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Risco de Conduta: tendéncias e desafios para o setor financeiro H MANAGEMENT SOLUTIONS

Resumo executivo

“Lembre-se que da conduta de cada um depende
o destino de todos”

Alexandre, o Grande




As instituicdes financeiras tém vindo a concretizar grandes
avancos no tratamento de riscos classicos, controle de perdas e
protecédo dos respectivos balancos. Contrariamente a qualquer
risco classico, o Risco de Conduta obriga a uma alteracéo total
de paradigma, dado que exige que as instituicdes financeiras se
coloquem no lugar dos clientes ou partes interessadas e
protejam os balancos de seus clientes (em certos casos, mesmo
contra os interesses a curto prazo da proépria instituicao
financeira). As instituicoes financeiras precisam estar centradas
na protecdo de seus ativos indiretos, isto &, os clientes.

As estruturas, tecnologias, organizagao e governanca dos
bancos ndo foram estabelecidas nem refinadas para lidar com
esse novo paradigma, sendo essa uma das principais razdes
pelas quais o processo de adaptacdo estd ainda em uma fase
inicial.

O documento tem por objetivo apresentar uma visao
panoramica sobre os principais componentes de uma bem-
sucedida estrutura de gestdo do Risco de Conduta, assim como
dos agentes que a moldam.

» A Secdo 2 inclui uma visdo geral desses componentes e
como estdo relacionados entre si. Uma sintese mais
descritiva é fornecida para alguns elementos, incluindo a

definicao de Risco de Conduta, estrutura e fungoes
organizativas, politicas e procedimentos, apetite de risco,
etc.

» A Secao 3 fornece uma andlise mais aprofundada sobre um
dos fatores que se tem revelado mais dificil de combater - a
identificacdo e mensuracao efetiva do Risco de Conduta.
Essa secdo explora a abordagem classica a mensuragao do
risco, adaptada ao Risco de Conduta (apetite de risco,
modelo de controle, auto avalia¢do de risco e controle,
métricas de risco, etc.). Além disso, fornece informacbes
sobre como as novas tecnologias e técnicas (incluindo a
analise de macrodados [Big Data] e de Dados Avancados)
podem ser utilizadas para explorar potenciais riscos de
conduta nao ébvios de forma proativa e pensando no
futuro.

O desenvolvimento de um quadro robusto de gestdo do Risco
de Conduta deve ser um ponto essencial na agenda dos
executivos. Nas palavras de Tracey McDermott, Diretor-Geral
Executivo da FCA (2015), “o custo de uma falha na identificacdo
de riscos relacionados aos clientes, de integridade do mercado
ou concorréncia injusta é significativo. A gestéo efetiva destes
riscos, como qualquer outro risco no balango, é bom senso
comercial (diria que é uma obrigatoriedade comercial).”



Introducdo

“As circuntancias estdao além do controle humano,
mas nossa conduta estd sobre nosso proprio poder”

Benjamin Disraeli
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O conceito de Risco de Conduta evoluiu nos ultimos anos,
deixando de ser um risco relativamente inexplorado e
subestimado para se tornar em um dos maiores riscos que
enfrentam as institui¢coes financeiras. Embora exista alguma
diversidade na forma como o Risco de Conduta é definido pelas
diversas instituicoes, é geralmente aceito que o Risco de
Conduta abrange as perdas decorrentes da fraca conduta de
uma organizac¢ao. O Comité Europeu de Risco Sistémico
descreve o Risco de Conduta como “os riscos associados a
forma como uma empresa e o respectivo pessoal se
comportam. Por conseguinte, inclui o modo como os clientes e
os investidores sdo tratados, a venda abusiva de produtos
financeiros, a infracdo de normas e a manipulacao dos
mercados”.

Tal como em muitos outros aspectos das caracteristicas do setor
financeiro, nos ultimos anos, a crise financeira e outras forcas
transformadoras abalaram o status quo no modelo de
relacionamento entre instituicoes financeiras e respectivos
clientes:

» Resgates: a necessidade de determinados bancos serem
resgatados pelos governos, no mundo inteiro, desencadeou
uma maior pressdo da opinido publica, insitando governos e
reguladores a atuarem em nome do publico em geral e a
responsabilizarem as institui¢des financeiras.

» Ambiente macroecondémico: as alteragdes ciclicas e a
profunda depressao dos indicadores macroeconémicos
fizeram com que alguns produtos de investimento
perdessem dinheiro (por exemplo, produtos estruturados
referenciados a um indice) e desencadearam a ativacao de
determinados produtos de protecdo (comegando nos
seguros de protecdo de pagamentos). Esses dois aspectos
ajudaram a revelar um grande nimero de casos de venda
abusiva de produtos, reforcando a percepcao de falta de
protecdo dos clientes. Além disso, a mesma depressao
econdmica trouxe taxas de desemprego mais altas, fazendo
aumentar o descontentamento publico e a pressao sobre os
legisladores para obrigarem os bancos a pagarem a sua
parte da fatura, como agentes da crise.

» Fraca cultura de protecéao do cliente. Algumas instituicdes
financeiras praticavam uma cultura de curto prazo,
orientada para os resultados financeiros e nao para
resultados justos para os clientes. Essa opinido é sustentada
pela Comisséo Parlamentar de Normas Bancérias, segundo a
qual “é provavel que (os esquemas de incentivos) tenham
incentivado a venda abusiva e a ma conduta?”. De fato, em
determinadas situacbes, esquemas de incentivos
inadequados estiveram no centro de tdo fraca cultura e
comportamento. Como salientou Andrew Bailey, Diretor-
Geral Executivo da Prudential Regulation Authority do Reino
Unido, “na minha andlise da histéria recente é que nao
houve nenhum caso de uma importante falha de conduta
ou prudéncia que ndo tenha sido originada por uma falha
cultural”.

» Os desenvolvimentos tecnolégicos continuam
transformando néo s6 as formas como os bancos
distribuem os produtos, mas também o modelo de
relacionamento entre bancos e clientes. As novas
tecnologias comegaram a permitir que esses
relacionamentos evoluissem, deixando de ser reativos e
liderados pelos bancos e passando a proativos e liderados
pelos clientes: significando que qualquer interacdo ocorre
exatamente quando e como o cliente quer: Os clientes de
varias idades e niveis de patrimonio ficaram acostumados
aos modelos de distribuicdo utilizados pelas grandes
empresas tecnoldgicas e de bens, nos quais a relagao entre
cliente e fornecedor é mais automatizada, e comegaram a
exigir o mesmo aos bancos.

Deste modo, a andlise e a gestao ativa do Risco de Conduta vem
crescendo rapidamente entre fronteiras e industrias. Em certas
regioes, esse progresso esta sendo incentivado e alimentado
por uma intervencao reguladora muito ativa, onde as
autoridades publicas tem ressaltado o impacto da ma conduta
no sistema financeiro. Como referiu em 2014 Mark Carney,
Governador do Banco de Inglaterra, “a escala da mé conduta
em determinadas instituicées financeiras atingiu um nivel que
pode criar riscos sistémicos”. A intervencao correspondente
surgiu sob a forma de aprovacdo de normas, orientacoes e boas
préticas, bem como da aplicacdo de grandes multas e de criar
programas de reabilitacdo para as instituicdes financeiras.

European Systematic Risk Board (2013).
2pCBS Final Report — Changing Banking for Good (2013).

B Taanie #Y

<
formation, MNsSrCy

was aske

“.“‘ “fim

avepine S



Fatos e numeros

O surgimento de escandalos no mundo inteiro (como a
manipulagado da LIBOR, analisada no Caso de Estudo 1, e o
processo cambial) aliado a resultante perda de confianca dos
consumidores nas instituicdes financeiras levou os reguladores
mundiais a examinarem em maior detalhe as origens de “maus
comportamentos” nos bancos, bem como os potenciais
motores, consequéncias e requisitos de remediacao exigidos
por esses escandalos. Deste modo, nos ultimos anos assistimos
a um rapido desenvolvimento do foco no Risco de Conduta,
tanto por parte das organizagdes expostas a estes como por
parte das instituicdes responsaveis por salvaguardar o publico
contra tais riscos (por exemplo, os reguladores). Naturalmente,
esse maior foco ndo foi homogéneo em todas as partes do
mundo; as regides com setores de servicos financeiros mais
avancados tendem a ser aquelas onde é dada maior aten¢ao ao
Risco de Conduta.

Alguns indicadores geograficos e globais® abaixo fornecem
uma idéia do crescimento exponencial no nivel de
sensibilizacdo e no foco regulamentar no Risco de Conduta no
setor dos servigos financeiros:

» Multas: o montante agregado de multas (em libras
esterlinas) imposto as instituicdes financeiras que operam
no Reino Unido desde 2007 pode ser observado na tabela
abaixo. Abrange, essencialmente, as san¢des financeiras
aplicadas pelo regulador britanico (FCA) as empresas em
seu ambito e em virtude de ma conduta. Além disso, essas
multas podem ser aplicadas tanto a nivel de pessoa juridica
como de pessoa fisica.

» Compensacao: o montante total de compensagao pago
pelas instituicdes financeiras que operam no Reino Unido
aos consumidores britanicos (em libras esterlinas) em
resultado de tratamento indevido pode ser observado no
gréfico seguinte. Em geral, a compensacao é entendida
como o retorno do cliente a posicao que teria se as falhas
regulamentares nao tivessem ocorrido, incluindo eventuais

danos indiretos. No Reino Unido, a FCA publica os dados
sobre compensacao semestralmente desde o segundo
semestre de 2009, cuja evolugdo é apresentada na Fig. 2.

Conforme podemos observar no grafico, nos ultimos anos,
os prestadores de servicos financeiros tém vindo a
compensar os consumidores em quantidades muito
superiores as anteriores. E, importante salientar, que o
acentuado aumento nos valores de compensacao
observados no segundo semestre de 2011, foram causado
em grande parte pelo escandalo do PPI* (ver o Caso de
estudo 2).

Tantos os dados relativos as multas como os relativos as
compensag¢des indicam um aumento do foco regulador e a
subida dos padrées impostos a conduta bancaria nos
ultimos anos.

» Queixas: o aumento do nivel de andlise sobre o
comportamento dos bancos, também se manifesta no
numero de reclamacgdes recebidas de clientes. Observando
os dados relativos a reclamagdes dos ultimos nove anos,
verificamos uma tendéncia ascendente, que tém
aumentado drasticamente devido a diversos eventos:

Em 2007, em linha com a iniciativa Treating Customers Fairly
(TFC) da FSA3, os consumidores se tornaram mais ativos na
procura de um tratamento mais justo por parte de seus
prestadores de servicos financeiros, levando a um aumento no
numero de queixas apresentadas.

3A informacdo publica é utilizada para ilustrar esses aspectos. Nesse sentido,
existe uma inclinacdo natural na figura no sentido das regidées onde o Risco de
Conduta é mais evoluido e os reguladores e institui¢oes financeiras tém estado
trabalhando ha mais tempo.

4Sequro de protecao de pagamentos.

SFinancial Services Authority (2007).

Fig. 1. Montante total de multas aplicadas no Reino Unido (£m)
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Fig. 2. Montante total de compensacdo paga no Reino Unido (£m)
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Caso de estudo 1: manipulacdo da LIBOR (Mundial)

Varias das maiores institui¢6es financeiras mundiais estiveram,
recentemente, no centro das aten¢des da midia por terem
participado em préticas que levaram a resultados adversos para
os respectivos clientes, bem como para todo o setor. A mais
famosa talvez tenha sido o “Escandalo LIBOR”, relativo as agdes
de vérios bancos destinadas a influenciar a LIBOR para lucrarem
com diversas de operacdes.

Para contextualizar, a LIBOR é a Taxa Interbancaria do Mercado
de Londres (London Inter-Bank Offered Rate), que representa a
taxa média de juros calculada pelos bancos de Londres e cobrada
a um banco que contraia empréstimos em outro banco. Constitui
uma das mais importantes referéncias para as taxas de juros de
curto prazo no mundo inteiro e esta relacionada a, pelo menos,
350 trilhoes de doélares em derivativos e outros produtos
financeiros no mundo inteiro.

As primeiras noticias sobre uma potencial manipulacao da
LIBOR foram publicadas em 2008. No entanto, s6 em 2011 os
reguladores deram inicio as investigacdes sobre manipulacao da
taxa e, em 2012, o Departamento de Justica dos EUA deu inicio a
uma investigacao criminal aos abusos na LIBOR.

Essas investigacGes provaram que varios bancos estavam
submetendo falsas taxas de referéncia para compor a LIBOR,
em uma tentativa de manipular a taxa e de dar a impressdo de
terem uma posicdo de crédito mais forte do que na realidade
tinham. Alguns bancos combinavam mesmo entre si os seus
pedidos LIBOR.

Essas a¢Oes afetaram pessoas no mundo inteiro de vérias
maneiras: uma subida da LIBOR pode desencadear uma
subida das taxas de juros nos pagamentos mensais de
empréstimos, enquanto uma LIBOR mais baixa significa taxas
de juros mais baixas. Todavia, uma LIBOR mais baixa pode ter
efeitos negativos para fundos de investimento e pensdes com
investimentos em titulos associados a LIBOR, que,
consequentemente, recebem menos juros.

Por conseguinte, é evidente que as acdes dos bancos
envolvidos tiveram implica¢des negativas para varias partes
interessadas no mundo inteiro e os reguladores tiveram de
reagir em conformidade. Até a presente data, varias
institui¢des foram multadas pelos reguladores em decorréncia
da manipulacdo da LIBOR, com um valor total das multas que
ultrapassa 8,5 bilhdes de ddlares.

Além disso, esse escandalo ficou marcado pela investigacao
criminal a diversas pessoas envolvidas, bem como pela
demissdo de vérios executivos.

Caso de estudo 2: venda abusiva de PPI (Reino Unido)

Os seguros de protecao de pagamentos (PPI) sao um produto de
seguros que permite aos consumidores cobrirem o reembolso de
empréstimos ou dividas caso ndo possam cumprir, desde que
apresentem determinadas circunstancias, como ficarem
desempregados, doentes ou incapacitados.

