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A tesouraria € umaérea que merece atencao especial em qualquer
banco, pois de suas fungdes classicas de captacdo e aplicacdo de
recursos depende aliquidez dainstitui¢&o. Por esse motivo, as au-
toridades regulamentares brasileiras tém mostrado preocupacdo
crescente com a gestéo das tesourarias em bancos brasileiros. O
mesmo € vaido para 0 ambiente regulamentar internacional, in-
cluindo o Novo Acordo de Capital daBasiléia, quetraz vérias re-
comendacBes voltadas especificamente para as tesourarias. Neste
estudo compara-se ametodol ogia utilizada pela supervisao banca-
ria brasileira, no seu trabalho voltado a tesourarias, com as reco-
mendactes contidas no Novo Acordo de Capital da Basiléia. A
seguir apresenta-se um conjunto de procedimentos que, se
implementado, adequaria as tesourarias dos bancos brasileiros as
exigéncias sugeridasno NovoAcordo de Capital daBasiléia. Con-
clui-se que, para o sucesso das propostas, sdo fundamentais ques-
tBes como atransparéncia e a efetivainteracdo interna nos bancos
entre atesourariae as areas de gestéo de riscos e auditoriainterna.
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1. INTRODUCAO

A tesouraria € uma érea que merece especial atencdo em qualquer banco.
De suas funcdes cléssicas de captacéo e aplicacdo de recursos, passando por
administraggo de fluxos, prazos, concentragdes, descasamentos em moedas e
taxas, além do aprecamento e darealizacédo de operacdes paraclientes, depen-
de, significativamente, aliquidez dainstituicéo.

Dentre os vériostipos de riscos a que um banco esta exposto em suarotina,
odeliquidez é um dos que requerem maior atencéo, jaque pode levar qual quer
instituic&o financeira ao col apso rapidamente. Exempl os retirados do mercado
financeiro internacional, como os dos bancos Barings e Allied Irish, ilustram
as conseqiiéncias que afalta de controles internos (BCB, 1998; CARVALHO,
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2003) na gest&o dos riscos de mercado e de liquidez numate-
souraria podem causar (JORION, 1997). Os colapsos banca-
rios do Marka e da Fonte-Cindam s&o exemplos bem conheci-
dos do mercado financeiro brasileiro.

As autoridades regulamentares brasileiras tém mostrado
preocupagdo crescente com a gestao das tesourarias. Nos Ulti-
mos anos houve uma evolugéo continua do ambiente regula-
mentar no Brasil, relativo as operacfes de tesourarias, incluin-
do requerimentos de capital crescentes para enfrentar a alta
volatilidade dos mercadoslocais (ARCOVERDE, 1999; BCB,
1999; 20008).

O trabalho da Supervisdo Bancériatambém esta se tornan-
do mais detalhado. A Inspecéo Geral Consolidada (IGC) dos
conglomerados financeiros operando no Brasil tem se preocu-
pado de forma singular com as exposi ¢Bes e concentracoes de
carteiras de crédito e com as operagdes de tesouraria (BCB,
2002).

O ambiente regulamentar internacional tem evoluido ra-
pidamente no que serefere amelhor acompanhar operacesde
tesourarias nos bancos internacionalmente ativos. O exem-
plo mais importante nessa linha é dado pelo Novo Acordo de
Capital da Basiléia (BASEL COMMITTEE ON BANKING
SUPERVISION, 2001), que traz vérias recomendagdes espe-
ciais voltadas a essa quest&o.

O objetivo neste estudo é analisar a metodologia utilizada
pela supervisao bancaria brasileira no seu trabalho especifico
voltado para as tesourarias de bancos, comparando-a com as
recomendactes contidas no Novo Acordo de Capital daBasi-
I[éa (NACB) e mostrando, por exemplo, como o ambiente re-
gulamentar local terade evoluir paraatingir o nivel de exigén-
ciados mercados internacionais. Considerando também como
deve ser ainterac8o nos bancos entre atesourariae areas como
gestdo de riscos e auditoria interna, um topico que merecera
especia atencdo refere-se aumamaior transparéncia das ope-
racOes de tesourarias em bancos que operam no Brasil.

