rastreou-se as regulagdes as quais
esse tipo instituicdo sdo submetidas.

Definicao da empresa objeto de
estudo

Selecionou-se a empresa focal para realizacdo do estudo
proposto.

Planejamento de casos

Utilizou-se  entrevistas  semiestruturadas e  consultas
documentais (no site de dominio publico), tendo em vista
compreender a estrutura organizacional e funcionamento da
organizagao.

Aplicagao de protocolo de
pesquisa

O protocolo de pesquisa contemplou as principais informagdes
sobre a realizagdo do estudo. A pesquisa teve como finalidade,
hierarquizar os principais tipos e fatores de riscos operacionais
que ocorrem ou ja ocorreram na instituicdo objeto de pesquisa.

Elaboragéo de instrumento de
coleta de dados

Elaborou-se roteiro de entrevistas e um questionario
semiestruturado. Esses instrumentos de pesquisa, tem
finalidade identificar e avaliar por ordem de importancia, os tipos
e fatores de riscos operacionais da instituicao.

Pré-teste

Com o objetivo de aprimorar o instrumento de pesquisa, um
teste piloto do questionario foi conduzido. Em seguida, os
ajustes foram aplicados.
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Quadro — 16 Etapas do estudo de caso desta pesquisa (continuagao)

O questionario final foi aplicado por meio de entrevistas, sendo
registrado em ferramenta computacional. Além disso, foram
utilizados os registros documentais disponibilizados nos sites de
dominio publico da instituigdo e do Banco Data (banco de dados
para registro histoérico de instituicdes financeiras).

Os resultados foram coletados e, em seguida, através do uso do
software Super Decisions versao 2.1, aplicou-se a Analytic
Hierachy Process (AHP). Em seguida, foi possivel obter o
resultado da analise.

Os dados coletados nos questionarios, foram organizados e
Organizacgéao dos resultados tabulados em uma planilha no Excel, para identificar na escala
proposta, onde se enquadra cada resposta do questionario.
Apo6s triangulagdo dos dados coletados em entrevista,
Relatério final preenchimento de questionario e transcricdo dos audios, os
resultados da pesquisa foram evidenciados.

Fonte: Elaboragao prépria.

Coleta de dados: questionario,
entrevista e documentos.

Analise dos dados

No que se refere ao uso da Analytic Hierachy Process (AHP), considerou-se
fundamental. Conforme afirma Bayrakdaroglu e Yalgin (2013), que destacam, quando se
busca retratar a opinido de gestores nesse tipo de instituicdo e transforma-las em uma
avaliagcdo quantificavel, o uso da ferramenta permite que algumas variaveis importantes

possam ser consideradas para analise.

3.3 Estrutura conceitual tedrica

O procedimento de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), proporciona a
compreensdo do tema a partir da abordagem dos trabalhos existentes (TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003). Colicchia e Strozzi (2012), ressaltam que a RSL é a
abordagem mais assertiva, quando se busca evidenciar os principais campos de um
determinado tema. Assim, a perspectiva tedrica adotada para a condugdo desta
pesquisa, foi a RSL.

No que se refere a operacionalizagdo da RSL, o presente estudo considerou a
metodologia recomendada por Colicchia e Strozzi (2012), conforme as etapas descritas

na Figura 7.
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Figura 7 - Fluxo metodolégico RSL

Formulagéao
das
perguntas

Termos de
busca

Planejamento (Risco operacional, risco de operacao,
da pesquisa |—| instituicdo financeira e cooperativa de
crédito)

A pesquisa
aborda os riscos
operacionais
nas instituicoes
financeiras?

Sim

Descartar artigos

Selegao de artigos
relevantes

1° Filtro: publicacdes relevantes
2° filtro: apenas artigos e revistas
3° Filtro: leitura de titulos e resumos
4° Filtro: artigos completos

v
Analise

Fonte: Adaptado de Colicchia and Strozzi (2012)

Conforme Figura 7, a investigagao preliminar iniciou-se no més de junho de 2020
a partir da fase do planejamento, definiu-se o tema a ser pesquisado, tendo em vista
estabelecer os termos de busca. A partir do tema escolhido, selecionou-se a base
académica Web Of Science (WOS), em fungéo de sua relevancia na area pesquisada,
pois compreende uma multipla variedade de periddicos que abordam o tema deste
estudo (TANG; MUSA, 2011). Utilizou-se os termos de busca: operational risk,

operanting risk, financial institutions, credit union e basel, estruturados da seguinte forma:

TOPIC: (“OPERATIONAL RISK* OR “OPERANTING RISK*) AND TOPIC:
(“FINANCIAL INSTITUTION*” OR “CREDIT UNION*’).

A selegao de artigos foi feita conforme o objetivo estabelecido no presente estudo,

com intuito de realizar analise acerca do risco operacional em instituicoes financeiras, e
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nesta etapa coletou-se o conjunto de 157 estudos. Em principio, selecionou-se os
trabalhos a partir do seguinte critério de exclusdo: pesquisas que abordam “riscos
operacionais em instituigdes financeiras”, selecionou-se artigos e revistas, reduzindo-se
a amostra a 122 estudos.

Para aplicar os filtros, delimitou-se os estudos que tinham potencial de contribuir
efetivamente com a pesquisa. Os artigos da ultima amostra foram lidos na integra e
submetidos ao seguinte critério de exclusdo: o artigo ndo compreende o fenébmeno de
risco operacional em uma instituicdo financeira. Resultando em um total final de 112
artigos. Com finalidade de maximizar os resultados e possibilitar a repetibilidade do
estudo, a etapa de analises foi concebida a partir de trés perspectivas: caracterizagcao da
amostra, analise de redes e analise descritiva.

Assim, para compreender o interesse no tema pesquisado, analisou-se a evolugao
do numero de publicagbes por ano. Em seguida, identificou-se os principais periddicos
da amostra, a fim identificar as caracteristicas das areas interessadas pelo tema desta
pesquisa. A analise das redes de cocitagcao das palavras-chave, permitiu identificar as
caracteristicas do relacionamento entre os trabalhos da amostra, bem como de que
forma se interligavam.

Por ultimo, a analise descritiva ocorreu a partir da identificagcdo e analise dos
trabalhos, categorizando-os por: tipos, objetivos e abordagens das pesquisas da
amostra. Logo, analisou-se como as organizagdes pesquisadas administravam o risco
operacional e qual a visao dos pesquisadores sobre o referido assunto.

A fim de categorizar a amostra, observou-se o comportamento dos artigos quanto
sua relevancia pelo numero de publicagdes. A evolugao das publicagdes foi avaliada ano

a ano, conforme o Grafico 2.
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Grafico 2 — Evolugao de pesquisas

14 13

Fonte: Elaboragéao propria.

Conforme analise da Grafico 2, percebe-se a ascensao nas pesquisas. De 1992
a 2006, a quantidade de pesquisas era incipiente. Entretanto, de 2007 a 2011, a partir
das evidéncias da amostra, notou-se que consequéncias da crise financeira norte-
americana comegaram a ser percebidas.

O Grafico 2, demonstra que amostra pesquisada apresentou uma baixa de
publicacdes no ano de 2012, o que pode esta relacionado a auséncia de novas
informacgdes regulatérias sobre o risco operacional, publicadas por parte do Comité de
Basileia naquele periodo (BIS, 2012). No entanto, a revisdo de um documento intitulado
Principios Fundamentais para a Supervisao Bancaria Eficaz, pode ter contribuido para
acender novamente o interesse pelo tema, considerando que houve aumento nas
publicagdes no ano seguinte, 2013.

Assim, é possivel perceber maior interesse na area, relacionado principalmente
aos novos riscos surgidos com a integragédo entre recursos no setor financeiro. Além
disso, observa-se que os fatores de riscos operacionais também foram agravados em
funcdo do aumento da tecnologia (KASPEREIT et al., 2017; UDDIN; ALI; HASSAN,
2020). Nesse sentido, embora os sistemas de informagdo de um modo geral tenham tido
impacto positivo, por tornarem a comunicagdo mais agil, também proporcionam um
elevado grau de riscos operacionais (CHERNOBAI; RACHEV; FABOZZI, 2012).

Ja no ano de 2020 em especial, o quantitativo de pesquisas sobre os riscos

operacionais aumentou significativamente, tal fendbmeno pode estar relacionado a
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pandemia (SARS-COV-2), periodo no qual os riscos estiveram mais evidenciados
(KPMG, 2020). Em 2021, observou-se diminuicdo do numero de publicagdes, tal fato
pode estar relacionado as consequéncias do periodo de suspensdo parcial das
atividades presenciais nas instituigdes financeiras em ambito mundial, ainda relacionada
ao periodo pandémico.

Outro aspecto observado, foi a disparidade das areas de interesse pelo tema,
conforme constata-se através da variedade de periddicos que publicam, conforme
Gréfico 3.

Grafico 3 — Principais periodicos da amostra
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Fonte: Elaboragéo propria.

O Grafico 3, demonstra os principais peridédicos da amostra. Os artigos estéo
dispersos em 59 tipos de periodicos. Por ultimo, foi feita a analise de redes, para entender
0 relacionamento entre as palavras-chave dos artigos da amostra que consolidam o
tema. Conduziu-se uma analise das cocitagdes, com o apoio do software VOSviewer
1.6.16. A Figura 8, retrata a analise das palavras-chaves da amostra final, levando em

consideragao a ocorréncia minima de quatro repeticoes.
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Figura 8 - Andlise de redes de palavras-chave
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Fonte: Elaboracgao prépria

A Figura 8 sintetiza as palavras-chave mais utilizadas nas pesquisas da amostra
coletada, o que possibilitou identificar a relacdo do tema principal com os demais assuntos
retratados. A seguir, sdo apresentadas as etapas metodolégicas adotadas para a condugao

desta pesquisa sao descritas.

3.4 Etapas metodolégicas

As etapas metodolégicas para compor o objetivo desta pesquisa, s&o

apresentadas na Figura 9.



62

Figura 9 - Etapas metodolégicas
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3.4.1 Revisao Sistematica da Literatura

Para a etapa de revisdo da literatura, os procedimentos ja foram descritos na Segéo
3.3 (Estrutura conceitual tedrica), sendo fundamental para melhor compreensao do

contexto investigado.

3.4.2 Selegcao da empresa objeto de estudo

Esta etapa consistiu em selecionar uma organizagao apropriada ao objetivo desta
pesquisa. A instituicdo financeira selecionada, € uma cooperativa de crédito sediada no
Estado da Paraiba, a pesquisa foi realizada na sede e nos Postos de Atendimentos (PA’s),
localizados: sede, na cidade de Jodo Pessoa-PB, PA na cidade de Recife-PE e PA na
cidade Natal-RN.

O primeiro contato com o gerente de relacionamento da organizagédo objeto de
estudo, aconteceu no dia 15 de julho de 2022. O protocolo da pesquisa com as principais
informagdes para sua realizagdo, foi encaminhado para e-mail do gestor, solicitando
agendamento da primeira reunido presencial para coleta de dados. Assim, a primeira visita
a empresa foi agendada para o dia 3 de agosto de 2022, tendo em vista saber as

caracteristicas principais da organizagao, conforme Quadro 17.

Quadro 17 - Roteiro de entrevista para identificar as caracteristicas da organizacéo
Identificagdo das caracteristicas-chave
Qual empo de funcionamento?
Historia e funcionamento da | Qual o contexto histérico?
instituicéo Quantitativo de funcionarios do grupo?
Setores que compdem as unidades?
Quais os produtos comercializados?
Quiais os principais produtos em relagao a receita?
Operagao Quais os processos realizados na unidade?
Fonte: Elaboragao prépria

Produtos
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Conforme Quadro 17, os entrevistados discorreram sobre as caracteristicas
principais da organizagdo. A supervisora de suporte organizacional, o diretor
organizacional e riscos, bem como o gerente de relacionamento, explicaram sobre toda
a estrutura organizacional do grupo, bem como apresentou-se as instalagdes e os
principais produtos financeiros comercializados pela institui¢ao.

A entrevista semiestruturada (Quadro 18), serviu para compreender estrutura
organizacional da instituicdo pesquisada. Além disto, validou-se os documentos
disponibilizados pelos gestores e outros coletados no site oficial da instituigdo, com
finalidade identificar suas principais caracteristicas, bem como sobre o tratamento dos

riscos operacionais.

Quadro 18 - Caracteristicas das entrevistas e dos gestores entrevistados

Data Participantes Duragao Finalidade
e Compreender a estrutura organizacional;

Gerente de

; e Identificar a estrutura relativa a gestao de
relacionamento

riscos operacionais e ter acesso a

documentos;
03 de !
agosto de Supervisora de 2 horas
2022 suporte e Apresentar cronograma, método de
organizacional coleta e finalidade da pesquisa;
Diretgr e Solicitar autorizagéo para entrevistar os
organizacional demais gestores;
riscos

Fonte: Elaboragao prépria

Conforme Quadro 18, o objetivo da pesquisa foi apresentado, bem como se
realizou o pedido formal de autorizagcdo ao diretor, para a participagcdo dos gestores
necessarios ao desenvolvimento e alcance dos resultados dessa pesquisa. Diante da
primeira visita realizada a organizagéo, tornou-se possivel selecionar os participantes da
pesquisa. Além disso, foi possivel evidenciar o interesse em analisar o risco operacional na
instituicao por parte dos gestores.

Nesse sentido a gestdo dos riscos operacionais se torna relevante para
cooperativas de crédito, considerando-se a sua estrutura organizacional e dentre outros

aspectos, a necessidade de administrar capital proprio para cobertura deste tipo de risco.

3.4.3 Elaboracao do instrumento de pesquisa
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Com base na revisao da literatura realizada (Segao 3.3), elaborou-se o instrumento
de pesquisa, o questionario com perguntas fechadas foi apresentado no Apéndice A,
construido com finalidade de identificar e priorizar os riscos operacionais mais relevantes
da instituicao financeira pesquisada. A pesquisa empirica se dividiu em duas partes: (1)
identificacdo dos riscos operacionais na organizagao estudada e (2) priorizagao dos tipos e
fatores de riscos operacionais de acordo com o grau de importancia atribuido.

Para identificacdo dos tipos de riscos operacionais que podem ocorrer em
instituicbes financeiras, o questionario baseou-se na Convergéncia Internacional de
Medicao de Capital e Normas de Capital (2006). Além disso, os fatores relacionados aos
tipos de riscos identificados, basearam-se nos trabalhos de Moosa (2007), Namazian e
Eslame (2011), Chernobai, Jorion e Yu (2011), Bayrakdaroglu e Yalgin (2013), Alogab,
Alobaidi e Raweh (2018).

Desse modo, para realizar a identificagdo dos riscos operacionais, conforme é
proposto no objetivo especifico 3, foram apresentados os diferentes tipos de riscos
operacionais encontrados na literatura da area, como também os fatores relacionados a
cada tipo, tendo em vista a obtencdo de um questionario de facil compreensao para os
respondentes.