Nao obstante, esse tipo de produto tem sido alvo de controvérsia
(especialmente no Reino Unido), uma vez que era
frequentemente vendido aos consumidores sem que eles
compreendessem as carateristicas. Os bancos e outros credores
vendiam os PPI aos clientes sem explicarem qual era a
abrangéncia do produto. Além disso, nos piores casos, os
credores informavam de forma erronea os clientes, indicando que
a contratagdo desse servigo era um requisito obrigatério para um
empréstimo e, em outras situacdes, o PPI era simplesmente
acrescentado sem a autorizacao do cliente. No exercicio
financeiro de 2010-11, o Financial Ombudsman Service (FOS)
(Servigo de Ouvidoria Financeira) do Reino Unido recebeu um
namero recorde de queixas formais de clientes, mais da metade
das quais (51%) atribuidas a PPI. Essas queixas envolviam,
principalmente, casos de rejeicao de pedidos de aplicacdo da
politica de protecao de pagamentos ou casos nos quais o PPI
tinha sido vendido sem a autorizacao do cliente, bem como casos
que envolviam litigios sobre o reembolso de prémio.

No final de 2010, a Financial Services Authority (FSA,
Autoridade dos Servicos Financeiros, antecessora do atual
regulador para matérias de conduta no Reino Unido - a FCA)
introduziu normas destinadas a travar a venda abusiva de PPI.
Contudo, os bancos, representados pela British Bankers
Association (Associacao Britdnica de Banqueiros), se opuseram a

essas normas. O caso avangou para o Supremo Tribunal que
deliberou a favor das normas da FSA, abrindo assim, a porta para
uma série de queixas por venda abusiva de PPI, bem como a
importantes montantes de compensacoes pagos aos clientes.

A evolucao dos reembolsos e compensacoes dos PPI pode ser
observada no gréfico Fig. 3: de um modo geral, nos dltimos 4
anos, o Reino Unido pagou mais de 20 bilhoes de libras a clientes
relativos a PPL.

Fig. 3. Montante total de reembolsos e compensacées dos PPl (£Em)
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Complaints
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Em 2009, a crescente frustracdo dos clientes com comissoes
por saques a descoberto nao autorizados resultou em mais
queixas. O caso chegou a Suprema Corte do Reino Unido,
que alterou decisées anteriores, autorizando o Gabinete de
Transa¢des Comerciais a investigar a equidade dos encargos
por saques a descoberto ndo autorizados.

Mais recentemente, em 2011, uma acentuada subida nas
queixas PPI representou a maioria das reclamacgdes contra os
bancos, conforme ja referimos.

O aumento gradual no nimero médio de queixas, mesmo
com a remocgdo das que anteriormente eram as mais atipicas,
parece contraintuitivo, tendo em conta os extensos esforcos
humanos e os investimentos realizados por bancos e
reguladores para melhorar os niveis dos servicos ao cliente.
Sem duvida, o grafico (Fig. 4) reflete um dos fatores
subjacentes ao aumento do Risco de Conduta, nomeado

como a sensibilidade e alta expectativa de clientes e
reguladores no que se refere aos servicos financeiros.

Todavia, para cada um dos indicadores referidos (multas,
compensacgdes e queixas), o intervalo de tempo mais recente
apresentado em cada gréfico parece ilustrar uma melhoria
geral, ou pelo menos uma estabilizagao.

Além disso, o aumento no volume de indicadores de conduta
tem sido evidenciado em outras regides. Ainda que a
significancia dos numeros reais possa diferir bastante entre
paises, verificamos uma tendéncia ascendente em diferentes
regides. As Fig. 5, 6 e 7 demonstram o aumento das queixas
dos clientes nos EUA, Brasil e Espanha:

Fig. 4. Numero total de queixas (em milhées)
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Fig.5. Queixas de clientes nos EUA
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Ambiente regulatorio

Desde o inicio da crise financeira, a regulagao nas regiées mais
avancadas tem vindo a incluir mais elementos relativos ao Risco
de Conduta. Por exemplo, a Diretiva Requisitos de Fundos
Préprios IV (CRD IV) embora esteja centrada nas normas e
medicdo de capital inclui um limite para prémios dos
banqueiros. Regras como o Regulamento europeu relativo a
Infraestrutura de Mercado (EMIR), que visa reduzir os riscos
associados aos mercados de derivados, ajudam, também, a
proteger os clientes contra falhas em grande escala. Ha ainda
mais regulamentos que incluem grandes se¢ées dedicadas a
requisitos de conduta ou exclusivamente centrados no Risco de
Conduta.

A sintese abaixo, organizada por regides, tem por objetivo
fornecer uma selecdo de regulamentos explicitamente

centrados no Risco de Conduta e que sdao mais relevantes na
atual conjuntura.

Algumas regulagdes ainda estao em processo de construcgao e
podem sofrer alteragdes. Nos casos em que existam diversas
datas de cumprimento, a mais relevante foi selecionada.

Algumas regides, incluindo os EUA e o Reino Unido,
assumiram a lideran¢a emitindo regulacao especificamente
relacionada com o Risco de Conduta. No caso do Reino Unido,
foi criado um organismo regulador especifico (a Financial
Conduct Authority - Autoridade de Conduta Financeira) em
2013. Todavia, tanto os regulamentos como a atividade de
supervisdo do Risco de Conduta estéo se disseminando
rapidamente para outras regides, incluindo a Europa
continental, Asia-Pacifico, Austrélia ou América Latina, com
muitos pontos em comum entre as varias regides.

Fig. 6. Queixas de clientes no Brasil
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Fig. 7. Queixas de clientes em Espanha
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Regulamento

Diretiva relativa aos gestores
de fundos de investimento
alternativos (AIFMD)

Diretiva relativa ao Crédito
Hipotecério

Diretiva relativa aos Orgaos
de Investimento Coletivo em
Valores Mobiliarios (OICVM)

Diretiva relativa as contas de
pagamento

Regulamento/Diretiva
relativa ao abuso de
mercado (MAD Il / MAR)

Documentos de informacgao
fundamental para pacotes de
produtos de investimento de
varejo e de produtos de
investimento (KID para PRIIP)

Regulamento/Diretiva
relativa aos mercados de
instrumentos financeiros
(MIFID Il / MiFIR)

Normas de referéncia
(projeto)

Regulamento relativo as
transacoes de financiamento
de valores mobilidrios
(projeto)

Diretiva relativa a
distribuicao de seguros
(projeto)

Reforma estrutural dos
bancos da UE (projeto)

Descricao

» Requisitos de padrées minimos na realizagcao de negécios, salvaguarda de investimentos e
autorizacao de gestores de fundos

» Quadro de normas de conduta para os bancos da UE que oferecem primeiras e segundas
hipotecas

» Exige aos bancos que implementem novas divulgagées pré-contratuais e periodos de
levantamento/reflexdo

» Requer aos reguladores que implementem um regime de admissées para intermediarios

» Uniformiza as normas na UE sobre os deveres, elegibilidade e responsabilidades dos
depositarios

» Alinha a estrutura dos OICVM com os procedimentos AIFMD em vigor para os fundos nao
OICVM

» Exige que todos os clientes tenham acesso a contas basicas
» Maior transparéncia nas comissoes sobre contas de pagamento
» Define normas minimas de mudanca

» Proibe qualquer tentativa de informacéo privilegiada e manipulacado do mercado
» Sancbes penais minimas para o abuso de mercado e exigéncias de cooperacdo
transfronteirica entre todos os Estados-Membros da UE

» Exige o fornecimento de um documento de informacao fundamental para pacotes de
produtos de investimento de varejo e para produtos de seguros

» Novas medidas de protecao/distribuicado do investimento, maior transparéncia e mais
rigorosos controles dos processos do mercado

» Normas para a autorizacao e supervisao de contribuintes de referéncia
» Melhora a transparéncia e a governanca da producao de referéncias
» Garante uma supervisdo adequada das referéncias

» Exigéncias de divulgacdo, como providenciar informagdes aos clientes sobre os efeitos de
novas hipotecas e a utilizacdo de SFT

» Regras sobre os conhecimentos e competéncias dos funcionarios e intermedidrios

» Introducdo de dois principios de conduta segundo os quais os bancos devem atuar com
honestidade, equidade e profissionalismo e todas as informagées devem ser justas, claras e
nao enganadoras

» Proibicdo das transacdes por conta propria em todos os Estados da UE
» Poder para os supervisores exigirem a delimitacao de depésitos (permitindo a derrogacéo aos
Estados onde as propostas estao ja em curso)

Prazo de
cumprimento

3T 2014

1T 2016

1T 2016

3T 2016

3T 2016

4T 2016

1T 2018

TBC®

TBC®

TBC®

TBC®

Estados Unidos

Regulamento

Dodd - Frank”

Normas de transacoes
proprias

Diretrizes de sancées®

Normas Volcker (sob Dodd -
Frank)®

Proposta de redefinicao do
ambito da ERISA”

Descri¢ao

» Normas internas de conduta sobre conflito de interesses, manutencao de registros e gestdo
de riscos, etc.

» Maior protecao do consumidor por meio de normas de conduta externas

» Maior transparéncia por meio de relatérios de atividade em tempo real

» Exigéncia de implementacdo de politicas e procedimentos de anélise das atividades e para
travar padrées de transagoes préprias com a mesma origem (por exemplo, mesa de
negociacao).

» Melhoria das san¢des contra quem pratique fraudes ou efetue recomendacdes inadequadas
aos clientes

» Proibicdo de transacoes préprias pelos bancos comerciais - nas quais os depoésitos séo usados
para negociacdo nas contas préprias do banco (incluindo o contorno da norma por meio de
fundos de capital privado/cobertura)

» Proposta de redefinicao de um fiduciario de modo a incluir “recomendac¢ées” de
investimento

» Os fiducidrios de consultoria financeira estao proibidos de receberem comissdes de vendas e
participarem em acordos de partilha de receitas (se ndo cumprirem a isencao “no melhor
interesse do contrato”)

Prazo de
cumprimento

2T 2013

372014

2T 2015

3T 2015

Pendente de
confirmacao®

5Comissao Europeia.
7Congresso dos Estados Unidos.
8FINRA.

°Data limite de cumprimento pendente de confirmacéo.



Regulamento

Revisdo da distribuicao no
varejo'?

Analise do mercado
hipotecario'

Peer to peer / Crowdfunding
(financiamento coletivo)
Regulamento

Normas para o crédito ao
consumo e limite de
precos'®

Andlise aos ativos de
clientes'®

Remunera$éo dos quadros
superiores'®

Lei relativa aos direitos dos
consumidores'’

Regime de quadros
superiores e Regime de
certificacdo (SMR & CR'?)

Tratamento de queixas'®

Novas regras sobre
dentncias'®

Lei sobre reforma
bancaria’

Propostas de analise a
mercados justos e efetivos
(FEMR)'2

Descrigcdo

» Exige uma descricdo clara do servico oferecido e uma adequada divulgacao dos encargos
» Melhoria das normas profissionais para os consultores, incluindo um cddigo de ética

» Reforma de praticas para tornar o mercado hipotecario mais robusto e centrado no cliente

» Préticas melhoradas incluindo verificagoes de acessibilidade mais completas, condi¢oes
mais rigorosas para créditos hipotecdrios sé com juros e o requisito de vendas mais
interativas a serem aconselhadas

» Mais medidas de protecao do consumidor, incluindo maior transparéncia sobre como e
onde é investido o dinheiro
» Andlise adicional esperada em 2016

» Melhoria na lei sobre o crédito ao consumo

» Padroes superiores em particular para o crédito de maior custo e curto prazo (HCSTC)

» Limite de precos para garantir que os consumidores nao sejam confrontados com encargos
excessivos nos HCSTC

» Requisitos de documentacdo adicional
» Novos requisitos de segregacao do dinheiro dos clientes, garantindo a conformidade com
o Guia sobre ativos de clientes

» Remuneracdo dos quadros superiores. Novas normas destinadas a desencorajar riscos
irresponsaveis e de curto prazo nos quadros superiores

» Incluiu a introducdo de normas de recuperacdo e o alargamento de periodos de
prorrogacao

» Esclarece as normas relacionadas a compra de bens/servigos e opgdes de reparagao
» Revé os requisitos sobre termos injustos em contratos
» Outras disposi¢oes especificas ao setor

» O Regime de quadros superiores (SMR) visa assegurar uma responsabilizacdo mais
estruturada

» O Regime de certificacdo (CR) visa vincular todas as pessoas a normas de conduta
adequadas

» Novas normas sobre como gerir e comunicar queixas de clientes

» As normas incluem a extensao do periodo de tratamento informal de uma queixa, o
requisito para os bancos enviarem comunicagées escritas e relatarem/publicarem todas as
queixas

» Normas sobre o desenvolvimento de uma efetiva rede de dentncias
» Por exemplo, a introducao de ouvidores da denuncia

» Proibicdo as transagdes por conta prépria
» Introducdo de delimitagdes nos depdsitos de varejo
» Introducdo de depositario preferencial

» Eleva as normas de conduta das pessoas

» Melhora a qualidade, clareza e equidade das préticas de negociagao FICC
» Promove uma identificacdo do Risco de Conduta pensando no futuro

» Reforca a governanca interna e internacional

Prazo de
cumprimento

1T 2013

2T 2014

2T 2014

1T 2015

2T 2015

3T 2015

4T 2015

1T 2016

2T 2016

3T 2016

1T 2019

N/A

Regulamento

Reformas para o futuro da
assessoria financeira
(FOFA) - Australia'

Alteracoes a Lei dos
instrumentos financeiros e
cambios (FIEA) - Japao™

Descricao

» Proibicao das estruturas de remuneracao (incluindo comissao) relativamente a distribuicao
e assessoria de produtos de investimento de varejo

» Normas que exijam que os assessores financeiros atuem no melhor interesse dos clientes

» Maior visibilidade dos encargos

» Melhor protecdo para os investidores e requisitos de divulgacdo para as instituicoes
financeiras

» Garante uma adequada gestdo das operagdes de autorregulacdo

» Impde medidas mais rigorosas de combate as praticas comerciais desleais

Prazo de
cumprimento

3T 2013

Em curso

'OFCA.