Em termos de organizago, consideram-se rapidamente nas
duas préximas segdes 0 NACB e o processo brasileiro de su-
pervisdo bancériavoltado paraas operacfes detesouraria, con-
centrando-se nas |GCs. Seguem-se sugestdes para aformade
atuac&o dastesourarias dos bancos brasileiros, focando aques-
tao datransparéncia (internae externa) e também questbes pré-
ticas e culturais que podem dificultar aimplementac&o dessas
propostas. As conclusdes sdo apresentadas ao final.

2. NOVO ACORDO DE CAPITAL DA BASILEIA

Fruto de extensainteracéo entre o Comité para Supervisdo
Bancéria da Basiléia e os principais agentes econdmicos e fi-
nanceiros mundiais, 0 NACB representa um marco na evolu-
¢ao do ambiente regulamentar para bancosinternaciona mente
ativos. Com abrangénciae complexidade que superam em mui-
to o atual Acordo de Capital daBasiléia(BASEL COMMITTEE
ON BANKING SUPERVISION, 1988a) e estruturado em trés

pilares, queinteragem e compl etam-se, ele estabel ece um novo
padréo para operagdes de tesouraria.

e O Pilar 1, que fixa as exigéncias minimas de capital, busca
desenvolver e expandir as regras padronizadas pelo Acordo
de Capital de 1988. Eleinclui, por exemplo, 0 requerimento
de capital parariscos operacionais, e permite vérias opcdes
paraque os bancos— em fungdo de seu tamanho, complexi-
dade e nivel de desenvolvimento nagestdo de riscos— esta-
belecam os préprios model os de gerenciamento de riscos.

e O Pilar 2 define o papel da supervisdo bancaria, que deve
atuar de forma continua e proativa com os bancos, paraga-
rantir, assim, aadequagdo de capital a, pelo menos, osnivels
minimos requeridosno Pilar 1, além de avaliar a capacidade
de gestdo de riscos e a eficécia dos controles internos exis-
tentes. A mensagem principal do Pilar 2 é que a supervisao
bancaria deve atuar de forma a antecipar possiveis proble-
mas (atuagdo proativa), evitando col apsos bancarios e prote-
gendo, por conseqiiéncia, 0s recursos dos depositantes e dos
acionistas (BASEL COMMITTEE ON BANKING SUPER-
VISION, 1989).

e O Pilar 3 traz as recomendacdes relativas a disciplina de
mercado. Buscafortalecer o Pilar 2, requerendo maior trans-
parénciapor parte dos bancos. O conjunto de requerimentos
relativos a transparéncia € maior para aquelas instituicdes
gue desejam al ocar menos capital para suas operagoes.

A mensagem mais importante do NACB para os bancos
internacionalmente ativos é permitir que eles utilizem instru-
mentos préprios paraavaliacdo de seusriscos e célculo de suas
exigéncias minimas de capital. Certosrequerimentos minimos
s80 impostos nesse sentido, como maiores niveis de transpa-
réncia e a homologag&o da supervisdo bancéria para a evolu-
¢80 aos niveis que requerem uma alocacdo de capital menor,
adequada a seu nivel derisco.

Pode-se concluir que o NACB foi elaborado de forma a
forcar a utilizag&o dos principios arrolados em cada um dos
trés pilares na rotina dos bancos e da supervisao bancéria, le-
vando, naturalmente, a sua inser¢do e aceitacdo no mercado
financeiro.

Ha alguns possiveis problemas na implementacéo global
do NACB que merecem algumaatencdo das autoridades regu-
lamentareslocais (SAUNDERS e ALTMAN, 2000), mas que
podem ser equacionados de forma eficaz.

3. A SUPERVISAO BANCARIA NO BRASIL

Em 1997 asupervisao bancéariabrasileiraassumiu umanova
postura com a introducdo da IGC, que se tornou o principal
instrumento na supervisdo de conglomerados financeiros pu-
blicos ou privados. O objetivo de umalGC é conhecer ainsti-
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tuicdo na sua forma mais abrangente, com foco principal na
analise deriscos (BCB, 2002).

