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CONTRIBUICAO AO ESTUDO DE MODELOS PARA CONTROLE
DE GESTAO EM BANCOS DE ATACADO

Autor: Osias Santana de Brito
Mestre em Ciéncias Contébeis pela FEA/USP

Resumo para a defesa da dissertacdo apresentada a Faculdade de Economia. Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA/USP), como parte dos requisitos para a obtengao do titulo de
mestre em Controladoria e Contabilidade em cumprimento a deliberagdo do Conselho do Departamento de
Contabilidade e Atuaria (CEAC), FEA/USP, em sessédo de 14 de junho de 1993 nos padrBes que visam a
atender aos requisitos de aprovacao editorial e de arbitragem, para publicagdo em revistas, jornais etc.,
conforme exigéncia do Departamento de Contabilidade e Atuaria, a partir do segundo semestre de 1993.

CONSIDERAGCOES INICIAIS

O Modelo de Controle de Gestéo desenvolvido neste trabalho tem aplicagdo em instituig6es financeiras
e, particularmente em bancos de atacado.

As instituiges financeiras atuam em cenario que se apresenta dinamico e fortemente regulado pelas
autoridades monetarias.

Para obter melhor performance e posicionamento neste cenario, as instituigées financeiras necessitam
de instrumentos de gestao que Ihes permitam conhecer seus pontos fortes e fracos.

O modelo de controle de gestdo apresentado procura ajudar na identificagdo destes pontos fortes e
fracos através da avaliagdo de desempenho e resultados e da avaliagdo dos riscos a que a instituigdo se expde
quando forma posi¢des de descasamentos de indexador, moeda e prazo.

Avaliacdo de Desempenho e Resultados

Um modelo de avaliagdo de desempenho e resultados pode ser visto como integrante do planejamento
e controle global da instituigdo, constituindo-se importante instrumento de gestao pelo qual a instituicdo pode
identificar pontos fortes e fracos de sua atividade.

Funciona também como forma de acompanhar o orgamento, comparando o real com o previsto e
possibilitando informagdes para correcao dos desvios.

O modelo de avaliagdo de desempenho e resultados, objeto deste trabalho, é desenvolvido tendo como
enfoque as analises por area, produto, gerente, cliente e agéncias. Por meio de abordagem divisional, é possivel
identificar suas contribui¢cdes ao resultado global da institui¢cdo.

Estas informagdes sdo fundamentais para gestdo da instituicdo, pois ao identificar a origem de seus
resultados, a forma como eles se constituem, os agentes que os formam, a instituicdo pode maximiza-los,
redimensionando seus recursos e corrigindo desvios.

A distincdo entre avaliacdo de desempenho e avaliacdo de resultados pode ser melhor compreendida
através do trecho de notas de aula que transcrevemos abaixo:
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“avaliar desempenho significa avaliar ou mensurar a contribuicdo ou o resultado
proporcionado & empresa, pelos seus respectivos centros de responsabilidade. Por outro lado, avaliar
resultado significa avaliar ou mensurar a contribuicdo dos diferentes produtos operados na empresa
para a formacao do seu resultado global” !

Avaliacdo de Riscos de Descasamentos

As instituicdes financeiras, costumeiramente, aplicam parte dos recursos captados junto ao mercado
nacional e internacional (investidores) na formagao de posi¢gbes que envolvem riscos. Este trabalho se propde a
analisar ndo os riscos de crédito e sim os implicitos na volatilidade dos mercados em que a posicédo foi
constituida. Se a instituicdo forma uma posi¢cdo ao comprar ouro, estard sujeita a volatilidade da cotacéo
ouro/grama.

Entendemos ser de fundamental importancia a analise dos riscos de posicdo porque se apresentam
frequentemente nas operacdes dos bancos de atacado e, se ndo dimensionados e informados adequadamente
a alta dire¢éo, podem ameagar, inclusive, a continuidade da instituigdo.

Caracterizacéo e Importancia do Objeto de Estudo

Como forma de melhor caracterizar o objeto de estudo, entendemos importante descrever as
caracteristicas principais dos bancos de atacado. Os bancos de atacado, no Brasil, surgiram mais intensamente
apods a constituicdo de bancos multiplos. Até entdo, se constituiam em bancos de investimento.

O advento do banco multiplo possibilitou aos bancos operarem diversas carteiras com diversos tipos de
operagBes sob uma mesma razdo social. Até entdo, os conglomerados financeiros, eram constituidos de
diversas empresas.