Na etapa de priorizagao, buscou-se mensurar a importancia atribuida aos tipos de
riscos operacionais e aos fatores a eles relacionados, atendendo ao objetivo 4 desta
pesquisa. Também com base na revisao sistematica da literatura, selecionou-se uma
ferramenta multicritério para operacionalizar a analise, através da transformagdo dos
julgamentos subjetivos em medidas quantificaveis.

Apods a identificagdo dos riscos operacionais ocorridos na instituicdo, a segunda
etapa deste questionario consistiu na hierarquizagao de acordo com o grau de importancia
do tipo e fator de risco operacional através da utilizacdo da ferramenta AHP. Em relacao
aos respondentes, os especialistas selecionados para o estudo foram os de niveis
gerenciais, em fungao da caracteristica da pesquisa desenvolvida, estes gestores possuem
o conhecimento suficiente das operagbes da organizagdo estudada. Na sequéncia,

apresenta-se a ferramenta utilizada nesta pesquisa.

3.4.4 Aplicacao da AHP

Para realizar a priorizagdo dos riscos operacionais, utilizou-se a ferramenta AHP,
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tendo em vista hierarquiza-los por ordem de importancia. Para o alcance dos resultados, a
segunda etapa do instrumento de pesquisa (Apéndice A), foi submetida a analise dos
gestores da organizagao, que compararam a importancia dos tipos e dos fatores de riscos
operacionais relacionados. Logo, analisou-se qual o risco mais importante deve ser

priorizado, conforme Quadro 19.

Quadro 19 - Escala de julgamentos do estudo

N O Julgamento Significado
correspondente
. A Contribuem com o objetivo
1 Mesma importancia d : o
e forma igualitaria.
Alguns atributos do
3 Importancia ampliada Ju]gamento favorlelcem
sutilmente uma atividade
sobre a outra.
Alguns atributos do
5 Importancia elevada Julgamento favorfagem
fortemente uma atividade
sobre a outra.
7 Importancia forte Uma atividage predomina
em relacgado a outra.
A predominancia de uma
9 Importancia extremamente forte atividade sobre a outra é
muito evidente.
Se uma atividade X tem avaliagdo atribuida
correspondente a um numero da escala
Valores reciprocos (diferente de zero), quando comparada com Pressuposto l6gico
Y, significa que a comparacéo de Y em
relacdo a X é reciproca.

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

O Quadro 19 apresenta a escala de julgamentos utilizada na pesquisa. Verifica-
se adequacéo de tal ferramenta, considerando que ja foram utilizadas em outros estudos
sobre a avaliagao de risco operacional em instituicbes financeiras, como Garg et al.
(2012), Bayrakdaroglu e Yalgin (2013), Giacchero et al. (2019), Kumar e Gupta (2020).

Nessa perspectiva, € importante ressaltar que as comparagdes para serem
consideradas validas, devem ser averiguadas quanto a consisténcia e coeréncia na
aplicagao da ferramenta estatistica, conforme mencionado na Secdo 2.3.1, que
estabelece de acordo com Saaty (2008) que o indice de consisténcia nao deve superar
0,1.
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3.4.5 Aplicacao do teste piloto

O teste piloto foi aplicado com especialistas de duas organizagdes, uma de
servigos financeiros e outra de tecnologia. Com finalidade de validar o questionario
proposto, buscou-se analisar os riscos operacionais e prioriza-los por ordem de
importancia. Para Cauchick (2007), o teste piloto € uma oportunidade para testar a
adequacao e eficacia do instrumento de pesquisa, o autor destaca trés finalidades do
teste piloto: verificar a compreensdo dos participantes, identificar perguntas que
permitam interpretacdes equivocadas e, se os dados coletados sao suficientes para
alcancar o objetivo da pesquisa. O questionario foi respondido por um gestor de pessoas

e um trainee de riscos, respectivamente, conforme disposto no Quadro 20.

Quadro 20 - Perfil dos respondentes do teste piloto

Empresa Cargo Taetl::::ége Formacgao Atividade
Gestor de Mestre em Terceirizagao de
A 4 anos . . .
pessoas psicologia social recursos humanos
B Tra_/nee de 10 meses Engenhe|r~o de Servicos financeiros
riscos producao

Fonte: Elaboragao proépria (2023)

Conforme os entrevistados representados no Quadro 20, percebeu-se que
possuem grau de instrugao favoravel ao entendimento da pesquisa. Os resultados dos
questionarios indicaram que a pesquisa precisava de alguns ajustes. Inicialmente,
constatou-se dificuldade dos respondentes em identificar a ocorréncia dos eventos de
riscos operacionais no local de trabalho, pelo fato desse tipo de risco se assemelhar a
outros riscos do setor financeiro e por ndo terem acesso a possiveis registros na
organizagao que atuam. Outro aspecto observado foram as duvidas quanto a escala de
julgamento utilizada para avaliar o grau de importancia dos riscos, conforme Quadro 19.

Desse modo, percebeu-se que a aplicagao do questionario na organizagao objeto
de estudo seria mais adequado por meio de entrevista, tendo em vista obter melhores
resultados e proporcionar melhor compreensdo dos respondentes. Assim, decidiu-se
apresentar a leitura da pergunta e apresentagao das opgdes de respostas e por fim

registrar os julgamentos dos respondentes.

3.4.6 Desenvolvimento do estudo empirico
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A etapa de desenvolvimento do estudo empirico compreende a aplicagao do

questionario com os especialistas da empresa objeto de estudo, conforme Quadro 21.

Quadro 21 - Perfil dos respondentes da pesquisa e caracteristicas dos entrevistados

Tempo de D =
. = atuacgao uragao oy
Data Participantes Formagao na da Objetivos
TP entrevista
instituicao
Diretor Ciéncias
Organizacional e contabeis 23 anos
Riscos (DOR) .
Supervisora de 1- Identificar os eventos
Suporte Recursos de risco operacional
Organizacional humanos 11 anos ocorridos na instituicao
(SSO) objeto de estudo;
19e
20 de g:;en;%%%%cgg 2- Levantar o grau de
agosto Pgssoa-PB Economia 6 anos 4 horas importancia para cada tipo
de de risco operacional;
2022 Gerc(e(r?tz'tip)osto
de apoio ze Gestéo de 3- Levantar o grau de
Recife-lgE (GPA- processos 8 anos importancia para cada fator
RE) gerenciais relacionado aos tipos de
Gerente do posto risco operacional.
de apoio Natal- Administragao 10 anos
RN (GPA-NA)

Fonte: Elaboragéao prépria (2023)

O Quadro 21, demonstra as caracteristicas das entrevistas e dos gestores

entrevistados, os questionarios foram aplicados na instituicao financeira nos dias 19 e 20
de agosto de 2022, respondidos por 5 (cinco) gestores, sendo 2 (dois) corporativos e 3
(trés) gerentes de agéncia, denominadas “Postos de Apoio”.

O questionario contido no Apéndice A, foi dividido em duas etapas: identificacdo
dos eventos de riscos operacionais e priorizagao dos eventos de riscos, conforme se¢des
a sequir. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas gerando 5 (cinco) paginas
de transcricdo, sendo esse o processo fundamental para a analise dos dados, que
ocorreu por meio da técnica de analise de conteudo. Para Elo et al. (2014), a técnica de

analise de conteudo, consiste na coleta, descricao e analise do material coletado.

3.4.6.1 ldentificacdo do risco operacional

Para identificar os riscos operacionais na empresa objeto de estudo, cada gestor

identificado no Quadro 21, foi entrevistado individualmente. Selecionou-se os

especialistas, por possuirem amplo conhecimento na operagao da instituicio financeira
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estudada. Para conducdo desta etapa, foi necessario um levantamento prévio da
literatura, que resultou em uma lista de 4 (quatro) tipos e 24 (vinte quatro) fatores de
riscos operacionais, conceituados de acordo com as definigbes dos autores citados no
referencial tedrico desta pesquisa. Através da verificagdo das nomenclaturas, percebeu-
se que alguns fatores poderiam ser agrupados, o resultado desse agrupamento foi a
reducao dos fatores de riscos operacionais, para 19.

Dessa forma, no dia 19 de agosto de 2022, cada gestor foi questionado sobre a
ocorréncia dos eventos de riscos operacionais na instituicdo objeto de estudo. Assim, no
inicio da leitura do questionario, apresentou-se os tipos e fatores de riscos operacionais.
A supervisora de suporte organizacional, foi a primeira respondente, uma vez que possui
amplo conhecimento sobre os eventos de descontinuidade que ocorrem na institui¢ao,
por ser parte de sua funcgdo registra-los em um sistema de informagao proprio da
cooperativa. A entrevista durou cerca de 30 minutos, a respondente explicou
detalhadamente sobre o processo de gestao de riscos da instituicao financeira.

Em seguida, entrevistou-se com o diretor organizacional e riscos, que em fungao
de sua larga experiéncia (23 anos), possui amplo conhecimento sobre o tema
pesquisado. A entrevista teve duracdo de cerca de 30 minutos, destacou-se a
fiscalizagdo sob a qual a instituicdo esta submetida para gerenciar os riscos.

Por ultimo, entrevistaram-se os gerentes das agéncias de Jodao Pessoa-PB, Natal-
RN e Recife-PE, durando cerca de 15 minutos cada entrevista. A agilidade nas respostas
pode estar relacionada ao amplo conhecimento desses profissionais sobre a operacao,
tendo em vista a funcao que exercem.

Assim, cada gestor, respondeu a primeira etapa do instrumento de pesquisa,
contendo tipos de riscos operacionais e os fatores relacionados. Foram apontadas as
ocorréncias de alguns eventos dentre dos apresentados. Desse modo, concluiu-se a
etapa de identificagao dos riscos operacionais presentes na instituicdo objeto de estudo,
gue embasou a construgdo da etapa seguinte, o questionario para a priorizagdo dos

riscos operacionais, conforme descrito na se¢ao a seguir.

3.4.6.2 Priorizacao dos tipos e fatores de riscos operacionais

A segunda parte do questionario compreendeu a priorizagédo dos tipos e fatores
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de riscos operacionais, listados no instrumento de coleta e aplicados com os mesmos
gestores descritos no Quadro 19. Apods listados, foram conceituados de acordo com a
literatura e identificados os riscos operacionais ja ocorreram na instituicdo objeto de
estudo.

No dia 20 de agosto de 2022, as entrevistas com os gestores tiveram
continuidade, dessa vez com o objetivo de coletar as respostas para compor a matriz de
priorizagado dos riscos operacionais presentes na instituicdo. A matriz foi utilizada para
hierarquizar os eventos de riscos operacionais considerados mais relevantes para os
entrevistados. Assim, nesta pesquisa, a etapa de avaliacdo da questdo problema
consistiu na verificacdo da importancia dos tipos e fatores de riscos operacionais em uma
institui¢cao financeira, tendo em vista comparar o nivel e 0 peso da importancia de cada
um.

Conforme ilustra a Figura 10, para o nivel dos critérios (tipos de riscos
operacionais), desenvolveu-se as seguintes etapas: (1) Desenvolvimento de uma matriz
comparativa entre os tipos de riscos operacionais, (2) avaliagado do indice de importancia
relativa aos tipos de riscos operacionais e, (3) a importancia dos tipos de riscos
operacionais a partir dos resultados, por ordem decrescente. Em seguida, para o nivel

dos subcritérios (fatores de riscos operacionais), realizou-se 0 mesmo procedimento.

Figura 10 - Estrutura hierarquica da pesquisa

Objetivo: Priorizar fatores de riscos operacionais mais relevantes para a
instituic&o financeira.

Critérios: tipos de riscos operacionais

Subcnténos: fatores de riscos operacionais

Fonte: Elaboragao prdépria (2023)

Conforme Figura 10, definiu-se a estrutura hierarquica do problema, na qual os
tipos de riscos operacionais sido os critérios e os fatores de riscos operacionais sao os

subcritérios. Os instrumentos da segunda etapa do questionario contido no Apéndice A,
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foram aplicados junto aos gerentes da instituicdo, cada tipo e fator de risco operacional
foi comparado par a par entre si a partir da escala apresentada no Quadro 18.

Assim, a partir das respostas obtidas, apds a aplicagdo dos questionarios de
comparagao, 0s passos seguintes cumpriram as etapas da AHP, operacionalizou-se a
ferramenta através do uso do Microsoft Excel. Apds definicdo da hierarquia, a etapa
seguinte foi construir a matriz de julgamentos para comparar os critérios estabelecidos,
e as respostas dos questionarios serviram de base para a construcdo das matrizes de
comparacgao. A Tabela 2, demonstra um exemplo do calculo, a matriz compara os tipos

de riscos operacionais.

Tabela 2 — Exemplo de matriz de comparagao

Pessoas Sistemas Processos :):Iteerr‘rtrzz
Pessoas 1 3 7 13
Sistemas 1 3 15
Processos 1 15
Eventos externos 1

Fonte: Elaboragao proépria (2023)

A Tabela 2 apresenta a configuragdo da matriz de comparagao, preenchida com
base na escala de julgamentos estabelecida por Saaty (2008), conforme Quadro 18.
Avaliam-se os elementos contidos na vertical em relagdo aos da horizontal, logo, os
numeros representados em forma de fragao, significa dizer que o critério avaliado na
vertical € de menor importancia que o horizontal.

No exemplo da matriz contida na Tabela 2, foram feitas 6 comparagdes (em azul),
o total de comparacbes par a par, que representa a ordem da matriz. A matriz
representada pela Tabela 2, demonstra que apenas s&o necessarias as 6 avaliagdes, 0
resultado da equacao determina a ordem da matriz, conforme calculo dado da equacéao

numero 6:

n“—n/2=4*-4/2=6 (6)

n= numero de critérios

E importante destacar que a diagonal principal (em negrito), sempre sera 1, pois
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representa a avaliacdo do critério com ele mesmo. Depois de obter a matriz de
comparagao, € necessario normalizar os valores, que compreende igualar os critérios
em uma unica unidade de medida, através da divisdo de cada valor da matriz pelo total

de sua coluna. O autovetor da matriz é calculado a partir da equagéo numero 7:

A’= Matriz normalizada

A matriz normalizada (A’), representa as comparagdes reciprocas da matriz de

comparacgao da Tabela 3, as reciprocas sao preenchidas de forma inversa.