Considera-se também nas |GCs aavaliago de estratégias,
politicas, eficacia gerencial e resultados da institui¢do, inclu-
indo questdes especificas sobre sucessdo, que sdo de impor-
tancia para os conglomerados financeiros brasileiros. Ao final
da |GC, a consolidacdo das andlises feitas pel 0s supervisores
bancérios € o objeto principal de umadiscusséo com adireto-
ria executiva da institui¢do, em que compromissos sdo firma-
dosparaaprontacorrecéo de fragilidades encontradas e paraa
continua evol ucdo da qualidade dos control esinternos no con-
glomerado financeiro.

Uma érea que tem demandado especia atengdo em uma
IGC é atesourariado conglomerado sob fiscalizagdo. Em par-
ticular, a supervisdo bancaria tem dado especial atencéo as
operagdes em moeda estrangeira, as operagdes com titulos de
dividas, as operagdes com derivativos (futuros, opcoes, swaps
econtratosatermo), aosinstrumentos de gestéo deriscos (mer-
cado e crédito) e aos controles internos voltados para a tesou-
raria(MOREIRA, 2002).

Outras questBes importantes incluem organograma, estra-
tégia operacional, descricdo do pessoal, processos de tomada
de decisdo, fregliéncia e qualidade das auditorias (interna e
externa) etc. A |GC considera em detal hes a evolucéo das car-
teiras no que se refere a composi¢éo, presenca de derivativos
para alavancagem ou hedge, concentragdes em certos indicado-
resfinanceiros, principais produtos (de captacéo ou aplicacdo de
recursos), expos goesariscos demercado (val ue-at-risk, sensibi-
lidade e stress testing), niveis historicos de liquidez etc.

Apesar do avango continuo que vem ocorrendo na supervi-
s80 de tesourarias dos conglomerados financeiros que operam
no Brasil, ha, ainda, um conjunto de recomendac6esno NACB,
gue ndo fazem parte da rotina dos bancos brasileiros. Na pro-
xima secdo, abordam-se essas recomendacdes, apresentando
um conjunto de procedimentos que deve ser implementado nas
tesourarias dos bancos brasileiros de forma a adequé-los, es-
pontaneamente, as recomendacdes do NACB.

4. TRANSPARENCIA

A questéo da transparéncia do sistema bancério, por parte
das institui¢cdes financeiras e das autoridades supervisoras, €
tratada com destague no Pilar 3do NACB, que serefereadis-
ciplinado mercado (MOREIRA, 2003).

Relatério técnico do Basel Committee on Banking Super-
vision (1988b, p. 7) define transparéncia como “a divulgacdo
publica, confiavel e tempestiva de informacdes, atingindo as-
pectos qualitativos e quantitativos, que permitaaseus usuarios
umaandlise detal hada e completa sobre o desempenho, aativi-
dade, o perfil de risco, as préticas gerenciais de uma institui-
¢do financeira, que possibilitem uma supervisdo bancéria ro-
busta, capaz de antecipar problemas em umainstitui¢do ou no
préprio sistema bancario como um todo”.

Como ainteracdo da supervisgo prudencial e a disciplina
de mercado sdo fundamentais a estabilidade de longo prazo
dos bancos e do sistemafinanceiro, os supervisores bancarios
devem exigir padrdes minimos e eficazes de divulgagéo publi-
ca confidvel das informacfes. A transparéncia deve ser vista
pelasinstitui¢cdes financeiras, portanto, como um complemen-
to natural atarefa de supervisdo bancaria e o descumprimento
as recomendagBes de divulgacéo do Pilar 3 do NACB deve sus-
citar dos supervisores bancarios respostas compativeis com a
gravidade da ndo-observancia, todas devidamente normati-
zadas. Essas medidas podem abranger algum tipo de coer ¢cdo
mor al ou, até mesmo, intervencdo, desde que o supervisor es-
tejalegalmente habilitado paratal, dado que as | egislacOes de
cada pais ndo permitem determinados procedimentos. Exem-
plos interessantes podem ser obtidos no ambiente regulamen-
tar internacional parabancos e seguradoras, conforme resumi-
do e comparado em Duarte e Lélis (2004).