Os bancos de investimentos puderam operar carteira de banco comercial, “leasing”, poupanca, entre
outras, sem a necessidade de constituicdo de novas empresas. Estes bancos comegaram a se especializar,
oferecendo a seus clientes opcdes que satisfizessem suas necessidades.

Caracterizados por tratar de um nimero reduzido de clientes com volumes monetarios expressivos, 0s
bancos de atacado especializaram-se em satisfazer as necessidades globais de seus clientes através de
operacdes sofisticadas. E para este tipo de banco que pretendemos apresentar um modelo de controle de
gestdo.

Conhecendo os resultados que as areas geram, quais os produtos mais rentaveis, quais seus melhores
gerentes, quais seus melhores clientes, qual sua melhor agéncia e como gerenciar os riscos na formacéo de
posicao, este tipo de banco pode atuar melhor neste mercado altamente dindmico e competitivo.

O conhecimento da composicdo de receitas e custos permite maximizar resultados, possibilita alocar
esforgos para obter a otimizacdo no uso de recursos. Na formagédo de posigdo, consegue estimar perdas, ndo
expondo sua continuidade ao risco.

Assim pretendemos com este trabalho apresentar pontos que entendemos importantes para controle de
gestéo neste tipo de banco.

1CATELLI, Armando - Notas de aula da cadeira “Contabilidade de Custos” do curso de Mestrado em Contabilidade e
Controladoria - S&o Paulo, FEA/USP, Departamento de Contabilidade e Atuaria. 1987.

Caderno de Estudos n°11, Sao Paulo, FIPECAFI, Junho/1994




Contribuicéo ao Estudo de Modelos para Controle de Gestdo em Bancos de Atacado 3

VISAO GERAL DO MERCADO FINANCEIRO

O Sistema Financeiro Nacional é constituido pelo Conselho Monetario Nacional, Banco Central do
Brasil, Banco do Brasil, Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social e pelas demais instituicdes
financeiras publicas e privadas.

Estrutura do Sistema Financeiro Nacional

a. Conselho Monetario Nacional

O Sistema Financeiro Nacional tem como 6rgdo maior o Conselho Monetario Nacional, que traga as
normas da politica monetaria em todos 0s seus aspectos, supervisionando também as politicas cambial, de
investimento, de capital estrangeiro e comércio exterior.

Junto ao Conselho Monetério Nacional, funcionam Quatro importantes comiss@es consultivas: bancaria,
de mercado de capital, de crédito rural e de crédito industrial.

Além disso, trés instituicbes operam diretamente ligadas ao Conselho Monetério Nacional: o Banco
Central do Brasil, como agente executivo de suas decisdes; o Banco do Brasil, na qualidade de principal 6rgdo
auxiliar de execucéo da politica crediticia e financeira do governo; e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), como o mais importante agente governamental para a execug¢do da politica de
crédito a médio e longos prazos. As demais instituicdes financeiras oficiais, ainda que sujeitas & disciplina do
Conselho Monetario Nacional, possuem maior autonomia operacional.

Tais fungBes normativas e deliberativas sdo complementadas em sua execucdo, fiscalizacdo e
coordenacao pelo Banco Central do Brasil através de seus departamentos técnicos e operativos.

b. Podemos citar como demais instituicfes publicas e privadas:

Comissédo de Valores Mobiliarios, Bolsa de Valores, Bancos de Desenvolvimentos Estaduais, Caixa
Econdmica Federal, Sociedades de Crédito Imobiliario, Sociedades de Crédito, Financiamento e Investimento,
Sociedades Distribuidoras, Sociedades Corretoras, Agentes Auténomos de Investimento, Sociedades
Arrendadoras e Sociedades de Investimento, Bancos Comerciais, Bancos de investimento e Bancos Mdltiplos.

Atuacéo dos Bancos de Atacado

Os bancos de atacado diferenciam-se dos bancos de varejo por atuarem com reduzido nimero de
clientes, reduzido nimero de agéncias (possuindo muitas vezes escritorios de representacdo ao invés destas),
atendimento especial ao cliente, no sentido de lhe proporcionar alternativas de solugdo de seus problemas,
oferecendo produtos diferenciados. Possui, geralmente reduzido namero de funcionarios, com menor estrutura
administrativa, o que leva a reducao de custos administrativos, comparativamente aos bancos de varejo.