1;Ata do parlamento do Reino Unido.

12pRA,
3psic.

autoridade de Servicos Financeiros.



Componentes da estrutura de gestdo do Risco de
Conduta

“Iniciativa é fazer o correto sem que
ninguém o diga”

Victor Hugo




Fig. 8. Componentes da Estrutura de Risco de Conduta
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Uma estrutura de gestdo do Risco de Conduta pode ser
desenvolvida ao redor do modelo de negécios e da proposicao
de valor da instituicdo financeira e no limite das fronteiras
estabelecidas pela conjuntura regulatéria.

Uma instituicdo financeira comeca, habitualmente, por fornecer
uma definicdo do Risco de Conduta para a sua organizacéo. Esse
esforco define o limite do risco e, por conseguinte, da prépria
estrutura. Essa definicdo é, normalmente, influenciada tanto
pelo ambiente regulador como pelo préoprio modelo de
negdcios da instituicdo financeira. A estrutura do Risco de
Conduta é suportada por uma estrutura organizacional e por
um modelo de governanca que estabelece responsabilidades
claras na primeira e segunda linhas de defesa.

O modelo de negdcios de uma instituicao financeira é
articulado por meio de uma série de processos de negécios que
fornecem o tecido de seu modelo de operacao comercial. Eles
vao desde ativacao de clientes até a concepc¢ao de produtos,
passando pelo marketing de produtos, vendas de
produtos/assessoria, pds-venda de produtos, monitoramento
de produtos, servicos ao cliente, tratamento das queixas, e
recuperacao, etc. e abrangem todos os canais, segmentos de
clientes e regides.

Os processos de negdcios estdo sendo remodelados pela nova
conjuntura regulatéria, que impde restricdes como quais 0s
produtos que podem ser comercializados, a quem, por quem,
etc. Esses requisitos regulamentares sdo, normalmente,
traduzidos em politicas, procedimentos e normas internas, que
ditam a forma como os processos de negdcios tém de ser
concebidos, executados e controlados.

Tal como qualquer outro risco, sera a organizacao a definir o
apetite ao Risco de Conduta. Esse apetite de risco corresponde a
politicas de risco especificas (com sub declaragdes de apetite de
risco) que definem algumas restricées ao modelo de negécios. O
modelo de negdcios, por seu lado, tem de assegurar que os riscos
originados na concretizacao da estratégia e dos objetivos
comerciais ficam dentro dos limites definidos pelo apetite de risco.

Para assegurar o alinhamento com as politicas internas, as
instituicoes financeiras definem, habitualmente, uma estrutura
de controle do Risco de Conduta, com diferentes tipos de
controles ao longo de todo o ciclo de vida do produto, que sdao
executados com uma frequéncia definida, tem proprietarios
atribuidos, etc.

Além disso, tal como em qualquer outro risco, a segunda linha
de defesa utiliza um conjunto de ferramentas para garantir que
0s riscos nao ultrapassam o apetite de risco definido. Entre eles
figura uma estrutura para identificar os riscos emergentes e
medir a exposicdo ao risco e o framework para consolidar e
reportar informacdes gerenciais. Os esforcos para obter
garantias envolvem, habitualmente, a criacdo de equipes de
garantia especializadas em Risco de Conduta que, utilizando
toda a informacéo disponivel, fornecem avaliacbes
independentes do nivel de cumprimento com as normas
internas, recorrendo a um plano de garantia do Risco de
Conduta.

O ultimo elemento de uma estrutura bem-sucedida é uma forte
infraestrutura tecnoldgica que permita a implementacao das
politicas e das normas de forma sistematica, automatica e
controlada.

A estrutura supracitada deve ser permeada, influenciada, e de
fato, conduzido por um forte componente cultural e
comportamental. Em todos os aspectos do modelo operacional,
em todos os processos de negdcios que articular a atividade
comercial, e em todas as fun¢des de apoio na segunda e terceira
linhas de defesa, tem de existir uma forte cultura de servico e
tratamento justos aos clientes e outras partes interessadas. Isto
é, habitualmente, suportado por um bem concebido sistema de
remuneragdes e incentivos que garante o alinhamento dos
incentivos com a estratégia do banco.




Definigéo e fontes do Risco de Conduta

A definicdo de Risco de Conduta permite as instituicoes
financeiras definirem fronteiras para a estrutura e constitui a
base dos componentes restantes. No seu atual nivel de
maturidade, ha ainda discrepancias no setor relativas ao ambito
do Risco de Conduta. Nos ultimos anos, porém, a medida que
instituicdes financeiras e reguladoras dedicaram mais tempo e
esforcos a compreensao deste risco, houve uma ampliancdo do
escopo desta definicdo, bem como uma melhoria nos niveis de
alinhamento no setor.

Como referéncia, a continuagdo se apresentam vdrias defini¢oes
de Risco de Conduta marcadas por associagdes setoriais e
reguladores internacionais.

Nas orientacdes de melhores préticas, a definicdo de Risco de
Conduta é formulada por meio de diferentes dimensoes,
incluindo

» Uma visdo inclusiva sobre quem pode potencialmente
praticar uma ma conduta (ndo sé os trabalhadores, mas
também os quadros superiores, terceiros ou representantes
que atuem em nome do banco).

» Uma visao inclusiva sobre quem pode ser o destinatario da ma
conduta, incluindo clientes individuais, clientes institucionais,
contrapartes do mercado, concorrentes, acionistas e a
sociedade em geral (incluindo reguladores, organismos
governamentais, etc.).

» Uma visao inclusiva dos processos de negécios que possam dar
origem ao Risco de Conduta. Eles permitem uma classificacdo
do Risco de Conduta em subtipos:

» Conduta no varejo, originada em processos de
negdcios como a concepg¢ao do produto,
comercializagcdo do produto, vendas e assessoria,
servicos pds-vendas, tratamento das queixas, cobrancas
e recuperagdes, bem como tratamento de clientes
vulnerdveis.

» Conduta no atacado, originada nas transacées
comerciais com contrapartes atacadistas e informacao
privilegiada, limites de informacéo, tratamento de
conflitos de interesses, praticas de abuso de mercado,
denuncias, etc.

» Conduta comercial, originada nos processos de
negdcios ao redor de atividades transfronteiras, gestao
de dados confidenciais, etc. Em determinados casos, a
definicao de Conduta também inclui o crime financeiro
(atividades de combate a lavagem de dinheiro, combate
a corrupgao e ao suborno, san¢oes e combate ao
financiamento do terrorismo).

Uma abordagem complementar a definicdo do Risco de Conduta
é a identificacdo das causas fundamentais que originam o risco.
Essa andlise fundamental tem sido perseguida por alguns
reguladores: em um documento de base em 20135, a Financial

Conduct Authority identificou nove causas do Risco de
Conduta, que podem ser classificados em trés grupos:

Fatores inerentes

» Assimetrias de informacdao: onde uma parte em uma
transagao tem informacdes adicionais ou superiores a outra
parte. De acordo com a FCA, essa é a raiz da maioria dos
problemas de conduta das organizacoes financeiras. O
exemplo mais relevante é o de consumidores que nao
compreendem os pormenores de produtos ou servicos
sofisticados ou ndo serem capazes de comparar produtos.
Outro exemplo comum é a informacéo privilegiada, por
meio da qual os intervenientes no mercado obtém uma
vantagem desleal sobre a concorréncia, utilizando
informacgdes que nao estao disponiveis ao publico para
tomarem as respectivas decisdes de investimento.

» Vieses, regras de ouro e atalhos mentais: os
consumidores podem tomar decisées financeiras
equivocadas e os assessores podem dar conselhos nao
adequados. Regras de ouro e atalhos mentais na tomada de
decisées podem levar a tomada de decisées equivocadas
quando os consumidores ndo prestam atencdo suficiente
aos termos e carateristicas mais importantes dos produtos.
Esses comportamentos podem ser particularmente
problematicos nos mercados financeiros, devido a
complexidade e porque as decisdes financeiras envolvem,
frequentemente, risco, tempo e previsoes sobre o futuro,
especialmente suscetiveis aos vieses dos consumidores. Os
exemplos de ma conduta decorrentes deste fator sao os
casos nos quais os bancos tiram partido dos vieses dos
consumidores por meio do modo como optam por
apresentar os respectivos produtos e sobre avaliar o valor
dos mesmos para o cliente.

» A crescente importancia de capacidade financeira: a
capacidade financeira é a capacidade para compreender a
informacao sobre produtos e servicos financeiros. Essa é,
normalmente, uma capacidade fraca entre os
consumidores. As instituicdes financeiras assumem,
frequentemente, que os respectivos clientes sdo
suficientemente informados a nivel financeiro para
compreenderem todas as carateristicas de um produto,
quando, na realidade, isto nem sempre acontece.

Estruturas e conduta comercial

» Conflitos de interesses: na raiz de varios riscos de conduta
estao conflitos de interesses que, ao longo do tempo, véao se
desenvolvendo nas estruturas, processos e gestao do setor
financeiro. Os conflitos de interesses sao particularmente
pertinentes para os mercados de atacado, onde os bancos
por vezes colocam os interesses de um cliente mais
lucrativo acima do interesse daqueles que oferecem menos
lucros.

SInforme sobre Riscos realizado pela Autoridade de Conduta Financeira do Reino
Unido em 2013.



Definicoes de Risco de Conduta

“O risco de ma conduta abrange os riscos associados a forma como uma empresa e o respectivo pessoal se comportam. Por
conseguinte, inclui 0 modo como os clientes e os investidores sao tratados, a venda abusiva de produtos financeiros, a infracdo de

normas e a manipulagdo dos mercados”.

Comité Europeu do Risco Sistémico (2015), “Relatério sobre o risco de ma conduta no setor bancario”

“O Risco de Conduta é o risco de um comportamento inadequado, néo ético e ilicito pela administracdo ou pelos trabalhadores de
uma organizacao. Essa conduta pode ser provocada por acdes deliberadas ou inadvertidas e por desajustamentos nas praticas,

estruturas ou programas educativos de uma organizacao.”

Australian Securities and Investments Commission (Comissao de Investimentos e Valores Mobiliarios Australiana)

(2014), “Market Supervision Update Issue 57"

“O Risco de Conduta de mercado é o risco de perdas ou danos para os consumidores e contrapartes decorrente de praticas de conduta
de mercado indesejéveis por parte de uma instituicao e/ou dos respectivos representantes e/ou a sua incapacidade ou falta de

vontade em cumprir os requisitos do mercado e da conduta comercial.”

Monetary Authority of Singapore (Autoridade Monetaria de Singapura) (2015),
“MAS’ framework for impact and risk assessment of financial institutions”

O Risco de Conduta é entendido como o risco de “detrimento dos clientes decorrente de os produtos errados acabarem por ficar nas
maos erradas e de prejuizos para a sociedade de as pessoas ndo serem capazes de aceder aos produtos certos”

Financial Conduct Authority (Autoridade de Conduta Financeira) (2013), “FCA Risk Outlook 2013”

“O Risco de Conduta é a ocorréncia ou a perspectiva de ocorréncia de perdas para uma instituicdo decorrentes de um fornecimento
inadequado de servicos financeiros, incluindo conduta dolosa ou negligente.”

Autoridade Bancaria Europeia (2014), “Projeto de diretrizes para procedimentos e metodologias comuns de SREP”

“O Risco de Conduta deriva das acdes tomadas pela empresa e da conduta que é exibida em cada fase do produto e que pode ter

impactos nocivos, como resultados negativos para os clientes.”

» Cultura e incentivos: a cultura impulsiona o comportamento;
reflete os valores subjacentes e a mentalidade de uma
organizacdo. As estruturas de incentivos sao outra importante
forma de motivar comportamentos e podem refletir os tipos
de comportamentos valorizados e recompensados pelos
quadros superiores de um banco. Por exemplo, uma politica
de vendas fortemente impulsionada por prémios pode levar
os funcionarios a venderem produtos a clientes que nao
precisam destes ou para quem eles ndo sao adequados com
vista a maximizarem os respectivos ganhos pessoais.

Estruturas de mercado: é o elemento chave de mercados
com um bom funcionamento, sendo relativo a forma como as
diferentes carateristicas do mercado afetam a forma como os
produtos sdo avaliados ou como os custos sao
implementados. Por exemplo, uma concorréncia ineficaz
pode levar as instituicdes financeiras a explorarem sua
posicdo vantajosa no mercado para cobrarem valores
excessivos sem risco de perderem clientes.

Alteracbes nas condi¢bes do ambiente

» Economia e mercado: os desenvolvimentos nos mercados
econdmico e financeiro influenciam os produtos e os servicos
que as instituicoes financeiras estdo dispostas a oferecer, as
necessidades e as exigéncias dos consumidores e a

(Banco de Espanha)

rentabilidade e o volume de produtos financeiros vendidos.
Por exemplo, a recente crise econémica levou a uma
incapacidade de varios consumidores de pagarem o
respectivo crédito hipotecario que assumiram, uma vez que o
valor era maior do que o valor atualizado da garantia que
havia sido dada (ex.: casa).

Tecnolégica: a tecnologia continua crescendo em importancia
a medida que uma maior dependéncia sobre a conectividade
digital afeta tanto a forma como muitos consumidores se
envolvem com os servi¢os financeiros como a forma como os
produtos e servicos sao distribuidos. Os consumidores podem
se beneficiar de muitas maneiras por terem interagées mais
rapidas, as quais sdo mais baratas e, de modo geral, mais
simples de usar. Além disso, os consumidores tém a
possibilidade de acessar novos canais para obtencdo de
informacdes e assessoria. Isso ird incentivar a concorréncia e
criar mais informagdes sobre o mercado para os consumidores.
No entanto, esse uso da tecnologia também traz
vulnerabilidades. As instituicoes financeiras e os consumidores
estdo mais expostos as capacidades de interrupgoes da
tecnologia, tais como mal-entendidos, complexidade,
dependéncia nos sistemas, etc.