O NACSB identifica algumas grandes categorias de infor-
magtesaserem abordadas em termos claros, com detal hes apro-
priados, paraacancar um nivel adequado de transparéncia:
 desempenho financeiro;

* posicao financeira (incluindo capital, solvénciae liquidez);

* estratégias e préticas de gerenciamento de risco;

» exposicles e gestdo de riscos (crédito, mercado, liquidez,
operacional, legal etc.);

* normas de contabilizag&o;

e principais negdcios;

* informag&o sobre governanga corporativa.

No que diz respeito as caracteristicas dessas informagoes,
0 NACB relaciona questdes como grau de amplitude, relevan-
cia, oportunidade, confiabilidade, comparabilidade e materia-
lidade.

O Banco Central do Brasil terdde requerer das tesourarias
dasinstitui¢des financeiras que operam no Brasil informagdes
em linhacom as sugestdes do NACB mencionadas no paragra-
fo anterior. Essa demanda ndo devera seguir necessariamen-
te o caminho estabel ecido no que serefere as exposigdesacré-
dito das institui¢cdes financeiras por meio da implantacéo da
Centrd de Riscos de Crédito (AGUIAR e PARENTE, 2003), pois
operacdes de crédito e tesourarias requerem tratamentos de
gestéo de riscos bem diferentes. Por exemplo, embora sgjara-
zoavel acoletadeinformagdes mensais paraexposi¢desde cré-
dito, 0 mesmo ndo é valido para operacOes de tesouraria, que
deveriam ser informadas em base didria. A Resolugédo 2804
(BCB, 2000b) € um bom ponto de partida, masterade ser bem
mais detalhada, além de combinada a Resolucéo 2606 (BCB,
1999) e & Resolugéo 2692 (BCB, 2000a), em um arcabougo uni-
ficado, incluindo dados referentes a posi¢des ainda hoje ndo co-
bertas (como posi¢des no mercado acionario e de commodities,
por exemplo).

Um banco s6lido e com apropriada capacidade de gerencia-
mento deve ter beneficios na divulgacéo ampla, precisa, rele-
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vante e tempestiva das informagdes sobre sua condic&o finan-
ceira, assim como sobre sua capacidade de administrar riscos,
adquirindo capacidade de melhor negociagdo com agentes do
mercado, racionais e bem informados. O mecanismo de recom-
pensa paraasinstitui ¢gdes que mel hor divulgarem dadosrel ati-
vos aoperacoes de tesourariadeve ser objetivo e transparente,
sendo estaoutratarefaque deverademandar atencéo do Banco
Central do Brasil pelos préximos anos. Os participantes do
mercado tornam-se os maiores beneficiérios dessatransparén-
cia, pois podem avaliar melhor o desempenho financeiro do
banco, aumentando sua credibilidade, uma vez que esse de-
monstre sua habilidade em administrar e gerenciar posi¢oes de
Seus riscos, como, por exemplo, divulgando suas metodologias
de medic&o de risco e, consegiientemente, reduzindo asincerte-
zasdo mercado. Finamente, o NACB reconhece que pode haver
um conjunto de restrigdes atransparénciaem virtude da necessi-
dade de preservag&o do sigilo dos clientes, incluindo restrices
denaturezalegal, peculiares acadapais. Assim, o Banco Central
do Brasi| terade, juntamente com asinstitui¢des financeiras que
operam no Brasil, respeitar questfes rel ativas a pontos especifi-
cos dalegidacéo do Pais, como o sigilo bancério.

5. RECOMENDACOES PARA AS TESOURARIAS

Como primeiro passo, é necessario que hajano banco uma
Politicade Investimento e Liquidez (PIL) que suporte as ope-
racOes de tesouraria, afim de conferir poder parauma atuagéo
independente das areas de gerenciamento de riscos e auditoria
interna, em linhacom as sugestdes do NACB, além de promo-
ver atransparénciainterna

Se implementadas, as recomendacdes dadas no restante
desta secéo permitem abancos que operam no Brasil aadequa-
¢80 de suastesourarias ao NACB:

* A ataadministragdo deve estabelecer umaPIL, com objeti-
vos claros, definindo o papel datesouraria no banco, assim
como suaformade rel acionamento com as areasde gerencia-
mento de riscos e auditoria interna. Essa politica, em linha
com o requerido pelaResolucéo 2554 (BCB, 1998), ndo deve
ser umameraorientagdo de propdsitos, com diretrizes gené-
ricas, mas sim um instrumento normativo que se faga pre-
sente na rotina da tesouraria (BASEL COMMITTEE ON
BANKING SUPERVISION, 1998). A alta administracéo
deve revisar regularmente a PIL, adaptando-a as mudancas
dos mercados e, em particul ar, aos aspectos regulamentares.
Regras especificas paraassungéo deriscoserevisdo tdo mais
freglente quanto maior a sofisticacéo das operacdes do ban-
co s8o fundamentais nos mercados altamente volateis como
0s emergentes.