Atuam no mesmo mercado financeiro que os bancos de varejo, porém com atencao voltada a clientes
diferentes daqueles que os bancos de varejo transacionam. Os bancos de atacado, assim como os bancos de
varejo, estdo sujeitos a fiscalizagédo do Banco Central do Brasil e as normas por ele emanadas. Sdo obrigados a
se enquadrar nos limites operacionais definidos pelo Banco Central do Brasil que tem por objetivo principal
proteger o mercado financeiro de eventuais contingéncias que podem, principalmente, ser geradas por:

1. acentuada concentrac@o de crédito em apenas um cliente. Se houver inadimpléncia deste cliente e ndo
pagamento do empréstimo concedido, isto pode levar o banco ao ndo pagamento dos recursos captados;
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2. concentragdo de elevado volume de recursos em ativos cujos retornos so incertos;

3. excessiva concentracdo de investimentos em ativo permanente, diminuindo o capital de giro proprio do
banco:

4. excessiva alavancagem Isto ocorre se 0 banco captar muitas vezes o equivalente ao seu patriménio liquido
e, na gestdo inadequada da aplicac&o destes recursos, ndo obter resultados suficientes para o pagamento
destes recursos captados.

Os limites operacionais se modificam com o passar do tempo, as entidades de classe, representantes
do mercado financeiro, sugerem ao Banco Central do Brasil alteragfes para adaptar os limites operacionais a
novas realidades de mercado.
Os limites operacionais procuram, ao restringir as operagdes no mercado financeiro, dar estabilidade ao mesmo,
buscando evitar que os bancos ao operar sem limites, coloquem em risco este mercado.

A Concorréncia

O mercado onde atuam os bancos de atacado se caracteriza por ser extremamente dindmico. As decisbes
necessitam ser tomadas com agilidade e seguranca. Como fatores que levam a diferenciacdo no mercado,
destacamos:

a. Aspectos relacionados com o quadro de pessoal

a.1 Aspectos motivacionais

Um gestor motivado, geralmente, contribui melhor para que o banco atinja sua missdo. Entre os fatores que
levam a motivacao, destacamos o programa de remuneragao e o treinamento profissional.

O modelo de avaliagdo de desempenho e resultados procura evidenciar a performance do gestor. Ao saber
como € avaliado, como sdo os critérios, e que sua melhor performance leva a uma melhor remuneracédo
financeira, o gestor se motivara a melhora-la. A discordancia com relagdo aos critérios de avaliagédo deve ser
discutida antes da realizacdo das operacdes, pois se isto ndo for solucionado, o gestor pode ndo se sentir
avaliado adequadamente e, portanto, ndo se motivar.

A alta administracdo tem papel fundamental nesta discusséo, pois pontos divergentes sobre critérios de
avaliacdo de gestores podem levar o modelo de avaliagdo de desempenho e resultados ao fracasso. Os
“outputs do modelo ndo devem ser considerados isoladamente na avaliacdo do desempenho dos gestores”.
Também devem ser relevados outros pontos: visita de gerentes aos clientes e o grau de sucesso destas visitas,
operacgBes propostas aos clientes e operacdes obtidas, grau de eficiéncia da area financeira quando fornece o
custo do dinheiro para a area que requisitou o recurso financeiro (isto ocorre quando determinada area solicita a
area financeira captagdo de recursos e esta 0 capta mais caro ou mais barato do que a média do mercado),

a.2 Grau de especializagéo
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Os profissionais deste mercado se caracterizam pelo elevado nivel de especializa¢@o no negdcio, conhecendo
os detalhes que compdem os produtos e como oferecer aos clientes os produtos que melhor satisfazem suas
necessidades.

Portanto, é fator diferenciador o treinamento do profissional destes bancos, de forma que o mesmo esteja
atualizado com relagdo ao mercado e que também conhecga os objetivos do banco em que atua.

b. Formacao de preco

Os bancos de atacado, caracterizado por possuirem menor custo administrativo do que os bancos de varejo,
apresentam precos diferentes para um mesmo produto.
Esta diferenciagdo se d&, basicamente, devido a:

b.1 Custo

Certos bancos de atacado possuem custos administrativos inferiores a outros. Isto leva a possibilidade do banco
oferecer taxa mais atraente ao cliente, ja que o custo administrativo, parte relevante desta taxa, é inferior ao
custo administrativo de outros bancos.

b.2 Margem de rentabilidade

Muitos bancos de atacado preferem reduzir a margem de rentabilidade da operac@o e conseguir a operagéo.
Isto leva, geralmente, a um maior volume de negécios, reduzindo a margem de rentabilidade unitaria e elevando
a margem de rentabilidade global.

c. Sistema de informacéo

O banco de atacado que possui um sistema de informacéo com alta qualidade, consegue melhor se colocar no
mercado frente a concorréncia, pois um bom modelo de avaliagdo de desempenho e resultados, componente
importante do sistema de informacgéo, possibilita ao banco melhor conhecer a contribuicdo dos produtos ao
resultado global da instituicdo, qual o gestor que melhor desempenha seu papel e como melhor utilizar sua
capacidade.