Tabela 3 — Matriz das comparacdes normalizadas

Pessoas Sistemas Processos E)‘(Itee r::‘c:)ss
Pessoas 1 3 7 1/3
Sistemas 1/3 1 3 1/5
Processos 1/7 1/3 1 1/5
Eventos externos 3 5 5 1

Fonte: Elaboragao proépria (2023)

A comparacgao reciproca de dois elementos, possui a seguinte compreensao: na
comparagao entre pessoas (vertical) e processos (horizontal), o elemento pessoas é 7
vezes mais importante que processos. Logo, a reciproca € que processos 1/7 vezes
menos importante que as pessoas e os valores normalizados estido destacados em azul,
na Tabela 3 (matriz com comparagées normalizadas). A partir da matriz normalizada,
calcula-se a média geométrica das linhas e em seguida, calcula-se o vetor prioridade de
cada critério, conforme Tabela 4. A prioridade de cada linha é dada a partir da equagao

numero 8:
X1 = YA;,paraj= 12..n (8)

Tabela 4 — Calculo do vetor prioridades

. Eventos Média Auto
Pessoas Sistemas Processos o

externos geométrica vetor
Pessoas 1 3 7 1/3 1,63 0,29
Sistemas 1/3 1 3 1/5 0,67 0,12
Processos 117 1/3 1 1/5 0,31 0,06
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Tabela 5 — Calculo do vetor prioridades (continuagdo)

Eventos 3 5 5 1 2,94 0,53
externos
Soma (A) 5,55 1,00

Fonte: Elaboragao proépria (2023)

Conforme Tabela 4, o vetor de prioridade de cada critério, é calculado pela média
geométrica de cada linha, dividida pela soma de todas as médias calculadas. Por
exemplo: 1,63 dividido por 5,55 é igual a 0,29. Os valores de autovetor, somados devem
ser iguais a 1, assim, na matriz de exemplo, sabe-se que os critérios tiveram a seguinte
ordem de importancia: eventos externos foram classificados como 53%, seguido por
pessoas com 29%, sistemas com 12 % e processos com 6%. Com o objetivo de saber
a consisténcia desses julgamentos, € necessario calcular o autovalor, sendo aplicada a

equacao numero 9:

AX = ApaxX 9)
4max= maior autovalor da matriz A

Essa equacgdo tem o objetivo de saber o valor de 4rax, que representa o indice de
inconsisténcia ou maior autovalor da matriz. Assim, a coluna do autovetor se torna um

peso na matriz de julgamento, conforme Tabela 5.

Tabela 6 — Autovetor transposto como peso

Pessoas Sistemas Processos Eventos
externos
Pessoas 1 3 7 1/3
Sistemas 1/3 1 3 1/5
Processos 1/7 1/3 1 1/5
Eventos 3 5 5 1
externos
Autovetor
prioridade (PESO) 0,29 0,12 0,06 0,53

Fonte: Elaboragao prépria (2023)

Na Tabela 5, cada peso € multiplicado pelo valor contido em cada célula da coluna
a qual pertence. Por exemplo: na coluna de sistemas, o autovetor 0,12 é multiplicado
pelo valor 3 contido na célula referente a pessoas, resultando em 0,36 em destaque na

Tabela 6, que demonstra os resultados do autovetor e apresenta também, a soma dos



73

pesos de cada linha.

Tabela 7 — Resultado do autovetor multiplicado por cada critério e sua soma

Pessoas Sistemas Processos ST el DO
externos PESOS
Pessoas 0,29 0,36 0,39 0,18 1,23
Sistemas 0,10 0,12 0,17 0,11 0,49
Processos 0,04 0,04 0,06 0,11 0,24
Eventos externos 0,88 0,60 0,28 0,53 2,29

Fonte: Elaboragao proépria (2023)

Na Tabela 6, o resultado das somas dos pesos é apresentado. A etapa seguinte
para calculo do Amax, consiste em dividir a soma dos pesos pelo autovetor prioridade, a

coluna do resultado deve ser somada e dividida por n, conforme Tabela 7.

Tabela 8 — Calculo do Amax

SETIE LD A".'to.v Ll Pesol/prioridade

pesos prioridade
Pessoas 1,23 0,29 4,18
Sistemas 0,49 0,12 4,09
Processos 0,24 0,06 4,34
Eventos externos 2,29 0,53 4,33
Total Dividir total por n 16,94
Amax 4,235

Fonte: Elaboragao prépria (2023)

Resultado do indice de inconsisténcia (Amax=4,235), ja é possivel calcular quanto

os julgamentos foram consistentes, através da equagao numero 10:

IC = (Apgxx—n) /(n—1) (10)
Cl= (4,235 - 4)/(4-1)
Cl= 0,078

IC= Indice de consisténcia

Na etapa seguinte, foi possivel calcular a Razdo da Consisténcia (RC), através da
equacao numero 11. Obteve-se a divisao do indice de consisténcia determinado pelo
indice randémico padronizado por Saaty (2008), conforme Tabela 1, para n=4, temos
RI=0,89.

RC = IC/IR (11)
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RC=0,078/0,89
RC= 0,088

RC= razéo da consisténcia

Conforme destacado anteriormente, a RC precisou ser menor que 0,10 para que
o julgamento fosse considerado consistente, caso contrario, seria necessario coletar
novas respostas e redefinir a matriz de comparacao. Todas as etapas do calculo da AHP

apresentadas, foram realizadas também, com software Super Decisions, conforme
Figura 11.

Figura 11 - Exemplo da matriz de comparagao no software Super Decisions
2. Node comparisons with respect to Tipos de riscos mais~

Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct

Comparisons wrt "Tipos de riscos mais importantes” node in "Critério" cluster
1Pessoas is moderately more important than 2Sistemas

1. 1Pessoas| >=9.5

7I6 5|43 2 2|3|4]|5|6]|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp.|| 2Sistemas

©
©

4|5|6|7|8]|9]| >=9.5 | No comp.| 3Processos

2. 1Pessoas >=95|9|8|7 6|5|4 3|2 2

3. 1Pessoas >=95|9)|8|7|6|5 4|3

>=9.5 |No compAl 4Externos

4. 2Sistemas >=9.5

>=9.5 |No comp.l 4Externos

| | | l l 8| SI >=9.5 |No comp.l 3Processos
5. 2Sistemas >=9.5|9|8|7|6|5 I

6. 3Processos >=9.5

3 AF 6|7]|8]9 >=9,5|NocompA| 4Externos

Fonte: Super Decisions (2023)

A matriz contida na Figura 11, que se refere ao julgamento do respondente, € a
matriz para comparagao dos tipos de riscos operacionais. O Software Super Decisions,

possibilita a visualizagdo das comparacgdes par a par, também de forma grafica, conforme
Figura 12.



Figura 12 -Exemplo de grafico de comparacao no software Super Decisions

2. Node comparisons with respect to Tipos de riscos mais~

Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct
1Pessoas

4Externos

Help for graphical mode.
1. Click and drag the circle to adjust the judgment.
2. Click the "No comparison” button
to set the judgment to zero.
3. Use Tab/Enter to move between judgments
or use the navigation buttons on the right.
4. Type a number to vote.
5. Hit - or / to invert.

No comparison |

Fonte: Super Decisions (2023)
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A Figura 13, evidencia os resultados calculados pelo software, verificando se que
a razao da consisténcia ficou abaixo dos 10% recomendados por Saaty (2008).

Figura 13 - Resultado do calculo exemplo pelo Super Decisions

B 3. Results
Normal — Hybrid —
Inconsistency: 0.08876
1Pessoas 0.28857
2Sistemas 0.11657|
0.05791
4Externos 0.53695|

Fonte: Super Decisions (2023)

Apos priorizagédo dos tipos de riscos operacionais, obteve-se a hierarquizagéo,

conforme a prioridade atribuida. Para os fatores de riscos, foi realizado o mesmo

procedimento.



76

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, sao evidenciados os resultados da presente pesquisa. Desse
modo, o capitulo foi dividido em: caracterizagdo da instituicdo objeto de estudo,
identificacdo e priorizagao dos tipos e fatores de riscos operacionais na empresa

objeto de estudo.

4.1 Caracterizagcao da empresa

Denominada como uma entidade cooperativa de crédito, que tem como
caracteristica utilizar-se do capital de cooperados (aplicado mensalmente), para
proporcionar assisténcia financeira mutua (economia sistematica e orientagdo para
uso do credito). De acordo com os entrevistados, uma das principais caracteristicas
que diferencia uma instituicao financeira cooperativa das demais instituicbes deste
tipo, é a possibilidade de o correntista associado poder retirar o montante investido
em caso de encerramento do vinculo.

Com sede na cidade de Jodo Pessoa, no Estado da Paraiba, Brasil, a instituicao
financeira deste estudo € uma cooperativa de crédito que atua no setor de servigos
financeiros, faz parte de um sistema de cooperativas financeiras independentes que
atuam a nivel nacional e divide-se em 3 (trés) niveis: as de atendimento cooperado,
administracao a relacdo entre as cooperativas de atendimento ao cooperado e
entidade central, que estabelece politicas e normas para todo o sistema. Essa
pesquisa empirica contempla o tipo de cooperativa de crédito que atende diretamente
0s cooperados.

Fundada no ano de 1998, inicialmente a cooperativa compreendia como publico
associado, apenas servidores da seguranga publica federal. Atualmente, a
organizagdo ampliou o escopo de atendimento, com os demais servidores federais e
pessoas juridicas com ou sem fins lucrativos. A instituicdo possui 24 funcionarios,
divididos da seguinte forma: na sede em Joado Pessoa-PB, sdo 20 funcionarios; em
Natal-RN, sdo 5 funcionarios e, em Recife-PE s&o 4 funcionarios.

A instituicdo em questdo, comercializa alguns produtos financeiros, como:
contas bancarias (corrente, poupanga e/ou salario), cartdes (de crédito e/ou débito),

crédito (empréstimos e financiamentos), investimentos (pré-fixado ou pdés-fixado),
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previdéncia privada, seguros (de vida, automdveis e imdveis), consorcios, servigos
bancarios usuais (saque, débito direto autorizado, pagamentos e transferéncias). A
maior receita da empresa é proveniente dos servigos de crédito. A Figura 14 apresenta
como se distribuem os cooperados por segmentos de atuagéo.

Figura 14 - Segmentos de atuagéo da cooperativa objeto de estudo

S ——

Profissionais
autonémos

S —

Com fins lucrativos

Empresas

S —
Y

Associagoes/
Sindicatos

S —
Orgaos e

Sem fins lucrativos funcionarios
publicos
e —
)

Cooperativa objeto de
estudo

Condominios
residenciais

e —
Fonte: Elaboragéo propria baseada em dados da cooperativa (2023)

A maior parte dos clientes séo servidores publicos federais, embora, de acordo
com os entrevistados, grande parte da receita da instituicdo seja atribuida a
condominios residenciais. Atualmente a instituicdo possui aproximadamente 1.850
(mil oitocentos e cinquenta) cooperados, entre servidores publicos federais e pessoas
juridicas. Para compreensdo do funcionamento da cooperativa de crédito, o

organograma atual esta esquematizado conforme Figura 15.
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Figura 15 - Organograma da cooperativa de crédito objeto de estudo
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Fonte: Elaboragéo propria baseada em dados da cooperativa (2023)
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A Figura 15 destaca o organograma da organizagao, no topo esta a assembleia
geral, na qual sédo deliberadas as diretrizes estratégicas da organizagao. A politica de
gerenciamento de riscos deve ser aprovada pela gestdo central, representada pelo
conselho de administracao. A diretoria executiva é responsavel pelas decisdes em
ambito corporativo, além de orientar a area comercial e de negécios da instituicdo. A
diretoria organizacional e de riscos, é responsavel pela parte de controle, auditoria
financeira e administrativa, da instituicdo. Destaca-se a importancia do supervisor de
suporte organizacional, que fiscaliza e orienta a correta alimentagdo do sistema de
gestao de riscos operacionais. Na sec¢ao a seguir, serao destacadas as praticas para

a gestao de riscos operacionais adotadas pela organizagao.

4.1.1 Praticas de gestao de riscos operacionais

No que se refere as diretrizes para a gestéao do risco operacional, a organizagao
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financeira € orientada por uma politica institucional, representada pela entidade
central que orienta e determina as diretrizes para o controle e mitigagéo dos riscos,
dentre eles os operacionais.

Dentre as diretrizes adotadas, a organizagédo possui uma politica institucional
de risco operacional, que estabelece praticas para o gerenciamento dos riscos das
entidades de grupo. Assim, ha auditorias nos balancos contabeis que geram relatérios
e sao submetidos ao conselho de administracéo e diretoria, bem como a fiscalizagao
do Banco Central do Brasil.

Nas unidades pesquisadas especificamente, o gerenciamento do risco
operacional € materializado pela supervisdo de suporte organizacional,
supervisionado pela diretoria de organizacional e riscos, que acompanha e fiscaliza a
concordancia com as normas vigentes. Essa pratica em particular, caracteriza a
gestao de fatores externos.

Outros mecanismos de controle para gerenciar 0s riscos operacionais
relacionados aos processos da atividade de intermediagdo financeira também sao
praticados, dentre eles manuais e treinamentos. No que se refere as praticas de
gestdo do risco operacional relacionadas a pessoas, ha além de treinamentos,
processos de controle nas atividades mais importantes, como a exigéncia de
verificagdo em duas etapas de (dois niveis hierarquicos para autorizagdo) para
algumas atividades, visando minimizar erros humanos.

No que diz respeito aos riscos operacionais relacionados a sistemas, percebeu-
se uma atencao especial. A cooperativa possui uma politica institucional de seguranca
cibernética, que visa prevenir e tratar incidentes de seguranga. O documento orienta
que as entidades do grupo de cooperativas, siga as regras de seguranga tendo em
vista prevenir eventuais interrupgdes dos servicos de Tl. Na instituicdo pesquisada, os
sistemas sao auditados periodicamente, além de ter limites de autorizagdes para
usuarios.

Nos casos de constatacdo dos eventos de riscos operacional, ha um sistema
para registro das perdas operacionais no qual o colaborador registra o evento, o
possivel motivo e a acdo necessaria para solucido. Assim, fatos mais relevantes séo
informados por meio de relatério para a gestdo central da instituicdo, contemplando
sugestdes de melhorias. Ja em relag&o aos riscos operacionais que clientes podem
se deparar, a cooperativa possui dentre os servigos ofertados, seguros para a

protecao de patriménios contra este tipo de evento.
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De acordo com a politica institucional da organizagdo, a metodologia utilizada
para 0 gerenciar o risco operacional € definida como qualitativa, compreende a
identificacdo, analise, correcdo, monitoramento, documentagdo, comunicagdo e
armazenamento das informagdes pertinentes. Ja em relagdo ao capital minimo
destinado a eventos de perdas operacionais, conforme estabelecido pelo Acordo de
Capitais de Basileia, a cooperativa utiliza a Metodologia Abordagem de Indicador
Basico.

O resultado mais recente apresentado pela instituicdo financeira objeto de
estudo, em relagao ao indice de Basileia, que se refere ao capital suficiente para
perdas originadas de riscos, esta evidenciado no site de dominio publico denominado
Banco Data e consiste em um indice 34,2% indicando adequacgao.

Desse modo, foi possivel perceber as praticas de gerenciamento do risco
operacional na instituicao objeto de estudo, no entanto, ndo se constatou uma gestao
orientada pelo grau de relevancia atribuido pelos especialistas. Essa lacuna pode
afetar a gerenciamento dos riscos da instituic&do, pois deixa de considerar as variaveis
intangiveis na avaliacdo, além de deixar de contribuir com uma tomada de decisao

mais agil e assertiva.