» Sdo tarefas dos grupos de gerenciamento de riscos e audito-
riainterna o acompanhamento constante e arevisao regular
da carteira de investimentos para verificar a conformidade

dos procedi mentos seguidos pelatesourariacom as politicas
tracadas. A PIL deve trazer referéncia explicita a forma de
atuacao das éreas de gerenciamento de riscos e auditoriain-
terna, que devem ser totalmente independentes dos interes-
ses do tesoureiro da instituicgo. A politica deve também
explicitar que quaisquer desvios constatados devem ser in-
formados pelas &reas de gerenciamento de riscos e auditoria
interna diretamente a diretoria executiva. Deve-se ter pre-
sente aqui 0 conceito de segregacéo das funcBes. O NACB
recomenda total independéncia dessas éreas, sugerindo que
0 gerenciamento de riscos e a auditoria da tesouraria repor-
tem-se direta mas separadamente a alta administracéo.

e A PIL deve especificar que o conjunto de reunides da tesou-
raria com a diregdo executiva do banco deve possuir calen-
dario permanente de reunifes revisoras das decisdes de in-
vestimento e préticas datesouraria. Mais ainda, asinforma-
¢Oes prestadas a alta administragdo devem ter periodicidade
e contetido definidos, bem como permitir o acompanhamen-
to acurado dapoliticaem vigor. A frequénciadas reunifes, a
exemplo do exposto no primeiro item, deve ser compativel
com o porte da institui¢do financeira e com 0 momento es-
pecifico dos mercados.

e Finamente, a PIL deve fazer parte do materia da tesouraria
relacionado aos requerimentos impostos pela Resolugdo 2554
(BCB, 1998), que cuidada efetividade dos controlesinternos.

O pessoal alocado na tesouraria deve ser alvo de atengédo
dadiretoriaexecutivado banco, com especial énfase nacapaci-
tagcdo desses profissionais. A verificagcdo desse ponto ja éfeita
pela IGC, como mencionado anteriormente, mas € reforgada
no Pilar 2 do NACB. Duas recomendagdes s&0:

A equipe datesouraria deve ser adequada aos seus proposi-
tos, com conhecimento técnico e experiéncia compativeis
com acomplexidade e amagnitude dosinvestimentosfeitos
pelainstituicéo financeira. A certificacdo profissional dosque
trabalham natesouraria deve ser compulsoria.

 As negociacOes de titulos devem ser conduzidas, sempre,
por funcionérios expressamente autorizados afazé-las. Qual-
guer desvio dessa determinagéo deve ser informado imedia-
tamente pela auditoria interna a diretoria executiva, com
puni ¢des rigorosas e exemplares aplicadas aos envolvidos.

No que serefere ao processo de gestéo da carteiradatesou-
raria, asrecomendagdes do NACB séo nalinhade haver trans-
paréncia interna e acompanhamento regular por parte da area
de gerenciamento deriscos:

* A estratégiade investimento datesourariadeve estar funda-
mentada em andlises criteriosas de conhecimento da éreade
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gerenciamento de riscos, de modo a permitir a andlise dos
riscosde mercado e crédito embutidos nacarteira, assm como
suaevolugao temporal. Nessalinha, atesourariadeve buscar
titulos de qualidade e liquidez, diversificando a carteiraem
relacdo atitul os, indicadores econémicos, prazosetc., defor-
maaevitar concentragdes de riscos de mercado e crédito na
carteiraproprietaria. Operagdes que envolvam titulos de re-
duzidaliquidez, por mais rentaveis que sgjam, podem com-
prometer a solvéncia dainstituicdo financeira. A altavolati-
lidade do mercado, quando, em maio de 2002, o Banco Cen-
tral exigiu marcag8o a mercado das Letras Financeiras do
Tesouro (LTF), causando grandes prejuizosafundoseinves-
tidores, € um exempl o disso.