A politica e ambiente regulatério: a agenda de reforma de
regulamentacao, tanto no Reino Unido como globalmente,
esta trazendo mudancas para a estrutura de mercados e



Fig. 9. Fatores causadores do Risco de Conduta
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Fonte: Relatério sobre Riscos, produzido pela Autoridade de Conduta Financeira do Reino Unido (2013)

suporte para o setor financeiro destinadas a alcancar melhores
resultados para os consumidores, alterando a forma como os
bancos conduzem os negdcios. Esse é um impulsionador
importante de como as instituicdes financeiras estao
procurando desenvolver e reorientar seus modelos de negdcio.
O ambiente de politica ao longo do ultimo ano tem continuado
centrado em fortalecer as finangas publicas, restaurar o
crescimento econdmico e assegurar a estabilidade financeira
no Reino Unido.

A maioria das se¢des ao longo do restante deste documento, sdo
aplicaveis a todos os subtipos de Riscos de Conduta. No entanto,
alguns elementos (por exemplo, medicao de risco e alguns dos
exemplos usados) foram, para efeitos de ilustrativos e de
esclarecimento, restringidos a conduta de varejo (ou seja, o Risco
de Conduta originado na concepcdo, distribuicdo e gestdo pods-
venda de produtos e servicos financeiros para clientes de varejo).

Essa secado sobre a definicdo de Risco de Conduta conclui com
duas observacoes finais:

» Osimpulsionadores que podem desencadear um
acontecimento de Risco de Conduta sdo muito amplos. Um
acontecimento de Risco de Conduta pode ser desencadeado
por causa de um produto que foi mal projetado (por exemplo,
teste de stress inadequado que faz o produto obter um
desempenho inferior em determinadas condi¢des), mal
distribuido (vendido a clientes ndo pertencentes ao mercado
alvo original, em diferentes faixas etarias, etc.), ou devido a
negligéncia deliberada dos funcionarios e agentes de uma
instituicao financeira. Além disso, esses impulsionadores nem
sempre sao independentes, mas, em geral, podem ser
altamente correlacionados e interdependentes. Isso dificulta a
identificacdo de causas raiz e o isolamento de efeitos (para fins
de medicéo e previsao).

» Alguns dos subtipos de Risco de Conduta ja fazem parte da
categoria de Risco Operacional (sob a categoria de Basileia

de acontecimentos de “Clientes, Produtos e Praticas de
Negdcio”, definido como “perdas decorrentes de uma falha
ndo-intencional ou negligéncia em cumprir uma obrigacdo
profissional com clientes especificos, ou da natureza ou
concepgao de um produto”™). Isso permite que algumas
instituicdes financeiras e 6rgaos reguladores usem as bases
de dados de acontecimentos historicos para esse subtipo
para calibrar potenciais encargos de capital nos processos
de avaliacdo de Capital™.

Modelo de Negdcio, Processos, Politicas e Normas

Ap0s ser determinado o papel dos processos de negécios em
um quadro de gestdo de Risco de Conduta, é importante levar
em consideragdo os seguintes pontos:

» O modelo de negdcios de uma instituicdo financeira, ou seja,
aforma que serve os seus clientes e segue a sua estratégia
comercial e aspiracdes, é totalmente articulado por meio de
uma colecao de processos de negécios que fornecem a
estrutura do modelo de exploracdo comercial do banco.

» Esses processos de negdcios séo reestruturados pelo novo
cendrio regulador, que impde restricdes sobre os produtos
que podem ser comercializados, a quem, por quem, etc.
Esses requisitos regulatérios sao geralmente traduzidos em
politicas, procedimentos e normas internas, que ditam a
forma como os processos de negdcios precisam ser
concebidos, executados e controlados.

Ao revermos os regulamentos especificados na Secao 1.2 (e
concentrando, para efeitos de esclarecimento, no negécio de
varejo), verificamos que as institui¢des financeiras estao
atualmente sujeitas a um conjunto de restri¢ces ou limites, alguns
dos quais séo especificados a seguir.

'%Banco de Pagamentos Internacionais
7Teste de esforco EBA na UE em 2016 — Nota Metodoldgica Provisoria.




Concep¢do do Produto

» Oferecer contas bancdrias bésicas a clientes e garantir que o

processo de abertura ndo demora uma quantidade excessiva
de tempo.

Conceber produtos responsaveis para o mercado de crédito
hipotecario evitar “combinacdes téxicas” (por exemplo, valor
elevado de empréstimo combinado com clientes com crédito
fraco ou uma renda instével).

Ao conceber produtos de curto prazo, garantir que as taxas
de juros e encargos nao sejam excessivas, prestando especial
atencdo a quaisquer limites em crédito de elevado custo.

Comercializacéo de produto

» Certificar que os anuncios utilizados sao justos e ndo

€nganosos para os clientes.

Fornecer materiais de marketing transparentes, que
representam claramente todos os encargos e outras
caracteristicas. Por exemplo:

- Oferecer Documentos de Informagdes Chave (KIDs)
quando da comercializagao de fundos relevantes (por
exemplo, PRIP, OICVM, FMM).

- Fornecer “mensagens chave” simples sobre os triggers
definidos na divulgacédo de informagdes sobre crédito
hipotecario aos clientes.

- Divulgar todos os riscos associados relacionados com a
comercializagcdo dos produtos de investimento e todas as
taxas de inadimpléncia, possiveis retornos, etc. ao
promover um servico de empréstimo P2P.

» Manter os mesmos padrdes de conduta quando sdo usadas as

redes sociais ou outros canais recentemente desenvolvidos
como quando sdo usados os métodos mais tradicionais.

Incorporar avisos de risco em quaisquer anuncios para crédito
de curto prazo.

Vendas

Interagir com os clientes de forma transparente:

» Garantindo termos de contrato transparentes e
proeminentes (em linguagem simples e inteligivel).

» Declarando claramente o custo da assessoria, permitindo
aos investidores estarem bem informados antes de
tomarem a decisdo de aceitar o servico.

» Informando os clientes sobre se os servicos/produtos
adicionais tém que ser ou ndo comprados ao combinar
contas/produtos e ser transparentes quanto aos custos.

» Atuando no melhor interesse dos clientes:

» Garantindo que qualquer assessoria independente é
imparcial e sem restricoes, e onde se efetua um
aconselhamento restrito, divulgar de forma clara a
natureza da restricdo.

» Assessorando sobre a gama completa de produtos,
independentemente do painel/plataforma que o banco
usa, relativamente a um terceiro quando a equipe interna
nao possuir as permissdes/experiéncia.

» Aconselhando sobre as vendas de crédito hipotecario (com

excegdes limitadas, tais como o cliente ter um elevado
patriménio liquido) de uma forma que garanta que o cliente
receba o produto mais adequado:

» Oferecendo produtos apenas com juros quando hd uma
estratégia factivel para o reembolso do capital.

» Fornecendo as divulgagdes do pré-contrato em formatos
simples, incluindo uma discriminacao de todos os
encargos, sem demoras injustificadas e permitindo um
periodo de reflexao antes do pré-contrato.

Pés-Vendas

Com relacdo a resolucdo de uma reclamacdo: enviar uma
comunicacao resumida ao cliente, incluindo informacdes
sobre um servico de ouvidoria, se disponivel.

Disponibilizar a troca de conta aos clientes de forma simples e
dentro do prazo.

Fornecer um extrato anual de comissées em formato
padronizado aos clientes.

Tratar qualquer informacgéo pré-contratual dada como um
termo vinculatério, caso seja um fator para que o cliente
celebre o contrato.

Fornecer maior flexibilidade aos consumidores em
reembolsar aquilo que devem antes do término do contrato
de crédito.

Para produtos mais complexos, fornecer informacoes
regulares e mais detalhadas (por exemplo, regras do fundo,
objetivos, tipos de ativos).

Clientes Vulnerdveis e Gestédo de Divida

» Adotar uma tolerancia razodvel com os clientes que estejam

em renegociagdo, antes de iniciar o processo de recuperacao.

» Reduzir ou eliminar os encargos em atraso quando o

mutudrio estd em processo de renegociacao.



» Cobrar taxas razoaveis por violagdes dos termos e condi¢cdes
relativos a contas bdsicas.

» Restringir o nimero de vezes que o crédito de alto custo de
curto prazo pode ser diferido.

Gestdo de Riscos

» Realizar verificagdes adequadas de acessibilidade e renda aos
clientes (independentemente dos canais de terceiros terem
sido utilizados).

» Realizar testes de stress da taxa de juros como rotina.

» Implementar um maior grau de monitoramento quanto aos
padrdes e comportamentos de negociagao.

» Aumentar a separacdo da funcdo de gestao de risco de outras
unidades operacionais.

» Impor controles mais rigidos em operagao por conta prépria
(devido ao elevado valor em risco e volatilidade).

Os requisitos regulatérios que influenciam esses processos
(jJuntamente com restri¢des adicionais provenientes do apetite de
risco da organizacdo) sao geralmente traduzidos em politicas,
procedimentos e normas internas, que determinam a forma como
o0s processos de negécio precisam ser concebidos e executados. E
importante salientar que, embora esses processos sejam
amplamente afetados por requisitos regulatorios, as instituicdes
financeiras deveriam complementar as mudancas regulatérias com
uma mentalidade de melhoria continua no tratamento do cliente.

Apetite de risco

Como com qualquer outro risco, as instituicdes financeiras definem
geralmente um apetite de Risco de Conduta. Tendo em conta a
natureza do Risco de Conduta e sua relagdo com a protecdo do
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interesse do cliente, ndo ha geralmente nenhum apetite formal
para qualquer exposicdo de Risco de Conduta. No entanto, uma
organizac¢do grande e complexa com uma variedade de produtos e
servicos, distribuidos em diferentes regides geograficas, canais e
segmentos de clientes, trabalha sob o pressuposto que erradicar
completamente o potencial de maltratar os clientes pode ser uma
aspiragdo, mas ndo é realizavel de uma perspectiva de negdcio.
Conforme destacado pelo Conselho Europeu de Risco Sistémico'®,
combater o Risco de Conduta é especialmente desafiador em
grandes bancos, onde a gestdo sénior podera nao estar ciente das
questdes emergentes de ma conduta.

Isso acresce as dificuldades inerentes associadas a identificacao e
medicdo da exposicao ao Risco de Conduta. Neste sentido, as
instituicdes financeiras geralmente articulam seu apetite de risco
como um conjunto de Declaragdes e Sub declaragdes de Apetite
de risco que especificam a ambicdo da organizacdo em relacao
ao Risco de Conduta em todo o ciclo de vida do produto e nos
segmentos de clientes, canais, produtos e servicos. Esse apetite
de risco também é traduzido em politicas de risco especifico
(que desenvolvem as sub declaragdes de apetite de risco), as
quais estabelecem mais restricdes sobre o modelo de negdcio
(que precisa garantir que os riscos originados na prossecucao da
estratégia comercial e alvos estdo dentro dos limites definidos
no apetite de risco).

A secdo Identificacdo e Medicao de Risco contém mais detalhes e
exemplos especificos sobre como esse Apetite de risco é articulado
e como ele estd associado com as dificuldades em medir a
exposicao ao Risco de Conduta em relagdo ao apetite de risco.

Modelo de Controle

Tanto o cenario regulatério como o apetite de risco impdem
uma série de restricdes sobre o modelo de negdcio e processos
envolvidos no ciclo de vida do produto anterior-posterior. Para
assegurar que esses processos de negdcio sao executados em

'8ESRB, Relatério sobre o risco de ma conduta no setor bancario (2015).



alinhamento com politicas internas, um banco normalmente
definira um quadro de controle para o Risco de Conduta, com
diferentes tipos de controles em todo o ciclo de vida do produto
anterior-posterior que sao executados com uma frequéncia e
proprietérios definidos, sdo planejados e testados quanto a eficécia,
etc.

No que diz respeito ao modelo de controle de Risco de Conduta, um
conjunto de bancos tém tirado partido do quadro de controle
interno definido para o risco operacional.

Nesse sentido, € comum encontrar:

» Um inventdrio de controle, que consiste em um conjunto de
controles de processo, cujo objetivo é assegurar que os
procedimentos sejam consistentes com o apetite de Risco de
Conduta estabelecido. Esses controles funcionam normalmente,
identificando se determinados critérios ao longo de todo o
processo de ponta a ponta foram cumpridos e nao permitindo
que o processo continue caso nao tenham sido. Deste modo,
eles “controlam” se o resultado de cada processo implica
qualquer Risco de Conduta.

» Um conjunto de indicadores de controle que avalia e monitoriza
a eficacia dos controles internos inventariados no ponto anterior.
Cada indicador de controle é atribuido a um proprietario
responsavel por definir os niveis de limite apropriados e agcdes de
mitigacdo em caso de ultrapassar o limite.

» Investigacdes de incidentes (tanto interna como externamente)
para avaliar se ha quaisquer licdes a serem aprendidas. Essas
revisdes devem ser realizadas periodicamente.

Os controles desempenham um papel essencial na avaliagdo de
Risco de Conduta. A maioria das instituicoes financeiras
desenvolveu uma metodologia de auto avaliagcdo de risco e controle
que revé sistematicamente os Riscos de Conduta inerentes, avalia a
eficacia dos controles definidos e avalia os riscos residuais. Essa
metodologia é geralmente desenvolvida em uma abordagem
faseada, incorporando as seguintes agoes:

“O regulador é o arbitro, as empresas
sdo os jogadores. Um drbitro ruim pode
estragar uma partida, mas um drbitro
bom nao pode fazer com que os
jogadores realizem bons passes.

A mudanga tem que vir

das empresas do setor”

John Griffith-Jones, Presidente da FCA

Identificacao de riscos inerentes.
Avaliacdo dos controles implementados.
Remediacao de riscos residuais.
Monitoramento dos niveis de risco.

v v v v

Essa auto avaliacdo é usada na maioria dos casos para se
construir um mapa de calor que pode ser usado para determinar
o impacto de cada risco inerente aplicavel. Para cada risco, a
probabilidade do acontecimento também é considerada.