4.2 Identificagao dos riscos operacionais

Através das entrevistas realizadas com os gestores, nas quais os tipos e fatores
de riscos operacionais evidenciados na literatura foram apresentados, foi possivel
perceber que alguns destes eventos ja haviam ocorrido na instituicdo estudada.
Assim, os entrevistados indicaram a ocorréncia dos 4 (quatro) tipos riscos
operacionais e de 19 (dezenove) fatores dentre os levantados na literatura e que
constavam no questionario. Desse modo, os tipos e fatores de riscos operacionais ja
ocorridos na instituicdo objeto de estudo, estado representados no Quadro 22.



Quadro 22 - Riscos operacionais identificados na empresa pesquisada

Tipos de
riscos
operacionais

Fatores de riscos operacionais

Caracteristicas

Autores

Desvios, furtos ou apropriagao
indébita

Descumprimento de regras

Os riscos operacionais relacionados a pessoas, sdo muito
presentes em uma organizagao, devido a necessidade de o
recurso humano ser uma demanda constante, em especial em

Slawik, Bohatkiewicz-Czaicka

Pessoas Negligéncia nas atividades de instituicoes de intermediacéo financeira. Esse risco também | (2022); An et al. (2020); Alogab,
trabalho pode estar relacionado com a cultura e percepgao de cada Alobaidi e Raweh (2018);
pessoa, bem como a ineficiéncia de normas para o
Auséncia de qualificagédo funcionamento.
Falha na seguranga Os riscos operacionais relacionados a sistemas, podem
X interferir diretamente na maioria das atividades de uma Gio (022); Bouveret (2019);
Sistemas Falhas de funcionamento instituicdo financeira, em decorréncia das operacdes serem| Treshcheva, Yavorsky e ltkin
Falhas no desenvolvimento desenvolvidas_por rr)gios digitais. Destaca-se os fatores ligados (2020);
a seguranca cibernética.
Atividades criminosas Os fatores externos sdo muito presentes na rotina de uma
Decisdes politicas e/ou instituicdo financeira, pois impactam diretamente seus
econdmicas resultados, em especial sob a perspectiva politica ou Chernobai, Ozdagli e Wang
Eventos Doencas infecciosas econOmica, representadas pelas regras estabelecidas por (2021); Folkers (2017);
externos bancos centrais ou conselhos de supervisdo. No que se refere Hambuckers, Groll e Kneib
Falhas de fornecedores a eventos externos oriundos de falhas fora do controle da (2018).
Mudancas climaticas e desastres | instituicdo, buscam-se mecanismos de controle para o
naturais gerenciamento do risco.
Falhas por inadequacéao
Falh izacEo d Os ri_scos operacionais relacionados a processos, sao Sun, He e Su (2021); Hemmati
Processos alhas por realizagao das associados acdo de pessoas. Pode-se observar processos Chashmi e Alizade (2019) ’

atividades de forma inapropriada

Falhas por gerenciamento
inadequado (erro ou auséncia)

executados de maneira errbnea, bem como a auséncia de
processos que levam a falha de sistemas e de pessoas.

Cheng (2007);

Fonte: Elaboragao proépria (2023)
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O Quadro 22, representa os riscos operacionais ja ocorridos na cooperativa
estudada. O fator nomeado como desvios, furtos ou apropriag¢ao indébita, foi relatado
como evento isolado, atestado por um dos gestores entrevistados quando indagado
sobre a ocorréncia desse fator de risco. O fator nomeado como descumprimento de
regras, acontece eventualmente, os mais comuns sio relacionados a horarios de
trabalho e politica organizacional.

O fator nomeado como negligéncia das atividades, foi identificado por um dos
entrevistados como de dificil percep¢ao. Um fator humano que merece destaque é
nomeado como auséncia de qualificacdo, os entrevistados se referiam as habilidades
na parte burocratica proporcionada pelos sistemas de gestdo. Um dos gestores
mencionou falhas ocasionais decorrentes da qualificacdo de pessoal.

O fator nomeado como falha na segurancga de sistemas, teve sua ocorréncia na
instituicdo, mas nao de forma expressiva, pois de acordo com um dos gestores,
conseguiu-se reverter rapidamente. O fator nomeado como falha no funcionamento
de sistemas, se manifesta através de: travamentos, falhas/auséncia nas informacoes
que alimentam o sistema e falhas/auséncia de recursos fisicos. Ja o fator nomeado
como falha no desenvolvimento, ocorreu de maneira eventual, destacado por um dos
entrevistados que relatou dificuldades com a interface do sistema de gestao utilizado
pela cooperativa.

O fator nomeado como eventos criminosos ja se materializou na cooperativa
por meio de um sequestro de um funcionario responsavel por um dos pontos de apoio.
A acgao foi pontual, conforme o respondente, mas algumas medidas de seguranca
foram implementadas. O fator nomeado como decisbes politicas e/ou econémicas,
afeta de forma frequente esse tipo de organizagdo, em especial as que se referem as
oscilacbes da moeda e politicas econbmicas, principalmente relacionadas em as
mudangas de governo do pais.

O fator nomeado como doencas infecciosas, ndo afeta de forma frequente esse
tipo de organizagéo, entretanto, os entrevistados destacaram a recente ocorréncia da
COVID-19fez com que a cooperativa precisasse se adaptar ao novo modelo de
trabalho necessario, além de modificar o comportamento do consumidor que
frequentava a instituicao.

O fator nomeado como falhas de fornecedores, foi registrado de maneira
isolada, por meio de problemas com a operadora de internet e telefonia na operacéo.

O fator nomeado como mudancgas climaticas, ocorreu recentemente em um dos
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pontos de apoio, quando uma enchente atingiu a regido de uma das agéncias e
necessitou interromper as atividades.

O fator nomeado como falhas por inadequagéao de processos, ja teve ocorréncia
eventual e foi sanado pela orientagdo proporcionada pelo manual de processos
elaborado pela instituicdo. A ocorréncia do fator definido como falhas por realizagao
das atividades de forma inapropriada, foi evidenciado pela gestao corporativa, através
de dificuldades nos sistemas da cooperativa. Ja o fator definido como falhas por
gerenciamento inadequado, teve sua ocorréncia mencionada de forma ocasional que
registrou a auséncia de suporte de nivel superior para orientar uma atividade.

De modo geral, verificou-se que a organizagao esta exposta a riscos
operacionais, tanto de origem externa quanto interna. Além disso, percebeu-se
demanda de constante gerenciamento dos recursos humanos, necessidade continua
de avangar em recursos para aumentar a segurancga cibernética e de procedimentos
de seguranga. Além disto, a instabilidade politica e econémica afeta fortemente a

cooperativa, uma vez que a empresa tem um viés bancario.

4.3 Priorizagao dos riscos operacionais

Cada tipo de risco operacional esta relacionado a um conjunto de fatores,
assim, na entrevista realizada, o respondente indicou o grau de importéncia entre os
tipos e fatores de riscos operacionais propostos. O preenchimento do instrumento de
coleta deu-se conforme resposta atribuida pelo gestor.

A ferramenta AHP (Analytic Hierarchy Process) fez a comparagéao par a par de
cada critério e, conforme respostas contidas no questionario resultante dessa
pesquisa (Apéndice A), os critérios foram comparados em uma matriz. Para
demonstrar como foram elaboradas as matrizes, foi feito um recorte do teste piloto do

questionario, conforme Figura 16.
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Figura 16 - Recorte das respostas do teste piloto

PESSOAS o 7H S| SN /ESN e SISTEMAS

INIiCIO DE QUESTIONARIO
1. Comparac@o com os tipos de riscos PESSOAS E SISTEMAS

9|7/ 53|13 |5]|7]89
PESSOAS SISTEMAS

2. Comparagao com os tipos de riscos PESSOAS E PROCESSOS

9|7/ 5|3 |1 3165|1719
PESSOAS PROCESSOS

3. Comparacéo dos tipos de riscos PESSOAS E EVENTOS EXTERNOS
PESsSOAs | 9 [7] 5] 3135 7] 9] EVENTOS EXTERNOS

Fonte: Elaboragao propria (2023)

A Figura 16 representa a comparagao dos tipos de riscos operacionais entre si,
tendo em vista estabelecer um peso a cada critério, conforme grau de importancia
atribuido. Os resultados foram matrizes de comparagao. O topico a seguir apresenta

os resultados dos calculos das matrizes de comparagao da pesquisa.

4.3.1 Matrizes quadradas de comparagao e razao de consisténcia

Elaborou-se matrizes de comparagéao para cada gestor julgar os tipos e fatores
de riscos operacionais mais importantes. Apods coletados, os dados foram inseridos
no software Super Decisions, no qual operacionalizou-se o método AHP (Analytic
Hierarchy Process), conforme exemplo contido na Se¢éo 3.4.6.2. Os registros de telas
com os julgamentos do software, estdao contidos no ANEXO | desta pesquisa. Na
proxima se¢ao, sao apresentados os resultados dos pesos atribuidos por cada

entrevistado em relacéo aos tipos de riscos operacionais mais importantes.

4.3.1.1 Tipos de riscos operacionais

A revisao da literatura evidenciou 4 (quatro) tipos de riscos operacionais, 0s
quais foram submetidos e avaliados sob a perspectiva de importdncia para o
gerenciamento. Os resultados obtidos em cada matriz, indicam um nivel de
inconsisténcia menor que 0,10 e validam a consisténcia das respostas. Apds a
realizacdo das comparagdes dos critérios (tipos de riscos operacionais), a Tabela 8

representa os pesos atribuidos pelos gestores.
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Tabela 9 — Julgamentos dos tipos de riscos

. S Gerente Gerente
. Supervisora do
. Diretor do do
Tipos de . de Posto de
- organizacional . Posto de Posto de
riscos . suporte Apoio- - ;
e riscos HI ~ Apoio - Apoio -
organizacional Joao .
Recife Natal
Pessoa
Eventos 0,28 0,29 0,26 0,06 0,06
externos
Pessoas 0,57 0,54 0,05 0,20 0,48
Processos 0,09 0,12 0,08 0,12 0,17
Sistemas 0,05 0,06 0,61 0,62 0,29
Soma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 8, apresenta os resultados dos pesos individuais atribuidos pelos
entrevistados, sendo possivel definir as prioridades (vetor prioridade) dos tipos de
riscos operacionais mais importantes, evidenciando algumas diferengas no
julgamento dos gestores. Enquanto o diretor organizacional e riscos, a supervisora de
suporte organizacional e o gerente do posto de apoio da cidade de Natal-RN
convergem na analise dos tipos de riscos relacionados a pessoas, como sendo o de
maior importancia na organizagao, os gerentes dos postos de apoio da cidade de
Recife-PE e Joao Pessoa-PB, atribuem maior grau de importancia aos tipos de riscos
relacionados a sistemas. Na secdo a seguir, sdo apresentados os resultados dos
pesos atribuidos pelos entrevistados em relagao aos fatores de riscos operacionais

mais importantes.

4.3.1.2 Fatores de riscos operacionais

A revisdo da literatura evidenciou 19 (fatores) de riscos operacionais
relacionados a cada tipo, tais fatores foram submetidos ao julgamento dos gestores
entrevistados e avaliados sob a perspectiva de importancia para o seu gerenciamento.
Os resultados obtidos em cada matriz, indicam um nivel de inconsisténcia menor que
0,10 e validam a consisténcia das respostas obtidas. Apds realizagdo das
comparagdes dos critérios (fatores de riscos operacionais), a Tabela 9 representa os
resultados dos pesos atribuidos pelos gestores referentes aos fatores relacionados a

pessoas.



Tabela 10 — Julgamentos dos fatores de riscos relacionados a pessoas
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Gerente
s . Gerente Gerente
. upervisora do
Diretor do do
Fatores . de Posto de
. organizacional g Posto de | Posto de
de riscos . suporte Apoio- . .
e riscos L ~ Apoio - Apoio -
organizacional Joao Recife Natal
Pessoa
Auséncia de 0,04 0,08 0,04 0,06 0,09
qualificacéo
Descumprimento de 0,08 0,21 0,08 0.05 0,22
regras
Desvios, furtos ou
apropriagao 0,71 0,67 0,71 0,73 0,65
indébita
Negligéncia nas
atividades de 0,17 0,04 0,17 0,16 0,04
trabalho
Soma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados, com os pesos atribuidos pelos entrevistados (Tabela

9), foi possivel definir as prioridades (vetor prioridade) dos fatores de riscos

operacionais relacionados a pessoas. Apos realizagao das comparacdes dos critérios

(fatores de riscos operacionais), a Tabela 10 representa os pesos atribuidos pelos

gestores aos fatores relacionados a sistemas.

Tabela 11 — Julgamentos dos fatores de riscos relacionados a sistemas

Gerente Gerente
. Gerente
. Supervisora do do
Diretor do
. A de Posto de Posto
Fatores de riscos organizacional . Posto de
. suporte Apoio- ) de
e riscos I = Apoio - .
organizacional Joao Recife Apoio -
Pessoa Natal
Falha na seguranca 0,66 0,67 0,51 0,66 0,69
Falhas de 0,29 0,06 0,07 0,05 0,13
desenvolvimento
Falhas no 0,05 0,27 0,42 0,29 0,17
funcionamento
Soma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados, com os pesos atribuidos pelos entrevistados (Tabela

10), foi possivel definir as prioridades (vetor prioridade) dos fatores de riscos
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operacionais relacionados a sistemas. Apos realizagao das comparagdes dos critérios

(fatores de riscos operacionais), a Tabela 11 representa os pesos atribuidos pelos

gestores aos fatores relacionados a processos.

Tabela 12 — Julgamentos dos fatores de riscos relacionados a processos

Gerente Gerente
. Supervisora Gerente do do
Diretor do
. . de Posto de Posto
Fatores de riscos | organizacional : = Posto de
. suporte Apoio-Joao de -
e riscos H ; Apoio -
organizacional Pessoa Apoio - Natal
Recife
_Falhas por 0,66 0,73 0,19 0,64 0,06
inadequacao
Falhas por
realizagao das 0,29 0,19 0,73 0,26 0,27
atividades de forma
inapropriada
Falhas por
_gerenciamento 0,05 0,08 0,08 0,10 0,67
inadequado (erro
ou auséncia)
Soma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados, com os pesos atribuidos pelos entrevistados (Tabela

x), foi possivel definir as prioridades (vetor prioridade) dos fatores de riscos

operacionais relacionados a processos. Apés realizacdo das comparagdes dos

critérios (fatores de riscos operacionais), a Tabela 12 representa os pesos atribuidos

pelos gestores aos fatores relacionados a eventos externos.