O modelo de avaliacé@o de riscos de descasamentos possibilita ao banco conhecer os retornos destes ativos,
qual o melhor momento para desfazer a posigdo, que volume estd exposto a riscos e qual a perda a que o
banco esté sujeito se mantiver a posicéo.

Os sistemas de orcamento e acompanhamento permitem, uma vez projetados os planos, verificar como estes
estdo se realizando e quais as corregdes necessarias para a consecucao desses planos.

Com estas informacgdes disponiveis, o banco pode inclusive, simular cenérios, sempre se preocupando com o
futuro, e como se posicionar ante as novas situagées, como por exemplo, a queda da inflacdo. Decide melhor
quais produtos podem deixar do operar e quais areas podem ter seu quadro de pessoal reduzido numa eventual
necessidade.

CONCEITOS QUE ENVOLVEM O MODELO DE CONTROLE DE GESTAO

Os conceitos de sistemas, filosofia de uma empresa, sua missédo, seus propdésitos basicos, suas
crengas e valores, seus objetivos, eficacia e eficiéncia, modelo de gestdo, processo de planejamento e controle
e sistemas de informag¢des sdo muito importantes para a adequada utilizagdo do modelo para controle de gestéao
proposto, ou seja, a compreensdo dos outros problemas advindos do desenvolvimento, implantagdo e
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manutencdo do modelo de gestéo e posterior a compreenséo destes conceitos e suas interelacdes.

ASPECTOS COMPORTAMENTAIS

O modelo de avaliacdo de desempenho e resultados altera ou influéncia os aspectos comportamentais
da instituicdo porque, o gestor ao saber que esti sendo avaliado e, em decorréncia desta avaliagdo, podera ser
recompensado ou punido, e quais 0s critérios que orientam esta avaliacdo, passa a manifestar maior ou menor
motivagdo. O grau de motivagdo decorre da concordancia ou néo, pelo gestor, dos critérios de avaliagdo que
serdo observados.

Por isso, é fundamental que esses critérios, sejam avaliados e definidos harmoniosamente pela alta
direcéo da instituicéo e pelos gestores, de forma a evitar atritos referentes a partilha de resultado entre gestores,
0 que pode levar o modelo de avaliacdo de desempenho ao fracasso.

A ineficiéncia de determinada area também ndo pode influir no resultado das outras areas. Se, por
exemplo, a area financeira capta o recurso muito acima do valor de mercado, a outra area que o requisitou nao
pode pagar por esta ineficiéncia.

E, portanto, necessario um acompanhamento permanente, por parte da controladoria, destas
ocorréncias, de forma a evitar que certas situagbes descaracterizem a utilidade maior do modelo da avaliacao de
desempenho e resultados, que € ajudar a instituicdo no atingimento de sua missé&o.

Ha, porém, outros fatores a considerar na andlise da performance dos gestores. além daqueles
oferecidos pelo modelo de avaliagdo de desempenho e resultados. Um destes fatores é a analise do momento
de mercado e se este possibilitou ao gestor realizar suas operacdes (sazonalidade de produtos). O outro fator
relevante é considerar o nimero de visitas a clientes que foram feitas e o seu grau de sucesso.

O modelo de avaliagédo de desempenho e resultados ndo pode ser considerado como Unico mecanismo
para avaliar a performance dos gestores. Devem ser levados em considerag&o outros aspectos que, juntamente
com o modelo de avaliacdo de desempenho e resultados, levem aos gestores motivagdo para melhor
desempenhar suas fungdes, de forma que os objetivos permanentes possam ser alcangados.

PROPOSTA DE MODELO PARA CONTROLE DE GESTAO

O modelo de controle de gestéo apresentado neste trabalho é constituido por um modelo de avaliagéo
de desempenho e resultados e por um modelo de riscos de descasamentos aos quais a instituicdo se expde
guando forma posicao no mercado financeiro. Os modelos de avaliacdo de desempenho e resultados e riscos
de descasamentos se constituem em instrumentos de gestéo integrada ao processo de planejamento e controle
da instituicao.