Identifica¢do e medig¢ao de risco

Como parte do quadro de gestao de risco, um ponto essencial em
qualquer estratégia de Risco de Conduta é ser capaz de
eficazmente identificar e antecipar os acontecimentos de Risco de
Conduta (ou seja, conseguir detectar os primeiros sinais do “PPI
seguinte” para impedir que o mesmo aconteca). As perdas
substanciais que foram cristalizadas nos ultimos anos com uma
causa raiz no Risco de Conduta, as vezes equivalente ao valor dos
lucros de varios anos de uma instituicdo financeira, tornam esse
ponto ainda mais critico e reafirmam a sua posicdo no topo da
agenda dos praticantes de Risco de Conduta, com as instituicoes
financeiras a investirem grandes quantidades de recursos.

Associadas a esse ponto, embora uma disciplina ligeiramente
diferente, as instituicoes financeiras também estédo investindo
fortemente em conseguirem medir sua exposicdo ao Risco de
Conduta ou, por outras palavras, conseguirem comunicar a gestdo
sénior a magnitude do seu risco de mé conduta. Conforme a
secao elaborard a seguir mais detalhadamente, as instituicdes
financeiras podem realizar vérias acbes para alcancar esse
objetivo.

No entanto, a natureza de Risco de Conduta torna uma
identificacao de risco eficaz e um quadro de medicao de risco
bastante desafiador, pelo menos usando a medicéo de risco
padrdo e técnicas de gestdo. H4 muitas razdes para que tal
demonstre ser um desafio e, até determinado ponto, elas ndo séo
muito diferentes do caso de outros riscos classicos.



Fig. 10. Governanca do Risco de Conduta

Responsabilidade do Risco
de Conduta especifico por
divisao

Fonte: Management Solutions, 2016

Orientacao centralizada / principios de governanca

Articulacao da orientacao através de politicas

Inclusao de politicas nos processos atuais

Equipe de Risco de
Conduta “controle e
comando” central

Esses sao alguns dos desafios para a identificacdo e medicao
eficazes de Risco de Conduta:

» Osimpulsionadores subjacentes que podem desencadear um
acontecimento de Risco de Conduta sdo muito variados, de
assimetrias de informacao a incentivos inadequados, fraca
cultura financeira do cliente, ma concepcao de um produto,
falha em um processo, condi¢des macroecondmicas, etc.

» Esses impulsionadores ndo sdo completamente
independentes mas, em alguns casos, estdo altamente
correlacionados, aumentando a dificuldade na construcao de
modelos de previsdo a partir de um conjunto independente
de varidveis explicativas.

» Ha um atraso significativo entre o momento em que ocorre
uma falha no modelo de controle e 0 momento em que as
consequéncias comecam a surgir. Nesse sentido, uma anélise
adequada da causa raiz, bem como a recolha de informacoes
e feedback do modelo é ineficaz.

» Como é no caso de alguns outros riscos classicos, a natureza
dos acontecimentos de Risco de Conduta que dizem respeito
ainstituicoes financeiras, a maioria sdo aqueles de baixa
rentabilidade/alto impacto. Por outras palavras, para esses
acontecimentos de risco especial ndo ha nenhuma
informacao histdrica suficiente para conseguir “reconhecer”
corretamente os padroes.

» A qualidade e a profundidade da informacao histérica é fraca
e s6 permite uma analise de dados limitada. A fim de executar
corretamente a analise de dados orientada para o futuro',
existem requisitos de dados muito fortes em torno de
informacgdes historicas limitadas:

- Os dados de diferentes dominios precisam estar
disponiveis ao nivel mais baixo possivel (para permitir
agregacodes e desagregacao significativas)

- Igualmente importante, os dados de diferentes dominios
precisam ser “conectdveis” ou seja, associados uns aos
outros. Isso é feito por meio de identificadores simples ou
mais complexas técnicas de Big Data que permitem que
diferentes dominios sejam combinados uns com os outros.

Além dos motivos acima expostos, ou precisamente por causa
deles, ha uma diferenca entre como o apetite de risco de uma
instituicdo financeira é semanticamente descrito (a um nivel
acordado pelos membros do Conselho) e o real conjunto de
indicadores e métricas que fornecem um sentido de exposicdo ao
risco e medicao. As declaragdes de apetite de risco sdo
geralmente redigidas usando uma abordagem baseada em
principios, significando que sdo bastante amplas e genéricas para
conseguirem alocar especificamente uma ou muitas medidas de
risco aos mesmos.

Mesmo quando as declaracbes de apetite de risco sao
decompostas em sub declaracées e com uma orientacdo mais
granular, sua natureza é geralmente conduzida pelo processo
(dado que é assim que o banco est4 programado para operar),
significando que sd&o muito Uteis para impor restricdes e controles
sobre o ciclo de vida do produto anterior-posterior (conforme
referido acima), mas nédo tanto para medir dinamicamente o risco,
nem identificar padrées que conduziriam a futuros problemas. A
Secdo 4 contém uma analise mais detalhada deste aspecto do
Quadro de Risco de Conduta.

Reporte de Risco de Conduta

Um dos elementos mais essenciais do quadro de Risco de Conduta
é a capacidade de comunicar os atuais niveis de exposicao ao Risco
de Conduta ao resto da organizagdo, bem como os principais
problemas relacionados com o Risco de Conduta.

"Devemos ter em consideragao que as andlises de dados nao necessitam
forcosamente alcancar o melhor nivel possivel de precisdo. Dado que apenas sao
destinadas a identificar padroes, é possivel tolerar algum nivel de inexatidao nos
dados que utiliza, desde que essa inexatidao nao tenha impacto significativo nas
conclusdes.



Nas orientagdes de melhores préticas, ha um conjunto de
indicadores de risco chave acordados em comum que sdo
definidos e medidos a um nivel mais granular, ou seja, ao nivel de
produto/segmento de cliente/linha de negécio. Um subconjunto
dos mesmos é definido a um nivel da empresa e agregado. Quando
possivel, eles estdo ligados as declaragdes de apetite de risco para
fornecer uma visao de exposicao face ao apetite. Os limites sao
definidos para cada um desses KRI que permitem reportar e
escalonar em uma base de excecdo.

Além desses indicadores de risco chave ao nivel de toda a empresa,
cada divisao de negdcio ou subequipe usa suas préprias medicoes
do nivel de desempenho do seu ambiente de controle. A
implementacdo de um sélido quadro de reporte de Risco de
Conduta enfrenta um conjunto de desafios, incluindo:

» Concordar com um conjunto comum de indicadores que sejam
significativos e mensurdveis em toda a empresa que podem
constituir um desafio em complexas instituicdes globais de
importancia sistémica. Eles requerem um grande esfor¢co em
relagdo a descricdo semantica e implementacgao fisica
consistente.

» Muitas vezes, os dados sao divididos em muitos sistemas de
diferentes fontes e identificar a linhagem e fonte original das
informacdes de uma ponta a outra é um desafio. Em muitos
casos, a propriedade dos dados também nao é clara.

» Eimportante garantir que o processo de agregacdo nao
“normaliza” ou remove quaisquer valores atipicos nos dados,
podendo potencialmente ser uma indicacdo precoce de
atividade anormal ou md conduta.

Além disso, tal como acontece com outros tipos de risco, 0 ato em
si de definir um conjunto de métricas para monitorar o
desempenho muda o comportamento das organizagdes, no
sentido de que as empresas comecem agindo de forma a garantir
que as métricas melhorem?. Embora, em geral, essa seja uma boa
pratica, tal podera proporcionar uma falsa sensacéo de seguranca e
reduzir o nivel de alerta para potenciais impulsionadores de Risco
de Conduta nao refletidos na medicao.

Governancga, Responsabilizagéo e Estrutura
Organizacional

O quadro de Risco de Conduta é incorporado em uma estrutura
organizacional e modelo de governanca que define
responsabilidades claras entre a primeira e a segunda linha de
defesa.

A maioria das institui¢des financeiras come¢a com uma orientacao
centralizada, geralmente liderada pela segunda linha de defesa, a
qual é entdo cristalizada em politicas, procedimentos e normas ao
nivel da empresa.

Assim que estejam implementados, hd um processo de adogao de
politicas e incorporacdo BAU da gestao de Risco de Conduta na
primeira linha de defesa. Essa incorporagao pode assumir
diferentes formas e ser articulada utilizando diferentes abordagens

organizacionais. Uma das mais difundidas consiste na criacdo de
equipes especializadas de Risco de Conduta entranhadas na
primeira linha de defesa e especializadas por qualquer divisao de
negocio, linha de produto ou segmento de cliente:

» De uma perspectiva de identificacdo e medicédo de risco, as
organiza¢des mais amadurecidas tém o controle, execucao e
identificacdo de riscos como uma das responsabilidades da
primeira linha de defesa e apoiam esse processo de
identificacdo com uma capacidade de anélise de dados
central usada para identificar padrdes e valores atipicos entre
divisoes, regides, produtos e clientes.

» Da perspectiva de uma segunda linha de defesa, além da
emissdo de politicas e normas, a consolida¢cao da medicao de
Risco de Conduta, etc., hd normalmente uma
responsabilidade de supervisionar e desafiar o nivel de
conformidade com as politicas de Risco de Conduta. De
modo geral, tal é realizado por uma funcéo de garantia
(normalmente gerenciada centralizadamente mas com
variacdes e especializagdo por divisdo de negécio/ produto/
segmento) que é capaz de observar por meio das linhas de
negocio, produtos e mercados e executar revisdes tematicas
e controle independente.

» De uma perspectiva de responsabilidade individual, a melhor
pratica (desencadeada em alguns casos por regulamentacao,
como a Gestdo Sénior e o Regime de Certificacdo no Reino
Unido) envolve a definicao e documentagao das
responsabilidades de gestao sénior e responsabilizar
pessoalmente os gestores por acontecimentos de ma
conduta, a menos que eles possam provar que foram
tomadas medidas razodveis para evitar o risco. Além disso, os
funcionarios em determinados cargos (tal como os
relacionados com o cliente) precisam ser avaliados e
considerados “aptos e adequados” para cumprir os seus
respectivos papéis. Essa prética de responsabilizar as pessoas
segue uma série de falhas de mercado em que as instituicbes
financeiras foram consideradas culpadas de ma conduta, mas
os reguladores ndo conseguiam atribuir a culpa a pessoas
especificas dentro da organizacao.

» No seguimento dos desenvolvimentos regulamentares
descritos acima, os bancos neste ambito ndo s6 devem
documentar as responsabilidades de determinadas pessoas,
mas também devem comunicar o desempenho desses
funcionarios face as suas responsabilidades definidas ao
regulador. Além disso, para aumentar a responsabilidade
individual em todo o quadro de Risco de Conduta, as
instituicoes financeiras também podem implementar
ferramentas tais como um mapa de responsabilidades (um
unico documento que descreve os acordos de gestado e
governanca da organizac¢do), bem como melhorar os seus
acordos de transferéncia quando as pessoas mudam de
funcgdes, para que medidas razodveis possam ser tomadas
para assegurar que os gestores recém-nomeados tenham
conhecimento de todas as informacoes e riscos relevantes
para o cargo.

20yer efeito Hawthorne.



» Por fim, as instituicdes financeiras mais amadurecidas na
gestdo de Risco de Conduta possuem Comités e Conselhos
especializados a nivel executivo incorporados no negécio,
onde os principais indicadores de Risco de Conduta sao
monitorados e discutidos. Os alertas e questdes escalonados
também sdo discutidos a esse nivel, juntamente com o
progresso dos programas de remediacdo relacionados com
Risco de Conduta mais relevantes e qualquer interacao
regulamentar relevante (visitas regulamentares, cartas,
acontecimentos de risco regulatério na industria, etc.).

Para além destes Conselhos, durante o Comité de Risco de
Conselho ou o Comité do Conselho, normalmente algum
tempo é dedicado a discussao e escalonamento de
quaisquer aspectos ou problemas relevantes relacionados
com Risco de Conduta.

Garantia de Risco de Conduta e plano de garantia

Para ser garantido que o modelo de controle executado pela
primeira linha de defesa mitigue os riscos eficazmente, alguns
bancos irdo criar uma funcdo de garantia de segunda linha de
defesa. A estrutura pode variar, mas nas orienta¢des de melhores
praticas, a estrutura permite um escalonamento independente e
eficaz das questdes para a gestdo sénior (independente de
outras funcdes e unidades de negécios).

A funcédo de garantia usara diferentes ferramentas na execucao
de suas responsabilidades de supervisdo. Elas incluem:

» Monitoramento simples de KPI.

» Testes de controle independente (mystery shopping,
chamadas de cliente pés-venda, registro de transacgéo, etc.).

» Avaliagdes tematicas em divisdes, produtos, segmento de
cliente, processo, ...

» Analise profunda.

A escolha da metodologia é geralmente diferente para cada
combinacéo de produto / cliente / divisdo de negdcio / regidao e é
sensivel aos resultados da Auto Avaliacao de Controle de Risco
(RCSA), mas também ao nivel de consciéncia do risco real

inerente e residual na drea e a transparéncia dos seus processos
de negdcio.

A funcdo de garantia organiza sua atividade com base em um
plano de garantia que é produzido anualmente, mas revisto
vdrias vezes durante o ano dependendo das prioridades e da
evolu¢do do mapa de calor da organizacdo. Esse plano de
garantia é complementado com opinides ad hoc que abordam
temas de interesses especificos influenciados tanto pelo
mercado e o negdcio como pelo clima regulatério. Por dltimo,
para comprovar que a garantia consegue atingir seus objetivos
eficazmente, normalmente tem as suas proprias estruturas de
governanca e comité onde as avaliagcdes de risco e resultados sao
diretamente comunicados as partes interessadas.