Astaxas deretorno das operagtes da carteiradatesourariade-
Vem ser razoaveis e compativels com as taxas de mercado.
Quaisquer desvios devem ser informados, prontamente, pela
areade gerenciamento deriscosou auditoriainternaadiretoria
executiva. E necess&rio lembrar que, apesar de tentadoras a
priori, asoperagdes que envolvem remuneraggo exageradacom
relag8o ao mercado carregam, usual mente, riscos assimétricos
(perdas pouco provaveis, mas bastante el evadas no caso de ce-
narios desfavoravels), devendo ser evitadas por poderem, até
mesmo, levar ainstitui¢do ao colapso. O Pilar 2 do NACB
recomenda a supervisdo bancéaria uma andlise cuidadosa des-
ses casos, permitindo, inclusive, que sob certas circunstancias
aoperacao sgjarevertida por imposi ¢ao da supervisdo.

As operagdes da tesouraria devem processar-se em confor-
midade com alegislacéo vigente e com 0s hormativos inter-
nos dainstitui¢do, respeitando os controles internos, em li-
nhacom o requerido pelaResolucéo 2554 (BCB, 1998). Mais
ainda, as hormas contébeis paraacarteiradeinvestimentose
as regras de marcagdo a mercado dos ativos devem ser en-
tendidas pelas areas de gerenciamento de riscos e auditoria
interna e acompanhadas regularmente. Esse € um ponto im-
portante para o Brasil, cujo conjunto de leis e sistema judi-
ciério, em geral, privilegiam o devedor. Quanto menos vul-
neravel alegislacdo, menos risco devera correr aoperagao.

Asoperagdes com derivativos devem ser monitoradasdiaria-
mente pela &rea de gerenciamento de riscos, incluindo néo
somente as estratégias com alavancagem, mas também as
estratégias de hedge, especiamente diante das peculiarida
des do mercado de derivativos brasileiro, devido a sua pou-
caliquidez em muitos dos contratos disponivei s paranegocia-
¢80, assm como perdas potenciais sob situagdes de estresse,
como ilustrado em Duarte (1998) e Duarte e Mendes (1998).
Em outras palavras, deve-seter cuidado adicional com opera-
¢Bes que envolvam derivativos, cujosriscos de mercado ecré-
dito s80 menos visivels nos demonstrativos financeiro-conté-
beis(BASEL COMMITTEE ON BANKING SUPERVISION,
1994).

* Finalmente, as préticas de liquidagéo financeira das opera-
¢Oes dainstituicdo devem seguir procedimentos normatiza-
dos, possuir controles internos apropriados, e acompanha-
mento da auditoria interna de forma a evitar ndo SO riscos
operacionais que, pelo Pilar 1, passam a requerer capital,
mas também os riscos de crédito e de mercado. Riscos
operacionals, que podem estar contidos em lancamentosele-
trénicosimprecisos, s80, por vezes, irreversivels, dadaatrans-
missdo de reservas em tempo real (BASEL COMMITTEE
ON BANKING SUPERVISION, 2000c; JORDAO, 2003).

Um ponto que mereceu atencdo especial no NACB foi a
gest&o da liquidez da tesouraria. As recomendagdes nessa li-
nha so:

* A tesouraria deve manter uma politica muito prudente em
relac8o a sua condi¢éo de liquidez. Assim, deve identificar
suas necessidades de liquidez e procurar manter captagdes
gue permitam uma estruturacdo adequada darel acéo ativos-
passivos. Os relatérios sobre a necessidade de provisdo de
recursos e as respectivas fontes devem ser disponibilizados
com freqUiéncia para a diretoria executiva, conforme reque-
rido também pela Resolucéo 2804 (BCB, 2000b). Asfontes
definanciamento devem ser monitoradas continuamente pela
administrac@o da tesouraria, fazer parte dos planos de con-
tingéncia da instituicdo, como determinado pela Resolucao
2554 (BCB, 1998), e verificadas regularmente pela audito-
riainterna. Planos de contingéncia para liquidez sdo funda-
mentals em momentos de crises, quando aslinhas de crédito
s80 interrompidas ou seu custo torna-se bastante elevado.