1. Avaliagdo de Desempenho e Resultados

A avaliacdo de desempenho e resultados que compde este modelo parte da premissa basica de que os
resultados gerados na instituicdo se formam através da participagdo de dois tipos de profissionais.

a. Gerentes de Produto: sdo os profissionais responséaveis pela elaboragdo e montagem do produto
envolvendo analise dos seus aspectos basicos: formacéo de preco, viabilidade fiscal e juridica do produto,
distorcéo entre o tratamento contabil e o tratamento gerencial, entre outros; este profissional tem como funcéo
viabilizar o produto para a institui¢do, estando sempre atualizado com o mercado em que sua instituicdo atua.
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b. Gerentes de Cliente ou Gerentes Comerciais: sdo profissionais responséveis pela venda do
produto; a partir do momento em que o produto esta disponivel para a venda, estes profissionais devem
oferecé-lo a seu cliente; representam o elo de ligacdo entre o cliente e a institui¢éo.

Os resultados das operagfes gerados pelos gerentes de produto e pelos gerentes de cliente seréo
apresentados por:

* Area de negécios (centro de responsabilidade):

* Produto;

* Gerente de cliente ou gerente comercial.
* Cliente;

e Agéncia.

1.1 Premissas para o desenvolvimento do modelo de avaliacdo de desempenho e resultados

Para a aplicacdo do modelo, a institui¢cdo financeira deve possuir interesse em avaliar seus gestores através da
performance de cada um, tendo em mente que serd melhor remunerado aquele que mais contribuir para o
resultado da instituicdo e ndo pensar em “socializar” parte ao resultado da instituigdo, ou seja, distribuir parte de
seu resultado de forma homogénea entre seus funcionarios.

O interesse em desenvolver o modelo para avaliar a performance de seus funcionarios em relagéo ao resultado
produzido por eles, individualmente, é atitude que deve estar contida nos planos da instituicdo, uma vez que se
altera de forma significativa o comportamento de cada funcionario, pois ao sentir que sera avaliado pela sua
producdo, ele tem interesse em maximizar seu resultado.

Um dos problemas que surge de imediato refere-se a partilha da receita ou ao preco de transferéncia. Isto
ocorre porque o processo de geragdo do resultado de uma operagdo, geralmente, envolve a participagéo de
mais de uma pessoa e mais de uma area. Sera necessario definir o que cada area ou profissional envolvido
levara do resultado da operacéo, qual sera sua fatia. E neste aspecto que a direcdo da instituicdio deve estar
ciente dos problemas que podem advir da partilha do resultado.

Determinado profissional pode sentir-se em desvantagem na diviséo de determinado resultado e ndo fazer mais
esta operagdo, desviando sua atengdo para uma outra que lhe propicie maior percentual de participacao.
Porém, para a organizacéo, esta outra operacao pode ndo ser a mais interessante.

O modelo de avaliagdo de desempenho e resultados passa a ser também importante instrumento de
planejamento estratégico, pois, ao incentivar maior participa¢do do funcionario em determinado produto, pode
atingir seu objetivo de vendé-lo mais. Exemplificando, se determinada instituicdo deseja incrementar sua
participacdo no mercado de crédito, aumentando sua carteira de empréstimos, pode obté-la dando ao gerente
de cliente uma maior participagdo no “spread” obtido em cada operacdo. Se o objetivo maior da instituicdo é
aumentar seu volume de captagdo, pode dar ao gerente responséavel pelo produto referente & captagdo uma
parte maior do “spread” obtido.

A premissa bésica para que o modelo de avaliagdo de desempenho e resultados tenha sucesso é sua insergao
no planejamento estratégico da instituicdo e sua divulgacdo a todos os interessados, destacando as razdes
pelas quais serdo avaliados e a forma como isso ocorrera.

A definicdo dos critérios de avaliacdo de desempenho e resultados deve passar por todos os envolvidos, de
forma que saibam e compreendam os critérios avaliativos. Esse modelo é influenciado na sua constituicao pelos
aspectos culturais e comportamentais, pelas crengas. valores e politicas da instituicdo, pois é nesta conjuntura
gue o modelo de avaliagdo de desempenho e resultados sera implementado. Quando da montagem do modelo,
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este deve ser construido observando a forma da instituicdo atuar, como a instituicdo esté organizada e como as
responsabilidades sao atribuidas.

O modelo de avaliagdo de desempenho e resultados tratara as informagdes produzidas pela forma da instituicéo
operar. O modelo deve sempre se adaptar ao “modus operandi” da instituicdo. A atencado da alta diregdo para
isto é fundamental, tendo em vista o interesse em se atingir sucesso na aplicagdo do modelo.