Cultura, comportamento e incentivos

Reforcar o modelo operacional de Risco de Conduta e
complementar com recursos otimizados podera melhorar sua
eficacia na identificacdo precoce de negligéncia. Contudo, a
cultura corporativa é vista pela maioria dos praticantes e
reguladores como o nucleo do quadro de Risco de Conduta. A
cultura corporativa aqui é relativa ao conjunto de valores e
comportamentos que impulsionam e influenciam a forma como
os funciondrios pensam, agem e falam. Clive Adamson, Diretor
de Supervisdo na FCA, vé a cultura como os “julgamentos, ética e
comportamentos exibidos nesses momentos-chave, grandes ou
pequenos, que sdo importantes para o desempenho e reputacao
das empresas e para o servico que oferece aos clientes.” Hd um
amplo reconhecimento na maioria das instituicdes financeiras
que é a cultura, ao invés da regulamentacao, que mais
eficazmente garante o profissionalismo e integridade.

Muitos bancos estdo percebendo que para incorporarem bons
comportamentos em sua organizacao, eles precisam fortalecer
os seus valores e melhorar sua cultura. No entanto, uma
mudanca cultural tdo profunda desta natureza vem com os seus
desafios préprios, incluindo:

» Deve serimpulsionada a partir do topo da organizacéo e,
portanto, precisa ser incluido na ordem de trabalhos da alta
gestao.

» Uma mudanca na cultura ndo pode acontecer da noite para o
dia; a Cass Business School lancou uma publicacao sugerindo
que demorard mais de 15 anos para o comportamento das
empresas ser alterado?'.

» Comeca desde a fase de recrutamento, onde a ética de
trabalho precisa ser promovida como sendo considerada
como a competéncia mais desejada, acima de todas as
capacidades técnicas.

» Nao ha nenhuma forma simples de medir o nivel subjacente
da ética de trabalho e cultura corporativa de uma
organizacao.

2'Escola de Negdcios Cass (2014).



Algumas das melhores préticas no mercado incluem a
incorporacao de uma conduta adequada nos planos de incentivo,
aumentando os programas de formacao e sensibilizacédo ou a
implementacdo de procedimentos de escalonamento anénimo
eficaz para denunciar comportamentos inadequados.

Ha evidéncias de que as empresas ja estdo implementando
algumas das medidas acima referidas; por exemplo, um inquérito
realizado pela Reuters viu uma mudanca de 48% na atitude do
conselho, com 40% instalando novas politicas e 32% dos bancos
oferecendo formacéo para aumentar a consciéncia do Risco de
Conduta?. Além disso, alguns bancos deram seminarios a seus
funcionarios, abordando os valores centrais da empresa,
enquanto outros bancos transmitiram videos aos funcionarios
ilustrando os seus erros. O Relatério de Estabilidade Financeira do
Banco da Inglaterra em julho de 2015 revelou que os prémios
como uma parte do saldrio cairam de 17% para 11% da renda
total entre 2011 e 2014%, sugerindo que ha menos provas de
promocao financeira. Embora essas medidas indiquem alguns
progressos na mudanca da cultura em toda a industria, ainda é
um Processo em curso e os bancos se beneficiarao amplamente
se continuarem enfrentando eficazmente os desafios descritos
acima a fim de melhorar os comportamentos na sua organizacao.

Infraestrutura de Tl e arquitetura de dados

A gestdo global do Risco de Conduta precisa ser apoiada por
uma forte infraestrutura de Tl e arquitetura de dados que
permitam a agregacao atempada e rigorosa dos dados usados
para calcular cada indicador de conduta, mas também para
combinar diferentes fontes de dados para realizar uma anélise
avancada de dados e aplicar técnicas de Big Data para
identificacdo de riscos e padroes.

Neste sentido, os dados relacionados com regulamentos tais
como a Agregacao de Dados de Risco e Reporte de Risco (BCBS
239) tém ajudado alguns Bancos Globais de Importancia
Sistémica (SIBs) a definir um cenario de dados de Risco de
Conduta, a organizar dados relacionados com conduta (via
taxonomias de dados e dicionarios de dados), a identificar sua

origem (por meio de linhagem) e a preparar ndo s para o reporte

“A cultura ndo € algo que se pode ou
se queira prescrever - SA0 As empresas
que devem decidir que tipo de cultura
elas querem. Mas qualquer que seja a

cultura corporativa de uma empresa,
esta deve estar centrada no trato justo

aos clientes e a integridade do
mercado - para ndo prejudicar pessoas
nem priticas de negocio”

Linda Woodall, Diretora de Hipotecas e
Empréstimos para consumo na FCA

mas também para a andlise de risco (por meio do uso de
identificadores Unicos ou consultas semanticas e otimizagao, entre
outros).

As instituicoes financeiras ainda enfrentam desafios na area de
arquitetura de dados e infraestrutura de Tl, incluindo:

» Decidir quais as informacdes a usar ndo é uma tarefa simples.
Dada a natureza evolutiva do Risco de Conduta, o processo de
identificacdo de elementos de dados criticos precisa ser um
processo constante.

» Muitas vezes, os dados séo divididos em muitos sistemas de
fontes diferentes e identificar a linhagem das informagdes de
ponta a ponta é um desafio, resultando assim em ineficiéncia
quando os usudrios tém que localizar determinados pontos
de dados. Em muitos casos, a propriedade dos dados também
nao é clara.

» Os dados relativos a processos contém geralmente
ferramentas de célculo para o usuario final, ajustes ou
enriquecimentos manuais, com o correspondente impacto na
qualidade e atualidade dos dados.

» Embora a gestdo de grandes volumes de dados ja ndo seja um
problema devido as tecnologias avangadas, sua manutencao
se caracteriza muitas vezes por varias questoes. Isso inclui a
qualidade inadequada dos dados recolhidos, podendo ter
implicacoes significativas na precisdo de quaisquer resultados
derivados de dados. A convergéncia da infraestrutura de Tl
central pode ajudar a alcancar uma visdo integrada dos riscos
e controles dos processos subjacentes, com fungoes e
estruturas para, entre outros, risco operacional, controle
interno, conformidade e auditoria interna.

22Thomson Reuters (2015).
2Banco de Inglaterra (2015).



Um blueprint para identificacéo e mensuragdo
de Risco de Conduta

“A lei controla o homem mais fraco. A conduta
correta controla os mais fortes”

Mark Twain
Fig. 11. Marco de Risco de Conduta

Enfoque padrao para a medicédo do risco Nova tecnologia aplicada a identificacdo do risco
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Descri¢cdo Geral do framework

Esta secao tera como foco o processo de identificagcao e
mensuracao de Risco de Conduta em maiores detalhes,
descrevendo o framework sugerido para superar alguns dos
desafios. Esse modelo de identificagao e mensuracao do risco
possui 0s seguintes componentes:

» Definicdo e mensuracao do apetite de Risco de Conduta.
» Um processo para controle e avaliagcdo do risco.

» Uma abordagem complementar alavancando andlises
avancadas de dados.

Esse framework é resumido no diagrama (Fig. 11). A explicacdo
do diagrama segue abaixo:

» Além disso, o apetite de risco pode ser expressado em
termos de uma série de afirmagoes e subafirmacoes que
apontam o apetite do banco com relacado ao catalogo de
potenciais Riscos de Conduta que representariam uma
ameaca a empresa. (ex: “Todas as vendas devem ser feitas
para o mercado alvo identificado a menos que uma
renuncia tenha sido aprovada através dos processos de
governanca”). Dado a natureza do Risco de Conduta, essas
afirmacgdes sao geralmente escritas em termos de principios
absolutos que impoem restrigdes front-to-back aos ciclos
de vida do produto.

» Essas restricdes geralmente necessitam ser convertidas em
Indicadores Chave de Risco e respectivos limiares que
podem ser utilizados para suporte a um sistema de medicdo
e alertas (ex: rentincias / aprovacdes de exce¢des para
distribuicao de produto).

» Tais métricas sdo agregadas e reportadas para a alta gestao
regularmente (através de uma série de relatérios,
dashboards, etc.) permitindo o monitoramento efetivo da
exposicao ao Risco de Conduta e identificando qualquer
tendéncia nas métricas que possam sugerir alguma
potencial conduta imprépria. Uma métrica que excede seu
limite definido é um indicador de que o banco
provavelmente estd exposto ao Risco de Conduta; tal
evento criaria um alerta, que seria utilizado na definicdo de
um plano de remediacédo e mitigacdo do Risco de Conduta.

» Ao mesmo tempo, as restri¢des do ciclo de vida do produto
atribuidas a partir do apetite ao risco (e os respectivos
controles que asseguraram a incorporacao dessas restricoes)
requerem um processo de controle e avaliacdo do risco.

» Tal processo tipicamente é alavancado a partir da
infraestrutura de risco operacional, mas é especifico para
conduta e utiliza o catdlogo de potenciais Riscos de
Conduta como base. Esse processo de controle inclui uma
andlise padréo de:

» Riscos inerentes (riscos identificados como parte do
catdlogo de Risco de Conduta) - ex: Risco do cliente

nao receber todas as informacdes relevantes sobre um
produto em um ponto de venda.

» Controles definidos no modelo de controle, e avaliacdo
destes controles e dos correspondentes mecanismos de
teste através do qual a organizacdo pode garantir que
os controles estdo sendo executados conforme
deveriam. Ex: a plataforma de Front Office ndo permite
a execucao de uma operagao a menos que a versao
impressa dos Termos de Referéncia tenha sido entregue
ao cliente.

» A avaliacao de riscos residuais que determina os
riscos remanescentes apos a implementacao dos
controles, que sdo convertidos em um mapa de calor de
Riscos Residuais.

» O Processo de Controle e Avaliacdo do Risco é
continuamente alimentado e testado através de outra
funcionalidade do framework, a analise de eventos
passados. Essa funcionalidade proporciona a analise de
causa raiz e a classificacdo (de maneira adequada a andlise
RSCA) de eventos prévios associados ao Risco de Conduta
que tenham ocorrido dentro da organizacdo ou que tenham
afetado pares na industria, e que possibilita:

» Testar estatisticamente o mapa de calor (ex: analisar se
problemas ocorrem com a probabilidade e severidade
sugerida pelo mapa de calor).

» Melhorar a identificacdo de riscos inerentes e o
ambiente de controle.

Conforme mencionado na secdo anterior, a area de Garantia
supervisiona a eficacia dos controles (ex: realizando mystery
shopping ou ligacdes de pds-vendas para clientes). Essa area
também delibera sobre o grau de intervencdo necessério
baseado na probabilidade de um evento ocorrer (considerando
a qualidade dos processos e controles existentes), a severidade
do evento (mensurado através do numero de clientes
impactados, prejuizos causados, impacto econémico da
remediacao, etc.), o nivel de consciéncia, qualidade de
informacéo e transparéncia em relacao a divisao/area do
negocio dentro do escopo. Estas informacdes séo utilizadas
como input para desenhar o mapa de calor de risco residual.

Adicionalmente a abordagem acima descrita, que fornece uma
metodologia sistematica para identificacdo e medicao do Risco
de Conduta, o ultimo elemento do processo desse framework
estd relacionado ao uso de data analytics, geralmente
envolvendo técnicas de Big Data (lado direito do diagrama do
inicio dessa secdo):

» Essaandlise tenta responder uma pergunta um pouco
diferente, mas sugere uma maneira fundamentalmente
diferente de abordar o tema. Em vez de tentar garantir e
provar que os riscos estdo dentro do apetite definido, a
pergunta fundamental para essa segunda funcionalidade é:
“como seria o cenario onde o apetite ao risco foi violado?”.



Em outras palavras, inicia-se com a suposicao de que havera
casos na organizacdo onde o apetite ao risco estd sendo
ultrapassado e assim identifica-se quais sdo os sintomas
desse caso. Ex.: combinar informagdes de volume e
lucratividade de produtos e comparar contra segmentacgoes
de clientes, nivel de divida e/ou variacédo e profissdo com o
objetivo de identificar valores atipicos.

Para responder essa questdo, a abordagem proposta é
utilizar uma metodologia menos restrita, na qual é utilizado
data analytics para combinar informagoes de diferentes
fontes e reconhecer padrbes que possam indicar evidéncias
de violagao dos limites. Esses padrdes podem vir de
diferentes técnicas de analise de dados:

» Analise de Outliers (andlise de valor extremo, modelos
baseados em proximidade, modelos lineares e
espectrais, etc.).

» Andlise comportamental.
» Teste de stress e previsdo financeira.
» Monitoramento de midias sociais e tendéncias.

Como parte de suas analises, um cientista de dados teria
como objetivo determinar quais padrées comportamentais
sdo incomuns ou inesperados (por exemplo, um produto
com desempenho superior em termos de lucros, segmentos,
gerentes responsaveis ou regides com resultados comerciais
maiores que a média, um dado produto ou servico com
concentragao de cancelamentos antecipados em um
segmento particular, etc).

Uma vez que um padrao é identificado como uma potencial
ruptura nos limites estabelecidos para o apetite ao risco, este
padréo é discutido com experts das equipes de Garantia e
Negdcios, com o objetivo de decidir sobre o descarte do
evento como alarme falso ou inicio de uma analise
aprofundada para entender o evento com maior nivel de
detalhe.

» Essa analise requer excelentes capacidades analiticas
(incluindo cientistas de dados com experiéncia significativa
em riscos, em lugar de especialistas de riscos generalistas),
uma infraestrutura tecnoldgica capaz de suportar
processamentos complexos e uma infraestrutura de dados
que suporta data mining e analytics.

» Talinfraestrutura de dados esta atualmente em vigor ou
esta em desenvolvimento, alavancando-se nos esforcos que
a organizagao tem feito com foco na construgao de suas
capacidades de Big Data e infraestrutura de dados
(desambiguacédo semantica, etc., programas tais como a
normativa 239 do Comité de Basileia).

Exemplo Prdtico

Esta secdo ira desenvolver um exemplo do processo de
identificacdo e mensuracdo de Riscos de Conduta e de medicéo,
como descrito acima, para um dos processos de negdcio que
recentemente tem recebido significativa atencdo e
investimento: as vendas de produtos e assessoramento para
clientes de varejo.

Drivers

O primeiro passo para a identificacdo de Risco de Conduta na
area de venda de produtos e assessoramento seria avaliar quais
sdo os drivers aplicaveis (utilizando, por exemplo, o modelo de
FCA para os drivers de Risco de Conduta, como foi indicado
anteriormente), ou seja, como o Risco de Conduta pode surgir
no processo de venda de produtos e/ou assessoramento dos
clientes.