Tabela 13 — Julgamentos dos fatores de riscos relacionados a eventos externos

Gerente
. Gerente Gerente
. Supervisora do
Diretor do do
Fatores .. de Posto de
de ri organizacional g Posto de | Posto de
e riscos e riscos suporte Apoio- Apoio - Apoio -
organizacional Joao .
Recife Natal
Pessoa
Atividades criminosas 0,29 0,46 0,53 0,47 0,65
Decisbes politicas 0,08 0,14 0,03 0,35 0,05
e/ou econdmicas
Doengas infecciosas 0,44 0,31 0,32 0,11 0,13
Falhas de 0,16 0,06 0,05 0,05 0,13
fornecedores
Mudangas chmahcgs e 0,03 0,03 0,08 0,03 0,02
desastres naturais
Soma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa
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A partir dos resultados, com os pesos atribuidos pelos entrevistados (Tabela
12), foi possivel definir as prioridades (vetor prioridade) dos fatores de riscos
operacionais relacionados a eventos externos. Ja a Tabela 13, representa o resultado
geral dos tipos e fatores de riscos operacionais conforme a ordem de importancia

atribuida.
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Tabela 14 — Resultado geral do grau de importancia dos tipos de riscos operacionais e dos fatores a eles relacionados

Resultado da avaliagao dos gestores

Grau de Ranking
- . Pesos dos Média . A . dos
. Pesos Média Grau de Ranking ™ importancia
Tipo de Fatores dos aritmética importancia dos fatores aritmetica dos fatores fatores
risco . - port . relacionados dos dentro
tipos dos tipos dos tipos tipos . dentro do
ao seu tipo fatores . do seu
seu tipo ti
ipo
Pessoas 1,84 0,37 37,00% 1
Desvios, furtos ou apropriagao indébita 3,47 0,69 69,30% 1
Negligéncia nas atividades de trabalho 0,64 0,13 12,70% 2
Descumprimento de regras 0,58 0,12 11,60% 3
Auséncia de qualificacéo 0,32 0,06 6,30% 4
Sistemas 1,63 0,33 33,00% 2
Falha na seguranca 3,19 0,64 64% 1
Falhas de funcionamento 1,2 0,24 24% 2
Falhas no desenvolvimento 0,61 0,12 12% 3
Eventos 0,95 0,19 19,00% 3
externos
Atividades criminosas 2,4 0,48 48% 1
Decisdes politicas e/ou econdmicas 0,65 0,26 26% 2
Doencas infecciosas 1,31 0,13 13% 3
Falhas de fornecedores 0,44 0,09 9% 4
Mudancas climaticas e desastres naturais 0,2 0,04 4% 5
Processos 0,58 0,12 12,00% 4
Falhas por inadequacgéao 2,27 0,45 45% 1
Falhas por realizggao da§ atividades de 1,73 0.35 35% 2
forma inapropriada
Falhas por gerenciamento inadequado 0,99 0.2 20% 3

(erro ou auséncia)

Fonte: Elaboragao prépria
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Para o calculo da dos dados expressos na Tabela 13, a média aritmética foi
utilizada como medida, considerando a quantidade de respondentes. Tendo em vista
hierarquizar os tipos e fatores de riscos operacionais mais relevantes, de acordo com
o resultado da média aritmética definiu-se o grau de importancia. Logo, percebeu-se
que os gestores atribuiram maior importancia aos fatores de riscos operacionais
relacionados a pessoas e sistemas.

No entanto, na Tabela 13, também é possivel perceber alta importancia
atribuida a alguns fatores relacionados a eventos externos e processos, que tiveram
maiores pesos atribuidos. Em funcéo disto, para melhor visualizagdo do resultado
geral dos fatores, o Grafico 4 representa um ranking com a ordem de importancia

atribuida pelos respondentes.

Grafico 4 — Ranking de priorizagao dos fatores de riscos operacionais

Desvios, furtos ou aprop. Indébita m——————————————— 69 %,
Falha na seguranca eEEEEEEEEEEEEEEE——————— 54 %
Atividades criminosas mee———————— 48%
Falhas por inadequagdo me————————— 459,
Falhas por realiz. das ativid. de forma inapropriada =TT ——— 359,
Decisbes politicas e/ou econbmicas me————— 26%
Falhas de funcionamento = ——— 24,
Falhas por gerenc. inadequado (erro ou auséncia) m——— 20%
Doengas infecciosas = 139,
Descumprimento de regras = 13%,
Falhas no desenvolvimento s 129%
Negligéncia nas atividades de trabalho e 129
Falhas de fornecedores mmmmm 9%
Auséncia de qualificagdo mmm 6%
Mudangas climaticas e desastres naturais = 4%

Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 4 evidenciou o resultado geral da ordem de importancia apenas dos
fatores de riscos operacionais. Quando se observa o grau de importancia por fator, as
4 (quatro) primeiras prioridades a serem tratadas de acordo com o julgamento dos
gestores contempla todos os tipos de riscos operacionais evidenciados no
questionario. Assim, observou-se alta importancia a fatores humanos, seguranga de
sistemas, acgdes criminosas de origem externa e falhas em processos. A segao
seguinte, contempla a discussdo dos resultados, que compreende a analise sob a

perspectiva do gerenciamento dos riscos operacionais.
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4.4 Discussao dos resultados

Esta secdo apresenta a discussdo dos resultados, comparando-os com
achados anteriormente encontrados na literatura, bem como s&o evidenciadas as
contribuicdes para a empresa foco desta pesquisa. A Tabela 13 representa os riscos
operacionais, por grau de importancia, a serem gerenciados pela instituicdo objeto de
estudo.

Observa-se na Tabela 13, que os riscos operacionais relacionados as agdes de
pessoas da organizagao, tem alto grau de importancia atribuido pelos gestores, em
especial os fatores definidos como desvios, furtos e apropriagdo indébita e negligéncia
nas atividades, que tiveram maiores pesos atribuidos. Estes resultados convergem
com a literatura, conforme evidenciado na pesquisa de Slawik, Bohatkiewicz-Czaicka
(2022) que destaca a pouca transparéncia nos relatérios contabeis de instituicbes
financeiras. Outras pesquisas reforgam essa preocupacao quando buscam investigar
acerca da omissao e procedéncia/origem do capital neste tipo de instituigao, tendo em
vista minimizar danos a reputacéo, como nos estudos de Martinez-Sanchez, Venegas-
Martinez, Perez-Lechuga (2022), Mohammadi, Hadi, Naghshbandi (2020) e Mcconnell
(2018) contemplam essa discusséao.

Os fatores de riscos ligados a sistemas, também tiveram um alto grau
importancia para os gestores da organizagao pesquisada, com destaque para fatores
definidos como seguranga e falha no funcionamento. Conforme estudo publicado por
Treshcheva, Yavorsky e ltkin (2020), as falhas de seguranga em sistemas podem
ocorrer em virtude da complexidade tecnoldgica. Nessa perspectiva, Guo (2022)
propés um modelo computacional para aumentar a seguranga de sistemas
financeiros, com finalidade de reduzir a incidéncia deste fator.

Em relacdo aos riscos oriundos de eventos externos, acdes relacionadas ao
fator definido como atividades criminosas, tiveram maior grau de importancia no
julgamento dos gestores. A pesquisa de Bouveret (2019) esta alinhada ao julgamento
dos respondentes deste estudo. O autor destacou os mesmos padrdes nos tipos de
crime nesse tipo de instituicao financeira. Assim, é possivel perceber em pesquisas
como a de McConnell (2018), evidencias sobre a conduta das instituicées financeiras
em relagdo a publicagédo de informagdes enganosas sobre a saude financeira.

Os entrevistados evidenciaram que os riscos operacionais advindos do fator
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nomeado como decisdes politicas e/ou econdmicas, interferem de forma significativa
a operagao. Tal preocupacéao é evidenciada na pesquisa Chernobai, Ozdagli e Wang
(2021), que relaciona o aumento da ocorréncia de eventos de risco operacional a
politicas liberalistas. Entretanto, Mitic (2022), em pesquisa mais recente, destaca
auséncia de evidéncias na correlagao entre riscos operacionais e fatores econdmicos.

Os tipos de riscos operacionais originados dos processos foram considerados
0s menos importantes para o gerenciamento (Tabela 13). No entanto, quando
analisado isoladamente (Grafico 4), o fator definido como falhas por inadequacgéo teve
alto grau de importancia atribuida pelos respondentes, corroborando com a pesquisa
de Gallopo (2014), que evidencia auséncia em processos de registros dos eventos de
risco operacional.

Os resultados gerais indicam o potencial sistémico entre os fatores de riscos
operacionais. Na literatura, alguns achados reforczam as questdes da
interdependéncia entre os fatores de riscos, como Slawik, Bohatkiewicz-Czaicka
(2022), que destaca o potencial sisttmico no ambiente financeiro e a pouca
transparéncia nos relatorios contabeis, e a de Kaspeireit et al. (2017), que destaca a
relacdo entre investidores de mercado.

O estudo empirico realizado nesta pesquisa evidenciou que os gestores nao
estdo plenamente alinhados quanto aos fatores de riscos operacionais a serem
priorizados. Percebeu-se que os gestores corporativos atribuem maior importancia a
fatores relacionados a gestdo de pessoas e recursos para consecugao dos servigos
(upstream). Ja os gerentes dos postos de apoio, que lidam diretamente com a
operacao voltada a clientes, atribuem maiores pesos aos fatores relativos a gestao de

processos, em especial dos sistemas (downstream).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O capitulo final deste trabalho, apresenta os principais resultados e
atendimento aos objetivos propostos nesta dissertagdo. Além disto, evidencia as
contribui¢des tedricas e praticas, limitagdes no desenvolvimento deste estudo, bem

como as sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 Atendimento aos objetivos propostos

O objetivo principal desta pesquisa, foi determinar os tipos e fatores de riscos
operacionais mais relevantes para uma instituicdo financeira cooperativa. Desse
modo, para alcangar o objetivo principal, foram estabelecidas algumas etapas, os
objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi caracterizar as pesquisas sobre riscos
operacionais relacionadas as instituicbes financeiras, através de uma Revisao
Sistematica da Literatura (RSL). A conduc&o da RSL permitiu identificar o estado da
arte relacionado a riscos operacionais em instituicdes financeiras, bem como,
evidenciar as novas abordagens gerenciais e de regulagao, diante dos novos riscos
advindos da implementagao tecnologica neste setor. Além disto, a RSL serviu como
aporte teodrico para embasar as questdes levantadas no decorrer desta dissertacao.

Em relacado as pesquisas da amostra da RSL, alguns achados se destacaram,
como o quantitativo expressivo de estudos que buscam alternativas para as
institui¢cdes financeiras calcularem o capital minimo para lidar com o risco operacional,
0S Novos riscos operacionais advindos do avango tecnoldgico e a interdependéncia
entre os fatores de riscos.

O segundo objetivo especifico, consistiu em evidenciar as implicagbes dos
acordos de Basileia para a gest&do dos riscos operacionais nas instituigcdes financeiras.
Para compreender a necessidade de gerir riscos operacionais, foi primordial conhecer
a finalidade do Comité de Supervisao Bancaria de Basileia e dos Acordos de Capitais
de Basileia (I, Il e Ill). Basileia Il em especial, evidenciou a necessidade de as
institui¢cdes financeiras deterem de capital minimo recomendado para lidar com riscos
operacionais, tais regras sao seguidas pelo Banco Central do Brasil, que determina

que as cooperativas de crédito brasileiras se utilizem estas metodologias.
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O terceiro objetivo especifico, buscou identificar os tipos e fatores de riscos
operacionais ocorridos na instituigao financeira objeto de estudo. Assim, constatou-se
que todos os tipos de riscos operacionais evidenciados na literatura abordada, ja
atingiram a instituicdo em algum momento. Nesta etapa, percebeu-se que os
acontecimentos relacionados a agdes de pessoas, eventos externos, falhas de
processos e sistemas, sdo entrelacados, evidenciando o potencial sistémico desse
quando ha eventos de riscos.

O quarto e ultimo objetivo especifico, buscou priorizar os tipos e os fatores de
riscos operacionais de acordo com o grau de importancia atribuido pelos
respondentes, tendo em vista estabelecer uma ordem de prioridade para a gestao. De
acordo com os resultados, os fatores de riscos relacionados a pessoas e a seguranga
dos sistemas, possuem respectivamente alta importancia atribuida, uma vez que
atingem diretamente o funcionamento da operagao.

Diante disto, os objetivos propostos para esta pesquisa, foram atingidos. O
Quadro 23, apresenta a localizagdo do resultado de cada objetivo alcangado nesta

dissertagao.

Quadro 23 - Resultados dos objetivos

Objetivo especifico Secao
Caracterizar as pesquisas sobre riscos operacionais relacionadas as 299
instituicoes financeiras através da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) o
Evidenciar as implicagdes dos acordos de Basileia para a gestdo dos riscos 293

operacionais nas instituicdes financeiras

Identificar os tipos e fatores de riscos operacionais ocorridos na instituigao

financeira objeto de estudo 4.2 (Quadro 19)

Priorizar os tipos e os fatores de riscos operacionais de acordo com seu grau 431.1e4.31.2
de importancia (Tabela 14)

Fonte: elaboragao propria

5.2 Contribuigcoes, limitagcées e recomendagoes

E possivel observar como contribuicdo teérica, 0 avango no conhecimento
sobre os riscos operacionais em uma instituicdo financeira cooperativa, tema pouco
explorado na literatura, sobretudo no Brasil. Entretanto, essas instituicdes financeiras
possuem grande relevancia para a economia de um pais e estdo vulneraveis a
diversos riscos operacionais.

Embora tenha sido analisado um caso particular, a pesquisa contribui com a
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literatura de gerenciamento de riscos em instituigdes financeiras, mostrando-se
importante para pesquisadores e profissionais da area. Embora tenha havido a
restricdo de acesso ao banco de dados dos sistemas da instituicdo, os resultados
obtidos serdo uteis para apontar os riscos operacionais prioritarios para a instituicao
financeira estudada. Além disto, € um resultado pratico fundamental para orientar
planos de mitigagao e estratégias para a gestao de riscos nas organizagdes.

Como pesquisas futuras, sugere-se avaliar 0s riscos operacionais prioritarios,
em outras cooperativas de crédito, bem como em outros tipos de instituicbes
financeiras, para fins de comparagao e generalizagdo dos resultados. Além disto,
percebe-se que embora atribuidos maior grau de importancia a alguns fatores de
riscos operacionais, os respondentes apontaram ocorréncias eventuais, portanto,
outra sugestdo para realizagdo estudos futuros, € mensurar a probabilidade de
ocorréncia e impacto dos riscos operacionais em instituicbes financeiras. Por fim,
recomenda-se que a organizagao reveja a importancia dada aos riscos operacionais
ocorridos na instituicdo a partir dos resultados desta pesquisa, a fim de reforcar as

medidas de mitigagao.
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APENDICES

APENDICE A - FORMULARIO PARA APLIQAQAO DE PESQUISA COM
ESPECIALISTAS DE INSTITUICAO FINANCEIRA

Apresentacao

Este formulario faz parte da pesquisa de mestrado, intitulada “Avaliagdo multicritério para
determinar os riscos operacionais mais relevantes em uma instituicio cooperativa de
crédito”, junto ao Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo e Sistemas (PPGEPS)
da Universidade Federal da Paraiba, Campus |, Jodo Pessoa-PB, na linha de pesquisa Gestédo
Integrada de Sistemas de Produgéo.