O modelo aqui proposto leva em consideracdo que a instituicdo financeira possui agéncias, tem claramente
definidas suas areas de negécios e de produtos, com nitida distingdo entre elas, possuindo area administrativa
independente das areas de negdécios e produtos. e que a instituicdo continuara existindo ao longo dos anos,
sendo orientada a resultados.

A clara definicdo entre as areas de negdécios também chamadas de “forca de vendas” e as areas de produtos
serd de fundamental importéncia para distribuicdo do resultado obtido. O conceito referente a esta distin¢céo
refere-se ao caminho natural de realizacdo de uma operagdo em que um gestor se responsabiliza pela
elaborac&o de um produto (gerente de produto), possibilitando a for¢a de vendas da instituicdo, composta de
gestores responsaveis em identificar um cliente (gerentes de cliente), a venda deste produto.

2. Modelo de Riscos de Descasamentos

As institui¢cdes financeiras, e em particular, os bancos de atacado, constituem com muita frequiéncia posicdes
expostas a riscos. Entendemos riscos neste trabalho, como a probabilidade de flutuacdes dos retornos dos
ativos formados pelas posicbes em determinados mercados que se caracterizam por terem expressiva
volatilidade. Como exemplo, podemos citar posi¢des formadas no mercado de agdes e mercado futuro.

Os bancos de atacado costumam formar posigées nestes mercados porque o retorno financeiro que estas
posicdes apresentam pode ser muito expressivo.

Devido as caracteristicas destes mercados, reflexo da prépria instabilidade econémica dos Ultimos anos, os
bancos de atacado tém procurado maximizar seus ganhos, atuando cada vez mais intensamente na formacgéo
de posic¢Oes sujeitas a riscos do descasamento, destacando-se:

a. PosicBes com riscos de indexador: estas posi¢des sao formadas quando a instituigdo financeira aplica
determinado recurso em taxa pré-fixada ou pds-fixada, tendo captado este recurso em taxa pés-fixada ou
pré-fixada

b. Posi¢cBes com riscos de moeda: séo formados quando a instituicao financeira capta recursos em
determinada moeda (dolar, por exemplo) e aplica estes recursos em outra moeda (cruzeiros, por
exemplo);

e. Posi¢cdes com risco de prazo: este tipo de posigdo € constituida quando a instituicdo capta determinado
recurso por prazo diferente daquele em que aplica o recurso.

Os bancos, em geral, costumam operar posicionados em ativos cujos retornos estdo sujeitos a
intensas flutuacdes que derivam da situacdo econOmica geral, medidas governamentais e instabilidades nos
mercados nacional e internacional.

Nos ultimos anos, os bancos tém concedido menos empréstimos em longo prazo para as industrias,
tendo direcionado este recurso para a constituicdo de carteiras cujos ativos apresentam retornos sujeitos a
bruscas e intensas flutuages.

Torna-se, portanto, fundamental para o banco que forma estas posi¢6es de risco, constituir rigoroso
controle sobre as mesmas a fim de resguardar de possiveis contingéncias.
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A elaboracdo de controle de avaliagdo destas posicdes é extremamente complexa, influenciando
inclusive nos aspectos comportamentais dos profissionais envolvidos, pois estes deverdo passar a operar
segundo regras impostas.

2.1. Composicédo dos Produtos em “Livros”

Chamamos de ‘livro”, neste trabalho, o agrupamento de opera¢des que apresentam como
caracteristica comum o tipo de risco a que estdo expostas (risco de indexador, moeda e prazo).

O primeiro ponto fundamental, entéo, é a separacgao dos diversos produtos (compostos de operacdes)
em “livros”, agrupados de acordo com suas particularidades.

Podemos, a principio, trabalhar com os seguintes “livros”, mais comuns nos bancos que operam com
estas posigoes.

a - “Livro” Dolar

b - “Livro” Ouro

C - “Livro” Mercado de Capitais

d - “Livro” de outras moedas estrangeiras
e — “Livro” Cruzeiros

Se determinado banco trabalha com produtos que expressam risco de posi¢ao que ndo se enquadram
nestes “livros” deve-se proceder & criagdo de outro “livro”, sempre agregando os produtos que possuem
caracteristicas semelhantes quanto ao fator risco.