Cada um dos drivers do Risco de Conduta precisa ser avaliado a
partir da perspectiva de venda de produtos e assessoramento,
para entender sua relevancia neste processo:

A maioria destes fatores estaria presente e aplicavel a venda de
produtos e processo de assessoria. No entanto, com base na

Fig. 12. Exemplos de quadro de controle que monitora os distintos indicadores de risco (KRI), incluindo informacées sobre reclamacées.

Fonte: Management Solutions, 2016




Aplicabilidade na venda de produtos e assessoramento

Um fator muito importante na venda de produtos de varejo, ja que uma informacao incompleta para
o cliente pode resultar em que o mesmo tome decisdes que nao representam o melhor resultado

Assimetrias de informacdo  possivel. As assimetrias de informagao podem sinalizar provisionamento de informacao incorreta ou
incompleta ao cliente e, portanto, constituem um driver chave de Risco de Conduta na
venda/assessoria de produtos.

Os consumidores podem nem sempre tomar decisdes com base em fatores racionais e, em vez disso,
tendem a empregar varios atalhos mentais. Isso pode levar a compra de produtos que nao atendem
suas necessidades financeiras. No passado, isto foi agravado por assessores que se aproveitaram de
tais vieses para impulsionar vendas, o que constitui um caso claro de mé conduta. O fornecedor do
produto/servico (no caso, a equipe assessorando o cliente) precisa demonstrar claramente o valor
que o cliente terd com isso.

Inerentes Vieses e senso comum

Assessores podem, em certas ocasioes, superestimar a compreensao que seus clientes possuem
sobre informacdes financeiras. Isto pode dar origem a Risco de Conduta, como em alguns casos (por
exemplo, em clientes vulneraveis), os clientes nao sao capazes de compreender inteiramente o que
estd sendo apresentado a eles e, portanto, podem nao tomar as decisées mais adequadas.

A crescente importancia
das habilidades
financeiras

Isto pode envolver empregados ou assessores atuando de forma a beneficiar a eles préprios (a fim de
Conflitos de interesse atingir metas de vendas, ou qualquer métrica utilizada para medir seu desempenho) em vez de agir
de uma forma que garanta a protecao do cliente.

Estrutura e
conduta
empresarial

Sistemas de incentivo inadequados podem resultar em assessores recomendando produtos para
Cultura e incentivos clientes que nao sao adequados as suas necessidades, a fim de se beneficiar de altas comissoes. No
passado, esta foi uma fonte comum de Risco de Conduta no processo de venda de produtos.

A falta de competicdo em uma categoria de produto pode resultar em clientes de varejo tendo uma

Estrutur mer o
struturas de mercado escolha limitada de fornecedores.

Desenvolvimentos no ambiente econémico podem afetar a selecdo de produtos que um banco
oferece aos seus clientes, assim como variaveis especificas dos produtos (por exemplo, preco). Este
driver de Risco de Conduta nao é aplicdvel a venda e assessoramento de produtos, mas sim ao
desenvolvimento do portfélio de produtos e design de produtos especificos.

Economia e o mercado

Desenvolvimentos em tecnologia alteraram a maneira em que os consumidores selecionam e
compram produtos bancarios, racionalizando o processo e incrementando as informacées
disponiveis a eles. No entanto, a tecnologia também pode ser fonte de Risco de Conduta durante a
venda de produtos: a inovacao na oferta de um banco pode resultar em produtos mais complexos
oferecidos a clientes através de uma ampla gama de canais, os quais podem ter dificuldades em
avaliar suas caracteristicas. O aumento da disponibilidade de dados, assim como a melhor
capacidade de analise dos bancos pode levar consumidores de maior risco a serem excluidos do
mercado por razdes econdmicas.

. Fatores tecnoldgicos
Ambiental 9

O processo de vendas de produtos e assessoramento foi influenciado fortemente pela recente
agenda regulatdria, e este fator remete a incerteza que os bancos enfrentam no que diz respeito ao
aumento de requerimentos de mudanca (incrementado pelo ambiente regulatério), que pode levar
os bancos a deixar de oferecer determinados produtos sem avaliar plenamente como operar no
novo contexto regulatoério.

Ambiente de politicas e
regulatério




pratica do mercado, e para efeitos de simplificacdo,
destacaremos o conjunto seguinte como os drivers chave:

» Assimetria de informacao entre assessores e clientes.

» Vieses e senso comum usados pelos clientes ao selecionar
produtos.

» Habilidade financeira dos clientes.

» Cultura organizacional e incentivos afetando a maneira em
que a equipe de vendas conduz suas fungoes.

» Desenvolvimentos tecnolégicos e estruturas de mercado
que nao resultam em uma concorréncia efetiva em um
determinado produto.

Apetite ao Risco e Indicadores Chave de Risco (KRI)

Uma vez que os drivers aplicaveis tenham sido identificados, o
préximo passo no processo seria determinar o apetite do banco
em relacdo ao Risco de Conduta na venda de produtos e
assessoramento. Este processo se refere essencialmente a
vincular os drivers de Risco de Conduta com controles para que
eles ndo se concretizem. Tais controles sdo expressos por
declaracbes de apetite.

Em contraste a outros tipos de risco, as declaragdes de apetite
ao Risco de Conduta tendem a ser absolutas, definindo uma
tolerancia zero para comportamento impréprio em qualquer
processo. Em geral, declaragdes sdo desenvolvidas para cada
processo de negdcio (ex. design de produto, vendas e
assessoramento, etc.). No entanto, tais declara¢des tendem a ser
genéricas e, portanto, sdo seguidas por sub declara¢des que
descrevem os objetivos da organizacdo no que diz respeito a
cada declaracgéo. Estas sub declaragdes precisam ser
abrangentes o suficiente para abordar todos os drivers de Risco
de Conduta identificados em relagdo aos processos de negdcio
a que se referem.

Cada uma dessas sub declara¢ées sao entado vinculadas a um

conjunto de Indicadores Chave de Risco (no inglés, KRls) cujo
objetivo é o de medir o desempenho da organizacdo em
alcancar o objetivo definido. Em alguns casos, sub declaragcdes
podem ser expressas através de um unico KRI; em outros casos,
no entanto, as instituicoes financeiras podem ter que calcular um
grupo de KRIs para medir uma determinada sub declaracdo em
particular.

Apenas para fins ilustrativos, a tabela a seguir fornece um
exemplo de uma declaragao de apetite para venda de produtos e
assessoramento, seguido por um conjunto de sub declara¢des e
o tipo de KRIs que seriam utilizados para medi-los:

Gerenciamento de informacdo e reporte

Devido a articulagao de todas as subafirmagoes relacionadas a
venda de produtos e assessoria aos clientes e seus respectivos
indicadores de risco (KRI), que por sua vez serdo monitorados de
forma continua, a fim de garantir que a instituicao financeira
esteja operando dentro do nivel de apetite ao Risco de Conduta
definido.

Para cada KRI de conduta definido, é essencial estabelecer um
intervalo de valores aceitdveis (ex: horas minimas de
treinamento para a equipe de vendas ou limite maximo de
default para determinado produto), junto a um mecanismo de
alerta e escalagao a alta gestao nos casos em que estes limites
forem atingidos.

Um exemplo de KRI utilizado em caso de venda e
assessoramento de produtos é o indicador de reclamacgdes.
Comumente utilizado em industrias, a andlise de reclamacées
permite as instituicdes financeiras entender quais foram os erros
no processo de venda de produtos e assessoramento de clientes.
Como tal, um aumento do numero de reclamagdes de um cliente
em relagdo a um produto determinado, acima dos intervalos
definidos, pode indicar que a equipe de vendas néo esta
explicando as caracteristicas do produto aos clientes de forma
adequada. Portanto, tal situacdo deve ser acompanhada pela alta
gestao para discussao e tomada de deciséo.




Declaracgao de Apetite

Venda de Produtos e Assessoramento - Vendas de produtos e assessoramento oferecidos aos clientes devem ser conduzidos de uma tal
forma que garanta beneficios aos clientes

Exemplo de sub declaragéo Exemplo de KRI ou familias de KRIs

A quantidade de treinamento orientado e creditado para as equipes que tém contato
com o cliente serd analisada e comparada com as ocorréncias de Controle de Qualidade
e reclamacoes recebidas. Outliers nos dados de treinamento das equipes serao
analisados ja que podem indicar potenciais deficiéncias de treinamento.

Tanto a equipe de vendas quanto os assessores devem
estar integral e adequadamente treinados, qualificados e
supervisionados

Todas as vendas devem ser feitas no mercado alvo
identificado, a menos que se tenha aprovado uma
excecdo através dos canais formais de governanca

As vendas realizadas fora dos mercados alvo e as aprovacoes destas estabelecerao as
bases da andlise. A proporcao de exce¢des aprovadas também sera considerada.

Vendas aos clientes s6 devem ser feitas para responder a
uma necessidade reconhecida e devem ser adequadas /
acessiveis dadas suas circunstancias individuais

As métricas implicarao em analisar os diferentes segmentos de consumidores, assim
como o nivel de renda e a taxa de inadimpléncia correspondente.

As vendas devem ser objeto de controle de qualidade As métricas incidirdo sobre os processos e areas cobertas por Controle de Qualidade e o
interno para monitorar a qualidade e praticas de vendas  resultado das andlises realizadas.

Monitoramento independente de vendas deve ser
realizado para monitorar a qualidade e praticas de
vendas

As métricas incluirdo o niumero de diversas atividades de controle e o resultado das
mesmas, bem como ocorréncias de Controle de Qualidade.

Os clientes devem receber informacao adequada e clara A métrica estara baseada nos resultados da gestao de reclamagoes de clientes de
no ponto de venda para que possam tomar uma decisdo  diferentes areas geograficas e segmentos de clientes, bem como sobre produtos com
consciente informacgoes incompletas.

As métricas incluem a quantidade e segmentagao de reclamagoes de clientes, bem
como o prazo de resposta ao cliente e processo ante auséncia de resposta. Além disso,
uma Pesquisa de Experiéncia do Cliente no p6s-venda serd usada para medir a
quantidade de clientes que se sentiram pressionados.

Os clientes ndo devem ser pressionados a tomar decisdes
e deve ser dado tempo suficiente para que tomem uma
deciséo consciente

Os clientes devem ser informados no momento da venda

sobre as taxas, exclusdes, critérios de exigibilidade, As métricas incluem produtos com informagées incompletas, quantidade e
critérios para realizar reclamagoes e cobrancgas que segmentacao de reclamacdes de clientes e a quantidade de novas operagdes suscetiveis
possam ocorrer, assim como as circunstancias em que a exigir a entrega de informacdo pré-contratual.

serdo aplicadas

Todas as taxas e cobrancas aplicadas aos produtos do
cliente, contas ou servicos devem ser claramente
comunicados e definidos de forma antecipada e no
momento da aplicacao

As métricas analisardo as reclamacoes do cliente relacionadas a taxas e cobrancas.

Os clientes devem dispor de informacao clara e precisa, O material de marketing enviado para clientes existentes sera analisado em relagdo ao

pelo canal de entrega mais eficaz, para permitir que material de marketing total enviado. Além disso, a frequéncia das atualizacdes enviadas
estejam cientes e facam uso de qualquer oferta de aos clientes sobre a sua conta individual sera usada para medir a entrega de
produto que possa melhorar a sua posicdo financeira informacoes
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Fig. 13. KRI contrastado com os limites definidos

Painel de controle definido pela Management Solutions, e executado tecnicamente por Luxoft

A Figura 13 mostra um painel de controle?* interativo utilizado
para monitorar o desempenho de conduta dos KRIs, os
incumprimentos dos limites estabelecidos e seus
correspondentes alertas. Nesse exemplo em particular:

» Os KRIs foram classificados em quatro categorias (Design de
Produto, Distribuicao, Reclamacgdes e Pés-venda).

» Cada categoria tem um status (Vermelho, amarelo, verde),
que depende da quantidade de KRIs de cada categoria que
excedeu o limite, o qual inclui um fator de ponderagao
(relevancia).

» E possivel modificar o quadro de controle para mostrar o
desempenho individual de cada KRI por categoria. Desta
forma, oferece as funcionalidades de desdobramento de
informacoes e descoberta de dados.

Avaliagéo de Controle de Riscos

Como descrito anteriormente, o processo de monitoramento da
exposicao ao Risco de Conduta através do uso de métricas
complementa-se com um mecanismo de Avaliacdo de Controle
de Riscos, como forma de assegurar que os controles existentes
mitiguem de forma efetiva o Risco de Conduta originado no
processo de venda de produtos e assessoria ao cliente. As
instituicdes financeiras utilizam uma ampla gama de controles
para mitigar os diferentes drivers de Risco de Conduta
identificados. No caso particular da venda de produtos e
assessoria ao cliente, os controles podem incluir:

» O sistema front-office ndo permite a execucdo de vendas de
produtos que nao tenham sido aprovadas pelo Comité de
Monitoramento de Produto, ou ndo permite selecionar um
cliente para a venda se 0 mesmo nao pertencer ao
segmento de mercado alvo desse produto em particular.

» Controles de sistema que requerem a assinatura do cliente
confirmando a leitura e entendimento dos Termos e

Condic¢des do produto antes que o produto possa ser
processado no back-office.

» O sistema de vendas requer uma série de entradas e analisa
internamente a capacidade de pagamento do cliente antes
que a operacdo seja concluida.

» A especificacdo de condicdes que o cliente deve assinar
inclui uma versdo executiva e exemplos reais do que o
produto poderia custar ou qual poderia ser seu rendimento
em circunstancias especificas.

Esses controles tém como objetivo eliminar o Risco de Conduta,
como foi identificado através do processo de definicdo de apetite
ao Risco de Conduta.