Objetivo da pesquisa

O objetivo dessa pesquisa, € determinar os tipos e fatores de riscos operacionais mais relevantes
para uma instituicao financeira cooperativa. De acordo com a revisao da literatura, foi observado que
os fatores de riscos operacionais sao uma das caracteristicas mais importantes para gestao de riscos
em instituicdes financeiras e, no entanto, ainda ndo sdo conhecidos o grau de importancia em uma
instituicao financeira cooperativa. Com finalidade de apresentar um melhor desempenho do
gerenciamento dos riscos operacionais, 0 estudo ocorreu em uma instituigao financeira cooperativa.
Pela importancia das instituicoes financeiras para a economia de um pais, este foi o setor de atuagao
da pesquisa.

Participacao da empresa no desenvolvimento da pesquisa

Para determinar a importancia dos fatores de riscos operacionais, foram aplicados questionarios com
funcionarios e realizadas entrevistas com os gestores da empresa objeto de estudo. Os respondentes
sao diretamente atuantes nas atividades da instituigéo.

Informagoes sobre o modelo de ferramenta utilizada

Para determinar a importancia dos fatores de riscos operacionais na instituicdo objeto de estudo,
este questionario € composto por duas etapas: a identificagdo e a hierarquizagdo do risco
operacional. Para identificacdo, o questionario sera embasado na classificagdo dos tipos de riscos
operacionais encontrada na literatura. Em seguida, na fase de avaliagdo do grau de importancia, o
questionario ird coletar o grau de importancia atribuido pelos respondentes, para calcular sua
priorizagao através da ferramenta AHP.

Instrugdes para o preenchimento

Através de entrevista, foi aplicado um questionario voltado para identificagao e priorizacdo dos tipos
e fatores de riscos operacionais. Na etapa de identificacado, apresentou-se uma lista de com tipos e
fatores de riscos, para o respondente identificar a ocorréncia na instituicao objeto de estudo. Para
mensurar a importancia, foi apresentada e aplicada uma escala desenvolvida por Saaty (2008), que
varia de 0 (zero) a 9 (nove), em que a nota minima representa um baixo grau de importancia e a nota
maxima representa um alto grau de importancia, para o respondente apontar o nivel de relevancia
de um risco em relagéo ao outro.

A seguir, é apresentado o formulario com as informagdes gerais coletadas
sobre a empresa objeto de estudo.
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FORMULARIO PARA APLICACAO DE PESQUISA EMPIRICA:

O presente formulario esta organizado da seguinte forma:

1. Informacdes sobre a empresa.

2. Informagdes sobre os entrevistados.

3. Identificacao dos tipos de riscos.

4. Levantamento do grau de importancia para cada tipo de fator de risco operacionais.
5. Levantamento do grau de importancia para cada fator relacionado aos tipos de

riscos operacionais.

1. INFORMAGOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

Localizacao (sede e filiais):
Data de fundacéo:
Numero de funcionarios:

Produtos oferecidos:
2. INFORMAQ@ES SOBRE OS ENTREVISTADOS:
Area na qual atua:

Cargo:

Tempo em que atua na empresa:



Resultado geral dos respondentes
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Objetivo Cargo Local Tempo de aplicagido Dz?ta d~e
aplicagao
Compreender a
estrutura
organizacional reggiroer?;?ngito
Identificar a estrutura
de riscos :
e Supervisora de
operacionais e ter suporte
acesso a port | 2 horas 03/ago. de 2022
documentos organizaciona
Apresentar proposta Diretor
autfri;g“g:)ar ara organizacional e Empresa-
realiza%éo %a riscos foco e matriz
pesquisa
Diretor
Aplicagao de organizacional e
questionario para a | riscos, supervisora
identificagao e de suporte 4 horas 19 e 20/ago. de

priorizagao dos tipos
e fatores de riscos
operacionais.

organizacional e
gerentes de postos
de apoio da PB, PE

e RN

2022
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3- QUESTIONARIO: IDENTIFICAGAO DOS RISCOS OPERACIONAIS

Questionario para a coleta de dados com o objetivo de identificar os eventos de riscos operacionais que acontecem ou ja aconteceram na instituicéo.

Tipos de riscos operacionais: Fatores relacionados: Sim Nao

Pessoas . y -
O desconhecimento dos produtos ja afetou a operagao?

A auséncia de qualificacao ja afetou a operagao?

A negligéncia nas atividades de trabalho ja afetou a operacao?

Desvios, furtos ou apropriagéo indébita ja afetaram a operagao?

O descumprimento de regras ja afetou a operagao?

Sistemas . ) . .
A falha no funcionamento do sistema ja afetou a operagéao?
A falha no desenvolvimento do sistema afetou a operacao?
A subutilizacdo (uso aquém da capacidade) dos sistemas ja afetou a operagao?
A superutilizagédo (uso além da capacidade) do sistema ja afetou a operagéao?
A falha na seguranca do sistema ja afetou a operagéo?

Processos

A auséncia de processos ja afetou a operagéo?
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A inadequagédo de processos ja afetou a operagao?

A auséncia de gerenciamento dos processos ja afetou a operagao?

A auséncia de documentos (manuais, normas, politicas) ja afetou a operagéo?

Eventos externos

Mudancgas climaticas e/ou desastres naturais ja afetaram a operagéao?

Decisbes politicas e/ ou econdmicas ja afetaram a operagéo?

Atividades criminosas (desvios, roubo, fraude, assaltos, ataques terroristas) ja afetaram a
operagao?

Falhas de fornecedores (atrasos, erros, auséncia de matéria-prima) ja afetaram a operagao?

Doencas infecciosas ja afetaram a operagao?




4- QUESTIONARIO: LEVANTAMENTO DO GRAU DE IMPORTANCIA DOS TIPOS RISCOS OPERACIONAIS
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Questionario para a coleta de dados com o objetivo de verificar o grau de importancia para cada tipo de risco operacional, classificados em: Pessoas,
Sistemas, Processos, Eventos externos.

A primeira parte deste instrumento de pesquisa, tem por objetivo verificar a importancia de cada tipo de risco operacional ocorrido na instituicdo objeto
de estudo. Para isso, é necessario atribuir um valor para cada comparagéao realizada (par a par). Assim, sera determinado o nivel de importancia de cada

tipo de risco.

Tipos de riscos operacionais: Caracteristicas de cada tipo:

Pessoas
Esta relacionado as a¢des de pessoal que de algum modo interferem negativamente na operagéao.

Sistemas
Esta relacionado aos recursos para operacionalizagao das atividades que interferem negativamente na operagao.

Processos Esta relacionado as atividades a serem desenvolvidas pelas pessoas, tendo em vista a entrega dos servigos que
interferem negativamente na operagao

Eventos externos Esta relacionado a eventos originados de fatores externos que fogem do controle e interferem negativamente na
operagao.

Legenda da escala

Mesma ; a ~
1 . A Com a mesma importancia em relagdo ao outro.
importancia
Pequena . -
3 . P Levemente mais importante em comparagao ao outro.
importancia

5| Forte importancia

Fortemente mais importante em comparagao ao outro

Muito forte
7 importancia Muito fortemente em comparagao ao outro.
demonstrada
Extrema . ~
9 . P Extremamente importante em comparacgao ao outro.
importancia

EXEMPLO DE COMPARAGCAO
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O exemplo a seguir, compara os tipos de riscos PESSOAS e SISTEMAS. Se vocé acha que o tipo de risco PESSOAS, tem forte importancia em relagao
ao tipo de risco SISTEMAS, devera marcar conforme escala, uma opgao que representa o peso da opgao escolhida.

9 7 5 3 1 3 5 7 9
PESSOAS SISTEMAS

INiCIO DE QUESTIONARIO

1. Comparagdo com os tipos de riscos PESSOAS E SISTEMAS

9 7 5 3 1 3 5 7 9
PESSOAS SISTEMAS

2. Comparagao com os tipos de riscos PESSOAS E PROCESSOS

9 7 5 3 1 3 5 7 9
PESSOAS PROCESSOS

3. Comparacgao dos tipos de riscos PESSOAS E EVENTOS EXTERNOS

9 7 5 3 1 3 5 7 9
PESSOAS EVENTOS EXTERNOS

4. Comparagao dos tipos de riscos PROCESSOS E SISTEMAS

9 7 5 3 1 3 5 7 9
PROCESSOS SISTEMAS

5. Comparacgao dos tipos de riscos PROCESSOS E EVENTOS EXTERNOS

9 7 5 3 1 3 5 7 9
PROCESSOS EVENTOS EXTERNOS

6. Comparacao dos tipos de riscos SISTEMAS E EVENTOS EXTERNOS

9 7 5 3 1 3 5 7 9
SISTEMAS EVENTOS EXTERNOS




LEVANTAMENTO DO GRAU DE IMPORTANCIA DE CADA FATOR DE RISCO OPERACIONAL RELACIONADO A CADA

FATOR
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A segunda parte deste instrumento de pesquisa, tem por objetivo verificar a importancia de cada fator de risco operacional, ocorrido na instituicdo objeto
de estudo. Para isso, € necessario atribuir um valor para cada comparacéo realizada (par a par). Assim, serdo determinados os niveis de importancia de

cada fator de risco.

Tipos de riscos operacionais:

Fatores relacionados:

Pessoas

Auséncia de qualificagdo (conhecimentos, habilidades e atitudes)

Negligéncia nas atividades de trabalho

Desvios, furtos ou apropriacdo indébita

Descumprimentos de regras

Sistemas Falhas de funcionamento
Falhas de desenvolvimento
Falha na seguranga

Processos Inadequacéo de processos

Auséncia de gerenciamento

Falhas por realizagédo das atividades de forma inapropriada

Eventos externos

Mudangas climaticas e/ou desastres naturais

Decisdes politicas e/ ou econdmicas

Atividades criminosas (desvios, roubo, fraude, assaltos, ataques terroristas)

Falhas de fornecedores (atrasos, erros, auséncia de matéria-prima)

Doengas infecciosas

Legenda da escala

1 Mesma importancia Fatores com a mesma importancia em relagao ao outro.

3| Pequenaimportancia | Levemente mais importante em comparagao ao outro.
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5 Forte importancia Fortemente mais importante em comparacgao ao outro
7| Muito forte importancia | Muito fortemente em comparagao ao outro.
9| Extrema importancia Extremamente importante em comparacgao ao outro.

EXEMPLO DE COMPARAGAO

O exemplo a seguir, compara 0s riscos operacionais relacionados a EVENTOS EXTERNOS. Se vocé acha que o fator MUDANCAS

CLIMATICAS/DESASTRES NATURAIS, tem forte importancia em relagdo ao fator DECISOES POLITICAS E/OU ECONOMICAS, devera marcar

conforme escala, uma opgao que representa o peso da opgao escolhida.

MUDANCAS
CLIMATICAS/DESASTRE
S NATURAIS

3

5

7

9

DECISOES POLITICAS E/OU ECONOMICAS

INiCIO DE QUESTIONARIO

1. Comparacgao dos fatores de riscos operacionais relacionados a PESSOAS

gttijti?jgcslfl de qualificacdo (conhecimentos, habilidades e 9| 7| 5| 3| 1] 3| 5| 7| 9| Negligéncia nas atividades de trabalho
gttijti?jgcslf de qualificagdo (conhecimentos, habilidades e 9| 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Desvios, furtos ou apropriagao indébita
AL_JsenC|a de qualificagédo (conhecimentos, habilidades e o| 7| 5 3| 1| 3| 5| 7| 9| Descumprimento de regras
atitudes)
Negligéncia nas atividades de trabalho 9| 7| 5| 3| 1] 3| 5| 7| 9| Desvios, furtos ou apropriagéo indébita
Negligéncia nas atividades de trabalho 9|1 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Descumprimento de regras

2. Comparacao dos fatores de riscos operacionais relacionados a SISTEMAS
Falhas de funcionamento 9| 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Falhas de desenvolvimento
Falhas de funcionamento 9| 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Falha na seguranca
Falhas de desenvolvimento 9l 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Falha na seguranca

3. Comparacao dos fatores de riscos operacionais relacionados a PROCESSOS
Inadequacgéao de processos 9| 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Auséncia de gerenciamento
Inadequacao de processos 9| 7| 5| 3| 1| 3| 5| 7| 9| Falhas por realizagao das atividades de forma inapropriada
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Auséncia de gerenciamento

9

7

Falhas por realizacdo das atividades de forma inapropriada

4. Comparacao dos fatores de riscos

relac

ionados a EVENTOS EXTERNOS

Mudangas climaticas e desastres naturais 9175 3 3| 5| 7| 9| Decisbes politicas e/ou econdmicas
Mudangas climaticas e desastres naturais 9175 3 3| 5| 7| 9| Atividades criminosas

Mudangas climaticas e desastres naturais 9175 3 3| 5| 7| 9| Falhas de fornecedores

Mudancgas climaticas e desastres naturais 9|75 3 3| 5| 7| 9| Doengas infecciosas

Decisbes politicas e/ ou econdmicas 9|75 3 3| 5| 7| 9| Atividades criminosas

Decisbes politicas e/ ou econdmicas 9|75 3 3| 5| 7| 9| Falhas de fornecedores

Decisbes politicas e/ ou econdmicas 9175 3 3| 5| 7| 9| Doengas infecciosas

Atividades criminosas 9/ 7/5|3 3| 5| 7| 9| Falhas de fornecedores

Atividades criminosas 9175 3 3| 5| 7| 9| Doengas infecciosas

Falhas de fornecedores 9175 3 3| 5| 7| 9| Doencas infecciosas
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APENDICE B - PROTOCOLO ESTUDO DE CASO

Informagdes sobre a pesquisa

Pesquisadora

Emelly Anne Silva de Lima (emelly.anne@academico.ufpb.br)

Orientadora

Maria Silene Alexandre Leite (maria.silene@academico.ufpb.br)

Instituicao de ensino

Universidade Federal da Paraiba
Departamento de Engenharia de Produgao
Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de produgéo e Sistemas

Tipo de pesquisa

Mestrado académico

Titulo da pesquisa

Avaliagdo multicritério para determinar os riscos operacionais mais
relevantes em uma instituicdo cooperativa de crédito

Problema da pesquisa

Quais os tipos e fatores de riscos operacionais mais relevantes em uma
instituicao financeira?

Objetivo da pesquisa

Determinar os tipos e fatores mais relevantes para a gestdo de riscos
operacionais em uma instituicao financeira cooperativa.

Fonte: Adaptado de Silva (2017)

Preparagao e plano para a condugao das entrevistas

Conhecimento tedrico

Aprofundar-se sobre o fendbmeno de riscos operacionais em instituicdes
financeiras através de uma revisdo sistematica da literatura. Assim, a
pesquisa inclui a identificagao dos tipos e fatores de riscos operacionais
que ocorrem nas organizagdes financeiras, os tipos de ferramentas
utilizadas para avalia-los, bem como as regulagdes que devem se
submeter. Por ultimo, identificar a categoria de analise a qual se adequa
a pesquisa empirica.

Contato com instituicdes
financeiras

Abordar organizacdo selecionada para realizagdo da pesquisa,
apresentar objetivo geral e finalidade do estudo. Tendo em vista avaliar o
interesse da organizagdo em participar da pesquisa, verificar se atende
aos requisitos do estudo, coletar os dados basicos da organizagéo e dos
entrevistados, bem como, estabelecer um cronograma para a realizagao
da pesquisa empirica.