A qualidade de ativos de investimentos e operacdes de cré-
dito deve ser satisfatéria, de forma a ndo comprometer a
liquidez do banco. Paraisso ainstituicéo financeiradeve evi-
tar concentracfes de risco de crédito em poucos clientes ou
setores da economia que possam, eventualmente, devido a
uma crise sistémica, levé-la ao risco de iliquidez (BASEL
COMMITTEE ON BANKING SUPERVISION, 2000z
2000b). Por exemplo, recentemente, devido aproblemas ge-
neralizados com empresas do setor elétrico, algumas insti-
tuicBes com grande exposi¢&o ao setor tiveram seus resulta-
dos prejudicados.

As recomendacfes podem ser implementadas desde que
certos pontos de atengcdo sejam observados, como aspectos
culturais, organizacionais (o fortalecimento de certas &reas no
banco, por exempl o) e técnicos. Questdes praticas nessalinha
serdo consideradas na proxima segéo.

6. ALGUMAS CONSIDERACOES PRATICAS

Ao se analisarem 0s possiveis impactos das recomenda
¢Oes, umaprimeira consideracdo de ordem prética é a questéo
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cultural. Muitas das tesourarias dos bancos brasileiros ainda
operam sem estratégias de longo prazo bem-definidas. O pro-
cesso de investimento €, por vezes, pouco formal, sem o rigor
e o critério que deveriam ser esperados diante dos potenciais
danos que, por exemplo, uma ma gestéo de liquidez da insti-
tuic&o pode causar. A Resolucéo 2554 (BCB, 1998) veio cola-
borar no esfor¢o detornar o processo de tomada da decisdo nas
tesourariasmaisformal. O mesmo deve ser dito no que serefe-
re a Resolucéo 2804 (BCB, 2000b), na questéo da gestdo dos
riscos de liquidez. No entanto, ha ainda muito trabalho a ser
feito nesse sentido. Asrecomendacdes rel atadas ha se¢do ante-
rior S0 um passo importante para transformar a cultura nas
tesourarias dos bancos, no que a PIL exerce um papel funda-
mental.

Mais que um conjunto de normas
e procedimentos, o Novo Acordo
de Capital da Basiléia representa
um grande desafio para os bancos
brasileiros. Sua implantacéo
requer um processo de adaptacao
da inddstria bancaria a um
novo ambiente de negdcios.

Visando aumentar o controle sobre as operacdes de tesou-
raria, agquestdo do fortal ecimento interno das &reas de gerencia-
mento de riscos e auditoriainterna é absol utamente importan-
te. A culturade muitas organi zacOes brasileiras, especialmente
a dos bancos de investimentos que surgiram durante as trés
Ultimas décadas no Brasil, consideraaimposi¢do de controles
internos (limites, algadas, conciliag&o, autorizag&o etc.) como
um limitador de oportunidades de ganhos. Se, em parte, aim-
posi¢&o desses controles pode restringir a atuag&o de operado-
res de mercado, é importante lembrar que muitos desses pe-
guenos bancos de investimento experimentaram situagtes de
estresse durante as varias crises internacionais que reverbera-
ram no mercado financeiro local na Ultima década e 0 desapa-
recimento de alguns deles serviu como exemplo daimportan-
cia do uso desses controles na pratica. Por isso, as areas de
gerenciamento de riscos e auditoria interna devem ser vistas
nos bancos como parceiras da tesouraria, no sentido de dar
maior credibilidade ao trabalho dessa Ultima, aumentando a
transparénciainterna de suas operacoes.