2.2. Quantificacdo do Risco

Apbs a separagdo e agrupamento das operagdes em “Livros”, € muito importante a quantificagédo do
risco a que o banco esta exposto e a divulgacéo destas informagdes para a alta direcao.
Para a quantificagdo do risco, devemos considerar:

a. os volumes envolvidos nas operacdes:
b. as taxas referentes a estas operacoes.
O controle comega com

a. comparagdo entre os limites de algada delimitados por parte da alta direcdo referente a quanto
cada operador pode formar posigéo, e qual o volume atingido por produto e “livro”;

b. comparacgdo entre as perdas a que o banco orcou (limite aceitavel de perdas) para cada tipo de
produto,. ja definidos no orcamento, e o resultado real atingido através das operacdes efetuadas.

A andlise de risco na formacdo de posicbes tem como objetivo principal demonstrar a alta
administracdo como se encontram os niveis de exposigdo a riscos assumidos pelo banco por meio de posi¢Ges
proprias nos diversos mercados em que atua. Estes mercados séo definidos em fungéo dos indexadores que o0s
regem,. ou seja, em funcéo da intensa flutuacao dos fatores de mercado aos quais as posi¢cdes assumidas estéo
expostas. Alguns exemplos de fatores de mercado sao o ddlar, o ouro, mercado bursatil, entre outros.
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Como mecanismo de controle, podemos destacar que se uma posi¢do assumida exceder o limite de
risco definido, uma das providéncias a seguir deve ser tomada:

o efetua-se urna revisdo do limite risco definido de forma a adequé-lo a atual politica de
negoécios do banco ou as atuais circunstancias do mercado;

o reverte-se, parcialmente, a posicdo exposta a risco de forma a adequé-la ao limite pré-
estabelecido.

O controle das posigdes de risco é fundamental para, junto com a avaliagdo de desempenho e
resultados por &rea, produto, gerente, cliente e agéncia, possibilitar a alta direcdo informacdes importantes para
que o banco atinja seus objetivos.

Ao saber quais posicBes estdo expostas a risco, sua mensurago e a obediéncia aos limites definidos,
alta direcdo tem como melhor decidir e evitar contingéncias.

Ao saber qual é a area que mais contribui para o resultado do banco, qual é o melhor gerente, qual o
produto que mas contribui para o lucro, qual o cliente mais rentavel e qual sua melhor agéncia, o planejamento
do banco ganha maior qualidade, possibilitando atuagdo mais eficaz num mercado tdo dindmico e competitivo.

CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo oferecer uma contribuicdo ao estudo de modelos do controle de
gestdo em bancos de atacado.

Procuramos mostrar que o controle de gestdo em bancos de atacado pode ser materializado pela
implementacdo de um modelo de avaliagdo de desempenho e resultados e um modelo de analise de operagdes
que expbem o barco a riscos que necessitam ser evidenciados.

As principais conclusdes podem ser resumidas como segue.
1. A condugdo de negécios em bancos de atacado é melhor efetuada se o banco utilizar avaliagdo de
desempenho e resultados e avaliagéo de riscos de descasamentos. como ferramentas de gestdo. Esta melhoria
se da porque.

a. A avaliacio de desempenho e resultados possibilita & administracdo do banco conhecer como os
gestores contribuem para a formacéo do resultado do banco e como os produtos participam de sua
formac&o. Ao realizar tal identificacé@o, o banco pode remanejar recursos de forma a maximizar
seus resultados.

Para a implementagdo de um modelo de avaliagdo de desempenho e resultados, é fundamental que o banco
esteja estruturado de forma divisional, com centros de responsabilidades e custos.

b. A avaliacéo de riscos de descasamentos possibilita ao banco conhecer a sua exposicao a fatores
de incerteza e gerencia-los de forma a obter retorno desejado, controlando eventuais
contingéncias. O risco discutido neste trabalho refere-se a risco na formacéo de posi¢cbes em
ativos, em mercados cujos indexadores se caracterizam por apresentar expressiva volatilidade.
Nao se trata, portanto, de analise de risco em operagGes de crédito.
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O desconhecimento ou negligéncia em gerenciar posi¢des de risco pode levar o banco a situagfes que afetam,
inclusive, sua continuidade.

2. A elaboracdo de modelos de avaliagdo de desempenho e resultados e de riscos de descasamentos em
bancos de atacado é necesséria para suprir a alta administragcdo com informacdes que subsidiardo decisdes
tendentes a tornar mais eficaz a atuacdo em mercados extremamente dindmicos e de alta concorréncia.

Por outro lado, ao saber que estdo avaliados, e que receberdo beneficios de acordo com sua
performance mensurada pelo modelo, os gestores destes bancos ter&o sua postura modificada inclusive no que
se refere a aspectos motivacionais.