Instrumento de coleta
de dados

A coleta de dados sera realizada a partir da aplicagdo de questionario
estruturado, por meio do registro em computador. O preenchimento do
questionario sera feito pelo pesquisador, apds leitura de cada pergunta e
apresentacao das opgdes de respostas, devera registrar os julgamentos
dos respondentes.

Selec¢éo de organizagao
objeto de estudo

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo financeira cooperativa de
crédito, com sede na cidade de Jodo Pessoa-PB, filiais em Recife-PE e
Natal-RN.

Cronograma para

Aproximadamente 60 dias para apresentacao, planejamento, aplicagéo e
resultados dos questionarios aplicado aos gestores corporativos e

execugao .
gerentes de cada unidade.
Em relagdo a cada uma das 3 (trés) unidades do grupo, pretende-se
Entrevistados entrevistar os gerentes de agéncia. Na sede, além do gerente de agéncia,

deveréo ser entrevistados, dois gestores corporativos que respondem por
todas as unidades.

Sigilo dos dados

Os dados sdo sigilosos, ndo havera divulgacdo da identidade dos
respondentes, assim como quaisquer informagdes consideradas sigilosas
para a organizagao participante deste estudo.
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Forma de coleta de

A coleta de dados sera realizada por meio de questionarios do tipo
estruturados. As perguntas relativas a identificacdo de caracteristicas da
empresa, serdo apenas voltadas aos gestores corporativos, as demais

dados - . . o o
questdes relativas aos eventos de riscos operacionais mais importantes
ocorridos na instituicdo, deverao ser respondidas por todos.
Os tipos e fatores de riscos serao identificados, hierarquizados por grau
Resultados

de relevancia e apresentados a empresa objeto de estudo.

Fonte: Adaptado de Silva (2017)

Procedimento de analise de dados

Tabulagdo de dados
empiricos

Os dados coletados nos questionarios, serdo organizados e tabulados em
uma planilha no Excel, para identificar na escala proposta no questionario,
onde se enquadra cada resposta.

Ferramentas para
tabulacao e analise

A identificagdo dos riscos operacionais sera registrada com uso do Excel
para tabulagdo dos dados. Em seguida, hierarquizagao dos tipos e fatores
de riscos operacionais, o software Super Decisions sera utilizado, e
conforme resposta, serdo elencados por ordem decrescente de
importancia.

Fonte: Adaptado de Silva (2017)
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ANEXO | — MATRIZES DE PRIORIZAGAO OBTIDAS NO SOFTWARE SUPER
DECISIONS

1) Matrizes de comparagao dos tipos de riscos operacionais.

Julgamento do Diretor Operacional e Risco (DOR)

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Tipos de RO" cluster
Pessoas is moderately more important than EvExt

e EvEx(I>=9.5 9|8|7]|6 5|4 3|2 2|3 4|5]6|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp.|] Pessoas
2 EvExt >=95|9|8|7|6)5 4|3]|2 2 3[4 5|6|7|8|9]| »>=9.5 | No comp.| Processos
3. EvExt >=9.5|9|B|7|G 5 4|3|2| |2|3l4|5|6|7|8|9|>=8.5|Nocomp.| Sistemas
4. Pessoas >=9.5|9|8F 6|5 4|3|2| I2|3l4|5l6|7|8|9|>=945|Nocomp.|Processos
|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.| Sistemas
| [2[s]<]=]s[7]5]s]

5. Pessoas >=9.5|9|8 7 6|5|4

6. Processos >=9.5|9|B|7|6 5|43 2 5|16|7]|8|9 >=9.5|Nocomp.| Sistemas

Pessoas 0.574
Eventos externos 0.282
Processos 0.092
Sistemas 0.052
Razao de consisténcia 0.08

Julgamento da Supervisora de Suporte Organizacional (SSO)

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Tipos de RO" cluster
Pessoas is moderately more important than EvEXxt

1. EvExt| >=95|9|8|7|6|5|4|3]|2 2|3 4|5]|6]|7|8]|9]| >=9.5 | No comp.| Pessoas
2. EvExt >=9.5 | 9| 8 7| 6 5| 413 2 2|3|4|5|6]|7|8]|9]>=95 |No comp.l Processos
3. EvExt >=9.5 | 9| 87 6| 5| 4132 2|3|4|5]|6]|7|8]|9] >=95 |No comp.l Sistemas

>=9.5 | No eornp.l Processos

>=9.5 | No comp.| Sistemas

4. Pessoas >=9.5|9|8|7|6F 4|3|2| |2|3|4|5|8|7|8
5. Pessoas >=9.5|9|8|7|8F4|3| | | I | | | I |

6. Processos >=95 | 9| Bl 7

2|13|4|5|6]7]|8 9|>=9.5INocomp.| Sistemas
Pessoas 0.537
Eventos externos 0.289
Processos 0.116
Sistemas 0.058

Razao de consisténcia 0.08



Julgamento do Gerente do Posto de Apoio de Jo&o Pessoa

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Tipos de RO" cluster
Processos is moderately more important than Pessoas

1. EvExt

2. EvExt

>=9.5I9|8|7|6 5 4|3|2I |2|3|4|5|G|7|8|9I>=9.5|Nocomp.IPessoas

>=9.5|9|8|7|6F 4|3|2| |2|3|4|5|8|7|8|9| >=9.5|Nocomp.| Processos

3. EvExt >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2|3 4|5|S|7|B|9|>=9.5|Nocomp.| Sistemas

4. Pessoas

5. Pessoas

6. Processos

>=95|9|8|7|6|5|4|3]|2 2 5|6|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp. ] Processos

3 4
>=95|9|8|7|6|5|4]|3]|2 2 3|4 5|6|7|8)9 >=9.5|Nocomp.| Sistemas

>=9.5|9|B|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5I6|7|8 9 >=9A5|Nocomp.| Sistemas

Sistemas 0.609
Eventos externos 0.264
Pessoas 0.046
Processos 0.081
Razao de consisténcia 0.07

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio de Recife

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Tipos de RO" cluster
Sistemas is very strongly more important than EvExt

ik EvExt

i EvExt

>=9.5|9|8|7|6|5I4|3|2| |2F 4|5|G|7|B|9| >=9.5|Nocomp.

3. EvExt

4. Pessoas

5. Pessoas

Pessoas
>=95|9 8| 7¢ 6| 5|4 3| 2 | 2§ 3 AI 5|6 7| 8|9]| >=95 |Nocomp.| Processos
>=95|9|8|7|6|5|4|3|2 2|3|4|5|6)7 8|9]| >=9.5 | No comp.] Sistemas
>=95|9|8|7|6|5|4)3 2 2|3 4|5|6 7|8 9| >=9.5|Nocomp. Processos

>=9.5|9|8|7|s|5l4|3|2| |2|3|4F 6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.| Sistemas
sle]7[s[5]<[5]2] [2]:]<f> ¢[7[=]5

6. Processos >=95|9|8|7|6|5|4|3|2 2|3 >=9.5 'No comp.I Sistemas
Sistemas 0.622
Pessoas 0.202
Processos 0.116
Eventos externos 0.060

Razéao de consisténcia 0.08
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Julgamento do Gerente do Posto de Apoio de Natal
Comparisons wrt "Mais importantes" node in "Tipos de RO" cluster
Sistemas is very strongly more important than EvExt

EvExt >=9.5|9| 8|7I6| 5|4| 3|2I |2F 4|5I6|7|8|9| >=9.5 INocomp.l Pessoas

2. EvExt >=9.5|9|3|7|G|5|4|3|2| |2|3 4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Processos
3. EvExtl>=9.5|9|8|7|G|5|4|3|2| |2|3|4|5|GI7 8|9|>=9.5|Nocomp.|$istemas

-

4 Pessoas =05 |8 7]s]s| 2[=[<[]s| [ |

5. Pessoss =05 o] 7| 6] ] a|3[2] [ 2] 2] a[= ¢ 7] e]o] =5 |no comp sistemas
6. Processos >=9.5 | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| | 2| 3| AF Gl 7| 8| SI >=9.5 INocomp.l Sistemas
Sistemas 0.622

Pessoas 0.202

Processos 0.116

Eventos externos 0.060

Razao de consisténcia 0.08

2) Matrizes de comparagao dos fatores de riscos operacionais relacionado a
pessoas.
Julgamento do Diretor Operacional e Riscos

Comparisons wrt "Mais importantes" node in "Fatores relacionados a PESSOAS'
cluster

1. Auséncia de qua~ >=95 >=9.5 INo comp.l Descumprimento ~

6 | 7 | 8 F >=9.5 |No comp.l Desvios, furtos~

2. Auséncia de qua~ >=‘9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4

3. Auséncia de qua~ >=9.5 BI 9| >=95 |No comp.l Negligéncia nas~

4. Descumprimento~ >=95|9|8|7|6|5]|4|3|2 2|3|4|5|6]|7]|8)9 >=9.5|Nocomp.| Desvios, furtos~

5. Descumprimento~| >=95 | 9|8|7|6|5|4|3|2 2|3 4|5|6|7|8]|9]| >=9.5 | No comp. ] Negligéncia nas~

6. Desvios, furtos~ >=9.5|9 8|7 S|5 4 3|2 I2 3|4 5 6|7 8|9 >=9.5INocomp. Negligéncia nas~

Desvios, furtos ou apropriagao indébita 0,706
Negligéncia nas atividades de trabalho 0,171
Descumprimento de regras 0,081
Auséncia de qualificagcao 0,043

Razao de consisténcia 0,09
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Julgamento do Supervisora de Suporte Organizacional

Comparisons wrt "Mais importantes"” node in "Fatores relacionados a PESSOAS"

cluster

1. Auséncia de qua~ >=9.5|9 8|7]|6

>=9.5 |No comp.l Descumprimento ~

2. Auséncia de qua~ >=$.5|9|8|7|8|5|4|3|2| |2|3|4

3. Auséncia de qua~ >=9.5|9 8|7]|6

>=9.5 |No comp.l Negligéncia nas~

7| 8 F >=9.5 |No comp.l Desvios, furtos~

4. Descumprimento~ >=95|9|8|7|6|5|4]|3|2 2|3|4|5|6]|7]|8)9 >=9.5|Nocomp.| Desvios, furtos~

5. Descumprimento~| >=95 |9|8|7|6|5|4|3]|2 2|3 4|5|6|7|8]|9]| >=9.5 | No comp.
6. Desvios, furtos~ >=95|9|8)7 6|5|4|3|2 2 3|4 5|6|7]|8|9]| >=9.5 |No comp.
Desvios, furtos ou apropriagao indébita 0,669
Descumprimento de regras 0,208
Auséncia de qualificagédo 0,083
Negligéncia nas atividades de trabalho 0,041
Razao de consisténcia 0, 08

Negligéncia nas~

Negligéncia nas~

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Jodo Pessoa

Comparisons wrt "Mais importantes" node in "Fatores relacionados a PESSOAS"

cluster

1. Auséncia de qua~ >=9.5|9 g8|7]|6

>=9.5 |No comp.l Descumprimento ~

2. Auséncia de qua~ >=9.5 | 9|8

8 F >=9.5 |No comp.l Desvios, furtos~

el7[e]s]<[5] ] [2[=]<]5]¢]7|
3. Auséncia de qua~ >=945|9|8|7|6|5|4|3|2l |2|3|4F 6|7|B|9 >=9.5|Nocomp.|Negligéncianas~
4. Descumprimento ~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2' |2|3|4|5|G|7|BF >=9.5|Nocomp.| Desvios, furtos~

5. Descumprimento ~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2|3 4|5|G|7|3|9|>=9.5|Nomp.|Negligéncianas~
6. Desvios,furtos~|>=9.5|9|8|7 6|5|4|3|2| |2|3|4|5|G|7|8|9|>=9.5|Nocomp.INeingéncianas~

Desvios, furtos ou apropriagao indébita
Negligéncia nas atividades de trabalho
Descumprimento de regras

Auséncia de qualificagédo

Razao de consisténcia

0,706
0,171
0,081
0,043
0,09

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Recife
Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a PESSOAS"

cluster

(]

1. Auséncia de qua~ >=95

7

2. Auséncia de qua~ >=9.5|9I8| 7|6| 5l4| 3|2|

——
ol

>
(o

3. Auséncia de qua~ >=95

8 | E | >=9.5 INo cotnp.l Descumprimento ~

7 I 8 l 9 >=95 INo cotnp,l Desvios, furtos~

7 8| 9 | >=9.5 INo colnp.l Negligéncia nas~

W
'S
)
)

Desvios, furtos~

Negligéncia nas~

4. Descumprimento~ >=95 |9|8|7|6|5|4|3]|2 2|3|4]|5]|6]|]7]|8) 3 >=9.5|Nocomp.
5. Descumprimemo~| >=95|9|8|7|6|5|4|3|2 2|3|4)5 6|]7|8]|9]| >=9.5 | No comp.
6. Desvios, furtos~ >=95 |9 8|7|6|5|4]|3]|2 2]13|4]5 | 6|7|8|9]| >9.5 | No comp.
Desvios, furtos ou apropriagao indébita 0,734
Negligéncia nas atividades de trabalho 0,157

Auséncia de qualificagédo 0,057

Negligéncia nas~
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Descumprimento de regras 0,052

Razao de consisténcia 0,09

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Natal
Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a PESSOAS"
cluster

5 GI 7| 8]9] >=95 |No comp.l Descumprimento ~

o]

>=9.5 |No comp.l Desvios, furtos~

3. Auséncia de qua~ >=9.5 | 8 >=9.5 |No comp.| Negligéncia nas~

2. Auséncia de qua~ >=9.5|9|8| 7|6l5

J
9| 8|9]| >=95 |No comp.l Desvios, furtos~

4. Descumprimento ~ >=9.5 | 8

5. Descumprimento ~ >=9.5 | 9| 87 6|5 >=9.5 |No comp.l Negligéncia nas~

Desvios, furtos ou apropriacdo indébita 0,652
Descumprimento de regras 0,216
Auséncia de qualificagcao 0,090
Negligéncia nas atividades de trabalho 0,042
Razao de consisténcia 0,07

3) Matrizes de comparagdo dos fatores de riscos operacionais relacionados a

Sistemas.