Uma primeira avaliacdo de controle poderia ser realizada através
da ‘Auto avaliacdo de Controle de Riscos’ (RCSA), nas quais as
provas de controle sao realizadas pela equipe cujas fung¢oes
remetem ao processo que se aplica cada controle. Essa
abordagem é alavancada pelo conhecimento detalhado dos
funcionarios para identificar onde é provavel que ocorram os
riscos. Através disso, se avalia a eficacia do controle e
desenvolvem planos de melhoria em conjunto com as equipes de
Garantia. O RCSA pode ser executado através de uma
autoauditoria realizada pelos usudrios, pela realizacdo de
questionarios, oficinas de modelo de controle, assim como vérias
outras abordagens.

Os controles também sao submetidos a uma avaliacdo
independente por parte da funcao da area de Garantia, que testa
sua eficacia através de um Processo de Avaliacdo de Controle
independente com o objetivo de identificar onde ocorreu o Risco
de Conduta apesar desses controles (ou seja, o risco residual).

24painel de controle definido pela Management Solutions, e executado
tecnicamente por Luxoft.



Fig. 14. Exemplo de mapa de calor e andlise RCSA para Risco de Conduta (como um subconjunto de Risco Operacional) performada com uma ferramenta

desenvolvida internamente, SIRO®

Fonte: Management Solutions, 2016

Isto pode envolver diversas técnicas e abordagens
organizacionais:

» Funcdo de Controle de Qualidade: em alguns casos, uma
funcao especializada de controle de qualidade integrada na
primeira linha de defesa (diferente de Garantia de Riscos,
que realiza uma supervisdo independente desde a segunda
linha de defesa) cobrindo as diferentes areas envolvidas no
processo de venda e assessoria. A fungao revisa
normalmente os processos existentes e identifica qualquer
problema relacionado que possa ocasionar Risco de
Conduta. O processo de Controle de Qualidade pode incluir
a revisdo de uma amostra de arquivos fisicos para garantir
que os processos sejam documentados adequadamente,
escutar chamadas gravadas de conversas com clientes, e
também monitorar a atuagao do pessoal de vendas.

Mystery Shopping: os bancos podem utilizar técnicas de
mystery shopping para permitir uma melhor compreensdo
dos processos de venda e assessoria. Isto pode incluir uma
avaliacao da experiéncia do cliente, o comportamento e a
eficacia dos funcionérios de vendas, o tratamento dos
clientes vulneraveis, a divulgacao de informagao aos
clientes, entre outros fatores. O processo € avaliado para
cada categoria e os resultados sdo monitorados ao longo do
tempo. Para as dreas que apresentarem baixo resultado
segundo uma base consistente, a drea de Garantia identifica
planos de melhoria com objetivo de mitigar o Risco de
Conduta.

Anédlise da origem das Reclamagbes: embora os nimeros de
reclamacdes sejam monitorados no processo de medicao da
adesao do banco ao seu apetite ao risco, é essencial que os
bancos revisem também o motivo das reclamacées
individuais dos clientes, ja que isto pode ajudar no
rastreamento do problema até a etapa do processo de
venda/assessoria de onde originou-se e no entendimento de
onde houve falha nos controles de prevencédo de
materializacdo do Risco de Conduta.

» Contato com o Cliente: frequentemente, é necessario
complementar os dados de reclamagdes com informagdes
adicionais dos clientes. Assim, as instituicdes financeiras
podem realizar ligagcdes para uma amostra de clientes
posteriormente a venda de um produto, para entender nao sé
como foi sua experiéncia como cliente, mas também para
saber se o cliente entendeu corretamente o produto que
comprou. Esta é uma pratica efetiva, uma vez que se podem
obter casos nos quais os clientes nao foram bem atendidos
(por exemplo, este foi um caso de alguns clientes de SPP que
ndo estavam cientes de que haviam adquirido um seguro de
pagamento).

» Revisdes tematicas: para comprovar se um conjunto de
controles é eficaz na prevencao de Riscos de Conduta na area
de venda de produto e assessoria ao cliente, revisdes
tematicas podem envolver revisdes de conduta de varias
etapas do processo end-to-end, a fim de identificar onde
ocorreu o Risco de Conduta. Isto pode incluir uma avaliagdo
da formacao oferecida aos funcionarios que lidam com o
cliente para comprovar que atendam todos os pontos para
mitigar o Risco de Conduta. Também pode incluir uma analise
dos requerimentos regulatérios recentes contra os processos
atuais do banco, com o objetivo de comprovar que estédo
atendendo as normativas. Em adicao, as revisdes tematicas
podem também considerar as medidas que existem na
instituicdo para escalar a alta direcdo uma quebra de controle,
ja que os controles podem indicar uma possivel conduta
inapropriada, que nao foi considerada pela alta dire¢ao.

Apds o processo de provas de controle, geralmente a 4rea de
Garantia é capaz de obter uma visao independente dos riscos
residuais em toda a organizacao, que sao classificados de acordo
com os diferentes niveis de risco envolvidos, com base na sua
probabilidade, gravidade e frequéncia.

Além disso, é possivel rastrear os niveis desses riscos retornando
para as diferentes dimensdes de agregacdo e analise. Uma dessas
dimensoes seria o fator determinante do Risco de Conduta




Fig. 15. Mapa de Risco de Conduta na venda de produtos e assessoramento
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descrito anteriormente, o que demonstraria qual destes fatores é
mais provavel de que se materialize.

Pode-se representar esta relacdo utilizando um mapa de calor de
controle, indicando os niveis de Risco de Conduta por fator
origem e produto.

O “mapa de calor” da Fig. 14 ilustra o nivel de Risco de Conduta
residual que cada driver origem supde para o banco, dividido por
processo (ou seja, vendas e assessoria) e produto. Este “mapa de
calor” pode também ser representado em varios niveis de detalhe
(ou seja, com mais detalhes, mostrando o nivel de Risco de
Conduta por canal ou mesmo por processo, ou de forma mais
agregada, mostrando o risco para cada negdcio, por exemplo,
Varejo, Corporate, etc.).

Cada célula foi avaliada a partir dos controles descritos
anteriormente; por exemplo, um “vermelho” em Assessoria de
Hipotecas em relacao a assimetrias na informacao pode ser
resultado de um exercicio de mystery shopping, o qual revelou
que a insuficiéncia de controles permite que os funcionarios que
assessoram os clientes nao os informam de maneira adequada
sobre a relacao entre as hipotecas flutuantes e os movimentos
nas variaveis de mercado. Além disso, um “Bege” em Vendas de
Cartdes de Crédito com relacdo a Capacitacdo Financeira pode ser
resultado da venda de produtos aos clientes que ndo cumpram
com os requisitos minimos de crédito e, portanto, destacando o
fracasso do controle correspondente a esse processo.

Em alguns casos, esta ferramenta serve para comprovar que tanto
o processo de Auto avaliacdo de Riscos e Controles como outros
mecanismos utilizados pelo banco para avaliar sua exposicdo ao
Risco de Conduta faz sentido desde o ponto de vista estatistico,
assim como para desafiar estes processos de maneira efetiva.

Andlise de dados e Big Data

Nesse sentido, o mapa de calor é uma ferramenta Util as
instituicoes financeiras para monitorar a sua exposicao ao Risco de
Conduta, assim como para priorizar as areas de melhora. Nao
obstante, em quase todos os casos, esse mecanismo:

» Ebaseado em uma metodologia bem estruturada, que requer
um framework temporal especifico para ser executado (auto
avaliagdes a cada 3 ou 6 meses, planos de controle com
horizonte temporal de um ano, etc).

» Ebaseado na medicao da infraestrutura de controle existente,
nem sempre com visdo futura.

Dado ao impacto negativo dos possiveis eventos de Risco de
Conduta na organizagédo, cada vez mais as institui¢cdes financeiras
estdo complementando seu framework de medicdo do risco com
um enfoque de identificacdo de riscos proativo e com visdo futura.
Isso é feito geralmente aproveitando técnicas e infraestruturas de
Big Data. Alguns exemplos:



Outliers em dados de venda

» Avaliando unidades que estejam superando o desempenho do restante do banco em termos de vendas pode revelar alguma
deficiéncia no processo de venda.

» Por exemplo, um banco pode identificar que uma filial esta registrando nimeros de venda excepcionalmente altos em seus
produtos de investimento de varejo, e decidir iniciar uma revisao a fim de entender a causa desse rendimento alto. Essa revisao
pode revelar que a filial recentemente contratou diversos assessores sem a devida experiéncia no aconselhamento adequado
dos clientes. Isso pode indicar que o aumento nas vendas é decorrente do fato de que os clientes estdo comprando produtos
sem receber explicagdes claras sobre as ressalvas desta aquisicao, o que pode ter influenciado sua decisdo de compra; neste
caso, um Risco de Conduta se materializou.

Exploragdo de Redes Sociais

» A abundancia de informagdes disponiveis atualmente através das redes sociais aponta que os bancos sabem mais sobre seus
clientes e suas percepgdes do que no passado. Além das vantagens relacionadas as oportunidades comerciais e ao alcance de
mais clientes em razao das redes sociais, 0s bancos também podem aproveitar estas redes para melhorar sua compreensao
sobre a experiéncia que oferecem ao consumidor e identificar qualquer deficiéncia em relag¢do ao Risco de Conduta. Isso pode
ser transformado em uma forma de acompanhamento de opinido através de redes sociais, monitorando comentarios de clientes
a respeito de sua experiéncia recebendo assessoramento, assim como observa¢des enviadas através de outros meios (por
exemplo, artigos em jornais). Isso garante que os produtos sejam dirigidos aos grupos corretos de clientes e que o
assessoramento esteja ajustado ao cliente, minimizando a probabilidade de haver Risco de Conduta durante a venda ou
assessoramento sobre um produto.

» Por exemplo, um banco de varejo pode decidir monitorar o nimero de referéncias que recebe em redes sociais, como o Twitter:

» Para extrair melhor veracidade desse processo, um mecanismo é implementado para acompanhamento do nimero de
referéncias provenientes de geografias especificas, o que leva a identificar uma tendéncia crescente de comentarios
relacionados a um banco no norte da Alemanha.

» Isso poderia levar o banco a revisar o motivo desta tendéncia e descobrir que os clientes publicaram comentarios
negativos no Twitter relacionados ao assessoramento recebido sobre seus produtos de investimento. Assim, o banco
poderia iniciar uma revisao e descobrir que uma determinada filial nessa regiao esta vendendo produtos aos clientes que
nao cumprem com todos os requisitos de acessibilidade.

» Nesse exemplo, o monitoramento das redes sociais auxilia o banco na identificacdo de uma conduta inapropriada. Ressalta-se
que se o banco tivesse recebido somente uma visdo agrupada das atividades nas redes sociais (exemplo, comentarios no Twitter
sobre o0 banco em todo o pais), poderia ndo ter sido capaz de identificar o potencial problema, ja que o aumento de comentarios
em uma regido especifica pode ser neutralizado por uma atividade estavel no restante do pais. Portanto, a capacidade de
executar analises mais especificas (ao invés de analise geral), possibilita obter resultados mais significativos.

Alavancando em Capacidades de Big Data

» Através da utilizacdo de todos os dados ao seu alcance, os bancos terao condi¢ées de compreender melhor as necessidades de
seus clientes, assim como sua situagao financeira. Uma maior quantidade de informacéao trara maior credibilidade as pontuacoes
de crédito e uma melhor compreenséao do cliente que se traduzird em recomendacdes mais ajustadas ao publico alvo; assim, os
produtos vendidos aos clientes estardo mais alinhados as suas necessidades e situacao financeira, reduzindo o risco de que os
clientes comprem produtos inadequados ao seu perfil.

» Por exemplo, um banco utilizando Big Data pode complementar seus modelos de risco com dados provenientes de fontes nao
tradicionais, tais como os habitos de consumo do cliente, para obter uma visao mais profunda dos perfis dos clientes, o tipo de
produto que preferem, assim como seu grau de prudéncia, além de outros aspectos. Esta visao, baseada na informacéao que o
banco possui sobre as preferéncias e a situacao financeira do cliente, pode ser utilizada no momento de assessorar os clientes
sobre quais produtos sao os mais adequados para eles.
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Glossdrio

ASIC (Australian Securities and Investments Commission):
Comissao de Valores e Investimentos Australiana.

BCBS (Basel Committee on Banking Supervision): Comité de
Supervisao Bancdria de Basileia.

BIS (Bank for International Settlements): Banco de
Compensacodes Internacionais.

CR (Certification Regime): Regime de Certificacao.

EBA (European Banking Authority): Autoridade Bancaria
Europeia.

EMIR (European Market Infrastructure Regulation): Regulamento
Europeu de Infraestrutura de Mercado.

ESRB (European Systemic Risk Board): Conselho Europeu de
Risco Sistémico.

FCA (Financial Conduct Authority): Autoridade de Conduta
Financeira do Reino Unido.

FEMR (Fair and Effective Markets Review): Revisao por Equidade
e Efetividade dos Mercados.

FICC (Fixed Income Clearing Corporation): Corporacgao de
Compensacao de Valores de Renda Fixa.

FOFA (Future of Financial Advice): Futuro do Assessoramento
Financeiro.

FSA (Financial Services Authority): Autoridade de Servicos
Financeiros do Reino Unido.

FX Probe (Forex Probe): Inquérito sobre opera¢des de divisas.

G-SIB (Global Systemically Important Bank): Instituicdes
financeiras de importancia sistémica a escala global.

KID (Key Information Document): Documento de Informacéo
Chave.

LIBOR (London Inter-Bank Offered Rate): Taxa de referéncia do
mercado interbancario de Londres.

MAD (Market Abuse Directive): Diretriz sobre os abusos de
mercado.

MAR (Market Abuse Regulation): Regulamento sobre os abusos
de mercado.

MAS (Monetary Authority of Singapore): Autoridade Monetéria
de Singapura.

MiFID (Markets in Financial Instruments Directive): Diretriz
relativa aos mercados de instrumentos financeiros.

PPI (Payment Protection Insurance): Seguro de protecao de
pagamentos.

RCSA (Risk Control Self-Assessment): Auto avaliagao do controle
de riscos.

SMR (Senior Managers Regime): Regime da alta direcéo.

TCF (Treating Consumers Fairly): Tratamento equitativo dos
consumidores.
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