3. Estruturacdo de modelos de avaliagdo de desempenho e resultados e andlise de riscos em bancos de
atacado diferencia-se daqueles elaborados em bancos de varejo por diversos fatores.

a. E possivel, devido ao menor volume de operagdes que os bancos de atacado transacionem,
analisar operagado a operagao diferentemente daquilo que ocorre com os bancos de varejo com
elevado nimero de clientes e muitas agéncias; ao analisar operacdo a operacao, ganha-se
qualidade de informacdao, pois se trabalha com as caracteristicas reais da operacao.

b. Em geral, o tipo de operagéo efetuada pelos bancos de atacado possui maior grau de sofisticagao
em relagdo as efetuadas pelos bancos de varejo, que lidam com maior quantidade de clientes, e,
geralmente, com volumes monetarios menores.

c. Por terem estruturas menores e menor nimero de funcionérios, a implantagdo de modelos de
avaliacdo de desempenho e avalia¢éo de riscos pode ser feitas de forma menos traumética em
bancos de atacado Os problemas comportamentais nestes bancos, por ter menor nimero de
funcionarios, geralmente concentrados e ndo espalhados em agéncias, podem ter sua intensidade
e complexidades melhor administradas.

d. Os sistemas de informacdo em bancos de atacado diferenciam-se dos bancos de varejo porque
tratam um menor numero de operacdes, evitam-se assim as dificuldades encontradas em bancos
de varejo face ao grande nimero de negécios gerados.

4. Podemos destacar que alguns dos motivos que levam ao sucesso a aplicacdo do modelo de controle de
gestéo proposto neste trabalho:

4.1. Referente ao modelo de avaliacéo de desempenho e resultados

a. interesse da alta administracéo em utilizar as informagdes disponibilizadas pelo modelo para

tomada de decisao.

b. interesse da alta administracdo em avaliar o desempenho dos gestores de acordo com sua

performance.

c. capacidade da administracdo em resolver conflitos referentes a partilha do resultado entre as
areas ou gestores.
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d. definigdo clara e amplamente discutida dos critérios referentes a partilha do resultado
entre as areas ou gestores envolvidos.

e. identificag8o e correcéo da influéncia de determinada &rea principalmente, quando esta eficiéncia
implica no resultado de outra area.

f. utilizagdo das informagdes que o modelo disponibiliza para, juntamente com outras andlises,
premiar ou punir 0s gestores: isto leva os gestores a participarem no resultado da instituicdo onde
um resultado maior leva a uma premiagdo maior;

g. a alta administragcdo deve analisar se a performance do gestor néo foi prejudicada por fatores de
mercado, como por exemplo, a sazonalidade de determinados produtos (caso do mercado
bursétil); muitas vezes, o gestor ndo tem oportunidade de ter um desempenho melhor porque o
mercado onde os produtos que gerencia séo transacionados, ndo permite melhor performance;

h. se a alta administragédo resolver usar o0 modelo de avaliagdo de desempenho e resultados para
atingir objetivos especificos para determinado periodo, repartindo o resultado das opera¢des como
forma de incentivar captacéo e administragdo de fundos, por exemplo, deve analisar estes efeitos,
pois o gestor que ficou com a parte menor da partilha do resultado pode se desmotivar e
individualizar interesses, em detrimento do interesse maior da instituigdo.

4.2. Referente ao modelo de riscos de descasamentos

a. interesse da alta administracdo em saber quais os volumes que estdo expostos a riscos de
descasamento,

b. conscientizar os gestores da importancia do respeito a limites para formacao de posi¢des expostas
a riscos de descasamento; geralmente, a vontade do gestor deste tipo de atividade é potencializar
0 ganho, muitas vezes se esquecendo que pode perder muito mais do que pode ganhar,

c. utilizar a relagdo retorno-risco como importante paradmetro para manter ou desfazer urna
determinada posicao em ativo;

5. Os modelos de avaliacdo de desempenho e resultados e de avaliacdo de riscos de descasamentos nao
surgem naturalmente, mas a partir de um processo de amadurecimento, no tempo, da prépria instituicdo
financeira, em termos de operacdes e de politicas de atuagdo. Necessitam, entdo, receber aprimoramentos ao
longo do tempo, pois as operagBes e produtos transacionais sofrem modificagcdes face ao mercado.

A implantacdo e manutengdo destes modelos se ddo, portanto, através de processos evolutivos que se
aperfeicoam continuamente.
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