Julgamento do Diretor Operacional e Riscos

Comparisons wrt "Mais importantes" node in "Fatores relacionados a SISTEMAS
" cluster

7 Falhanasegura~|>=9.5 9 8|7|6|5|4 3|2 2|3|4|5]|6]|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp. ] Falhas de funci~

2. Falha na segura~ >=9.5 9|8 7|6|5|4)3 2 2|3|4]|5]|6|7|8|9| >=9.5 | No comp.| Falhas no desen~

3. Falhas de funci~ >=9.5|9|8|7IS|5|4|3|2| |2|3|4|5|6 7 8|9 >=9.5INocomp.lFalhasnodesen~

Falha na seguranga 0,655
Falhas no desenvolvimento 0,290
Falhas de funcionamento 0,055

Razao de consisténcia 0,07
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Julgamento do Supervisora de Suporte Organizacional

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a SISTEMAS
" cluster

1. Falhana segura~| >=95 |9|8|7|6|5|4})3 2 2|3|4|5|6|7|8]|9]| >=9.5 | No comp.| Falhas de funci~

2. Falhana segura~ >=95 |9 8|7|6|5|4|3|2 2|3|4|5|6]|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp.| Falhas no desen~

3. Falhas de funci~ >=9.5|9|8|7I6 5 4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Falhasnodesen~

Falha na seguranga 0,672
Falhas de funcionamento 0,265
Falhas no desenvolvimento 0,063

Razao de consisténcia 0,02

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Jodo Pessoa

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a SISTEMAS
" cluster

1. Falhana segura~| >=95 |9|8|7|6|5|4)3 2 2|3|4|5|6|7|8|9| >=9.5 |No comp.] Falhas de funci~

2. Falhanasegura~ >=95 )9 8|7|6|5|4|3|2 2|3|4|5|6|7]|8]|9]| >=9.5 |No comp.| Falhas no desen™~

3. Falhas de funci~ >=9.5|9|8|7|G 5 4|3|2| |2|3|A|5|6l7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Falhasnodesen~

Falha na seguranga 0,511
Falhas de funcionamento 0,420
Falhas no desenvolvimento 0,069
Razao de consisténcia 0,03

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Recife
Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a SISTEMAS
" cluster

1. Falha na segura~ >=9.5|9|8|7|6|5|4 3 2| |2|3|4|5|6|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Fa|hasdefunci~

2. Falha na segura~ >=9.5|9 8|7|8|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Falhasnodesen~
3. Falhasdefunci~|>=9.5|9|8|7 8|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5INocomp.IFa!hasnodesem

Falha na seguranga 0,655
Falhas de funcionamento 0,290
Falhas no desenvolvimento 0,055

Razao de consisténcia 0,07
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Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Natal

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a SISTEMAS
" cluster

1. Falhana segura~| >=95 |9|8|7|6|5|4|3 2 2|3|4]|5]|6]|7]|8

w0

>=9.5 | No comp. ] Falhas de funci~

2. Falha na segura~ >=95|9|8 5/4|3|2 2|3|4]|5|6|7]|8]|9| >=9.5 | No comp.| Falhas no desen~
3. Falhas de funci~ >-95| I I I I I I I =9.5'Nocomp. Falhas no desen~
Falha na seguranga 0,694
Falhas de funcionamento 0,174

Falhas no desenvolvimento 0,132

Razao de consisténcia 0,07

4) Matrizes de comparacdo dos fatores de riscos operacionais relacionados a
processos.

Julgamento do Diretor Operacional e Riscos

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a PROCESS
OS" cluster

1. Falhasdegeren~| >=95 |9|8|7|6|5]|4|3]|2 3|4|5|6|7]|8)9 >=9.5|Nocomp.]Falhas por inad~
2. Falhas de geren~ >=95 | 9|8|7|6|5]|4 3| 2 | 213)|4 5| 6 8 >=9.5 | No comp.| Falhas por real~
3. Falhas porinad~ >=9.5 | I I I I I 4 >=9.5 INo comp.| Falhas por real~
Falhas por inadequacao 0,655

Falhas por realizacado das atividades de forma inapropriada 0,290

Falhas de gerenciamento (erro ou auséncia) 0,055

Razao de consisténcia 0,07

Julgamento do Supervisora de Suporte Organizacional
Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a PROCESS
OS" cluster

1. Falhasde geren~| >=95 |9|8|7|6|5|4|3]|2 2|3|4|5|6)7 8| 9| >=9.5 | No comp. | Falhas por inad~

2. Falhasdegeren~ >=95|9|8|7|6|5|4|3|2 2|3 4|5|6|7|8]9]| >=9.5 | No comp.| Falhas por real~

3. Falhas porinad~ >=95 | 9| 8| 7| 65 4|3|2 9| >=9.5 INo comp.l Falhas por real~

Falhas por inadequacao 0,731
Falhas por realizacado das atividades de forma inapropriada 0,188
Falhas de gerenciamento (erro ou auséncia) 0,081

Razao de consisténcia 0,62
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Comparisons wrt "Mais importantes" node in "Fatores relacionados a PROCESS

OS" cluster

1. Falhas de geren~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2|3 4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Fthaspotinad~
2. Falhasdegereml >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|6I7 8|9| >=9.5|Nocomp.IFthasporreal~

3. Falhas por inad~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|—

Falhas por realizagdo das atividades de forma inapropriada 0,731

9] >=95 |No compAI Falhas por real~

Falhas por inadequacgao 0,188
Falhas de gerenciamento (erro ou auséncia) 0,081
Razao de consisténcia 0,06

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Recife

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a PROCESS

OS" cluster

1. Falhasdegeren~| >=95|9|8|7|6|5]|4|3]|2 2|3|4)5 6|7]|8]|9]| >=9.5 |No comp.] Falhas por inad~
2. Falhasdegeren~ >=95|9|8|7|6|5|4 2 2 5|/6|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp.| Falhas por real~
3. Faias porinac= >=05 | ] 8] 7] 6] 5]« |:2| HE | | [ o] 7]/8] o =05 [ o vom] Fathas poe v
Falhas por inadequacgao 0,637

Falhas por realizagédo das atividades de forma inapropriada 0,258

Falhas de gerenciamento (erro ou auséncia) 0,105

Razao de consisténcia 0,03

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Natal

Comparisons wrt "Mais importantes"” node in "Fatores relacionados a PROCESS

OS" cluster

1. Falhas de geren~ >=9.5|9 8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|8|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Falhasporinad‘-

2. Falhasdegeren~| >=95 |9|8|7|6|5]|4]3 2 2|3|4|5|6]|7]|8]|9] >=9.5 | No comp.] Falhas por real~

3. Falhasporinad~ >=95|9|8|7|6|5]|4|3]|2 2|3|4)5 6|7|8]|9| >=9.5 | No comp.| Falhas por real~

Falhas de gerenciamento (erro ou auséncia) 0,672
Falhas por realizacado das atividades de forma inapropriada 0,265
Falhas por inadequacgao 0,063
Razédo de consisténcia 0,02

5) Matrizes de comparagdo dos fatores de riscos operacionais relacionados a

Eventos externos.



Julgamento do Diretor Operacional e Riscos
Comparisons wrt "Mais importantes"” node in "Fatores relacionados a EVENTOS

EXTERNOS" cluster

2|3|4

5|6|7]|8]|9 >=9A5|Nocomp.| Decisoes politi~

1. Atividades crim~ >=9.5|9|8|7|G 5 4|3|2| |

Atividades crim~ >=9.5|9|8|7|6I5|4

N

34

| 5| 6| 7I 8| 9| >=9.5 |No comp.l Doengas infecci~

3. Atividades crim~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3 2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Falhasdefome~

4. Atividadescrim~| >=95 |9 8|7|6|5|4|3|2

3|4|5|6]|7|8|9]| >=9.5 | No comp.]| Mudangas climat~

5. Decisoes politi~ >=95|9|8|7|6|5|4|3|2

3|4)5 6|7]8]|9]| >=9.5 | No comp.| Doengas infecci~

>=9.5 | No comp.

6. Decisoes politi~ >=9.5 | 9| | | | | | 3 A| 5| Gl 7| 8| 9 Falhas de forne~
7. Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|G 5 4|3|2| | 3|4|5|G|7IB|9 >=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
8. Doengas infecci~ >=9.5|9|8|7|6|5|4I—3 2| | 3|4|5|6|7|8|9 >=9A5|Nocomp. Falhas de forne~
9. Doengas infecci~ >=9.5|9|8I—7 G|5|4|3|2| | 3|4|5|6|7I8|9 >=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
10. Falhas de forne~ >=9.5|9|8F GISIA|3J2| I 3|4]5|8|7IB|9J >=9.5|Nocomp. Mudangas climat~

Doengas infecciosas 0,442

Atividades criminosas 0,291

Falhas de fornecedores 0,158

Decisdes politicas e/ou econdmicas 0,079

Mudangas climaticas e desastres naturais 0,030

Razédo de consisténcia 0,09

Julgamento do Supervisora de Suporte Organizacional
Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a EVENTOS

EXTERNOS" cluster

Decisdes politi~

[ol«f= 2| [2]s]<]5[s]7]]
2. Atividades crim~ >=9.5|9|8 |5|4F 2| | |4|5|6|7|8|9 >=9.5|Noeomp.| Doengas infecci~
3. Atividades crim~ >=9.5|9|B  § 6|5|4|3|2| | |4|5|G|7I8|9|>=9.5|Nocomp_ Falhas de forne~
4. Atividades crim~ >=95 | 9 8|7|6|5|4|3|2| | |4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
5. Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| | |AF 6|7|8|9 >=S.5|Nocomp.|Doenc;asinfecci~
6. Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|6|5|4 3 2| | |4|5|6|7I8|9|>=9.5|Nocomp.|Falhasdefome~
7. Decisoes politi~ >=9.5|9|8 7 6|5|4|3|2| | |4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
8. Doengas infecci~ >=9.5|9|8|7|6I—5 4|3|2| | |4|5|6|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Fa|hasdefome~

9. Doengas infecci~ >=9.5|9|8|7 6|5|4|3|2| |2|3|4|5|G|7|8|9|>=9A5|Nocomp.|Mudan;asclimér-

10. Falhasdeforne~| >=95 |9|8|7|6|5|4]3 2

2|3|4|5]|6]|7]|8]|9| >=9.5 | No comp.] Mudangas climat~

Atividades criminosas

Doengas infecciosas

Decisbes politicas e/ou econdmicas
Falhas de fornecedores

Mudangas climaticas e desastres naturais

Razao de consisténcia

0,462
0,309
0,138
0,060
0,031
0,09

130
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Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a EVENTOS
EXTERNOS" cluster

1.

2.

3.

8.

9.

R el BB R EEEE R EEEEREEEE
Atividades crim~ >=9.5|9|8|7|6|5I4 3 2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Doengasinfecci'-
Atividades crim~ >=95 | 9 B|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.IFalhasdeforne~
Atividades crim~ >=95 || 9 8|7|G|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|6|5I4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8F >=9.5|Nocomp.|Doengasinfecci'-
Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2| |2 3 4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp. Falhas de forne~
Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|GI5|4|3|2| |2F 4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
Doengas infecci~ >=95 || 9 8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Falhasdefome'~

Doengas infecci~ >=9.5|9|8|7 6|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9|>=9.5|Nocomp.|Mudangasclimét-

10. Falhas deforne~| >=95 |9|8|7|6|5|4|3]|2 2|3 4|5|6]|7]|8]|9| >=9.5 | No comp.] Mudangas climat~
Atividades criminosas 0,528

Doengas infecciosas 0,318

Mudangas climaticas e desastres naturais 0,076

Falhas de fornecedores 0,048

Decisdes politicas e/ou econdmicas 0,030

Razédo de consisténcia 0,09

Julgamento do Gerente do Posto de Apoio Recife

Comparisons wrt "Mais importantes” node in "Fatores relacionados a EVENTOS
EXTERNOS" cluster

1.

2.

Atividades crim~ >=9.5|9|8|7|6|5|4|3|2I- 2|3|4|5|6|7|8|9|>=945|Nocomp.|0eciséespoliti~
Atividades crim~ >=95 |l 9 Bl7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|G|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Doen<;asinfecci~
Atividades crim~ >=95 | 9 8|7IG|5|4|3|2| |2|3|4|5|G|7|8|9|>=945|Nocomp.|Falhasdefome~
Atividades crim~ >=95 |9 8|7|6|5|4|3]|2 2|3|4|5 GI_7 8| 9| >=9.5 | No comp.| Mudangas climat~

Decisoes politi~| >=9.5 9|8 7|]6|5|4)3 2 2|3|4|5]|6]7]|8]9]| >=9.5 | No comp. ]| Doengas infecci~

6. Decisdes politi~ >=95 |9 8|7|6|5|4 3| 2 2|3|4|5]|6]7]|8]|9]| »>=9.5 | No comp.| Falhas de forne~
7. Deciates ot~ 505 = 3]}z =|[o] a|3[ 2] 3 [Z]5]] 55|72/ [ e som| Mistmrpns ctimc-
8. Doengas infecci~ >=9.5 | 9| 8| 7I 6| 5| 4|_3- 2| | 2| JI 4| 5| GI 7| 8| 9| >=9.5 |Nocomp.| Falhas de forne~
o. Dosngas ineoci~ »=05 | o[ 8[7] e[[s o] [ 2| 2] 3] | 5] 6] 7] 8] ] >=0.5 [ o comp | mustangas atimse-
10. Falhas de forne~ >=9.5 | 9| 8| 7| Gl 5| AF 2| | 2| 3| 4| 5| Gl 7| 8| 9| >=9.5 |Nocomp.| Mudangas climat~
Atividades criminosas 0,467

Decisbes politicas e/ou econdmicas 0,347

Doengas infecciosas 0,107

Falhas de fornecedores 0,050

Mudancas climaticas e desastres naturais 0,029

Razao de consisténcia 0,08



Julgamento do Gerente do Posto de Apoio de Natal

132

Comparisons wrt "Mais importantes" node in "Fatores relacionados a EVENTOS

EXTERNOS" cluster

1. Atividades crim~ >=95 || 9 8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5|8|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|0ecis6espoli(i-
2. Atividades crim~ >=9.5|9|8F 6|5|4|3|2| |2I3|4|5|6|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Doengasinfecci~
3. Atividades crim~ >=95 |9 8|7I6|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9I>=9.5|Nocomp.|Fthasdefome~
4. Atividades crim~ >=95 |9 8|7I6|5|4|3|2| |2I3|4|5I6|7|8|9 >=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
5. Decisoes politi~ >=9.5|9|8|7|GI5|4|3|2| |2 3 4|5|6|7|8|9 >=9.5|Nocomp.|Doengasinfecci~
6. Decisoes politi~ >=95|9|8|7|6|5|4|3|2 213 4| 5| G| 7| 8| 9| >=9.5 |No comp.l Falhas de forne~
7. Decisoes politi~| >=95|9|8|7|6|5|4|3 2 2|3|4]|5]|6]|7]|8]|9]| >=9.5 | No comp.| Mudangas climat~
8. Doengas infecci~ >=9.5 9| 8|7 GI 5 4| 3| 2I— 2I 3|4 5| 6|7 Bl 9| >=9.5 | No comp.| Falhas de forne~
9. Doengas infecci~ >=9.5|9|8 7 G|5|4|3|2| |2|3|4|5|6|7|8|9 >=9.5|Nocomp. Mudangas climat~
10. Falhas de forne~ >=9.5I9|8 7 6|5|4|3I2| |2I3|4|5|6|7|3|9 >=9‘5|Nocomp. Mudangas climat~

Atividades criminosas 0,650

Doengas infecciosas 0,134

Falhas de fornecedores 0,130

Decisdes politicas e/ou econdmicas 0,056

Mudangas climaticas e desastres naturais 0,030

Razao de consisténcia 0,09