Um terceiro ponto de ordem prética que merece atengéo €
0 uso de técnicas sofisticadas para a medi¢éo e acompanha-
mento dos riscos de mercado e crédito nas posi¢des de tesou-
rarias. Primeiro, €importante reconhecer que esse €é um cami-

nho sem volta: o Pilar 1 do NACB buscainduzir osbancosin-
ternacionalmente ativos a incorporar essas técnicas mais so-
fisticadas em suas rotinas diarias. A gestao dos riscos opera-
cionais resultantes da dependéncia que se estabelece pelain-
corporagao dessas técnicas nas rotinas dos bancos é umatare-
fa que requer cuidado, conhecimentos matematicos e experi-
éncia prética, estando ligada ao conceito de risco de modela-
gem (DUARTE, 1997). A utilizac&o de recursos tecnol 6gicos
como esses deve ser entendi dacomo necessariaparao contro-
|e das operagBes das tesourarias, mas ndo suficiente. Conside-
ra-se que a experiéncia pratica dos operadores de tesouraria,
gerentes deriscos e auditoresinternos ndo pode ser esquecida
natarefade controlar atesouraria, sendo este comentario par-
ticularmente valido no caso do acompanhamento da liquidez
do banco.

As recomendacdes enumeradas neste estudo devem ser
entendidas como passos para contornar as trés dificuldades
préticas mencionadas. Por fim, é importante lembrar que, se
ndo houver efetivo comprometimento da administracdo supe-
rior dainstituic&o, no sentido de adequar espontaneamente suas
operagdes detesourariaao NACB e, portanto, melhoré-las subs-
tancialmente, os resultados finais podem ser desapontadores.

7. CONCLUSAO

Mais que um conjunto de normas e procedi mentos, o Novo
Acordo de Capital da Basiléia representa um grande desafio
paraos bancos brasileiros. Suaimplantac&o requer um proces-
so de adaptacdo daindustria bancariaa um novo ambiente de
negocios. Paraastesourarias dos bancosbrasileiros, o futuro &
de muito investimento, reciclagem constante de seus profis-
sionais e necessidade de atuar com os mais modernos siste-
mas de avaliacdo e gestéo de riscos. Como abordado neste estu-
do, transparéncia é uma pal avra-chave nesse desafio.

Paraasupervisdo bancériade tesourarias, vislumbra-se um
ambiente muito maistécnico, com investimentos em tecnologia
e, também, um grande esfor¢o na capacitagdo dos seus profis-
sionais, pois a sofisticagéo crescente dos produtos criados pe-
las tesourarias requer dos supervisores bancérios atengdo e
aprimoramento constantes.

Foram aqui apresentados os passos considerados necessa-
rios para a evolucdo da operagéo das tesourarias dos bancos
brasileiros, com sua adequacdo ao ambiente regulamentar su-
geridono NovoAcordo de Capital daBasiléia. A implementacéo
prética dessas sugestles requer real interesse e comprometi-
mento da diregdo executiva do banco paratorné-las operacio-
nais. Nesse caso, 0s ganhos para os bancos serdo muitos, como
melhor gestdo dos riscos de sua tesouraria, maior transparén-
ciainterna, além de melhor normatizag&o e acompanhamento
de suas operagdes da tesouraria.

Por fim, acredita-se que havera um ambiente operacional
mais seguro para as instituigdes financeiras que operam no
Brasil. ¢
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Managing treasury operations in Brazilian banks according to the New Capital Accord

The treasury is an area that requires a special attention in any bank. For instance, the liquidity of the bank depends on its ability
to manage the assets and liabilities of the institution. Local regulators have been particularly interested recently on the treasury
operations at Brazilian banks. The same is true for international regulators, as illustrated by the New Capital Accord, which
introduces several specific requirementsfor treasury operations. This study comparesthe procedures used by the Brazilian banking
supervision to the recommendation given in the New Capital Accord. We propose several important proceduresthat, if implemented,
would adapt the Brazilian banks to the requirements of the New Capital Accord. We illustrate that transparency and an effective
integration between the treasury and the risk management areas is quite important for the success of our proposals.

Uniterms: treasury, New Capital Accord, risk management, auditing, market discipline.

RESUMEN

La gestion de las tesorerias en los bancos brasilefios y el Nuevo Acuerdo de Capital de Basilea

Latesoreria es un sector que merece especial atencién en cualquier banco, puesto que de sus funciones clésicas de captacion y
aplicacion derecursosdepende laliquidez delainstitucion. Por ese motivo, |as autoridades reglamentarias brasil efias han demostrado
preocupacion creciente con la gestion de tesorerias en bancos brasilefios. Eso también vale para el ambiente reglamentar
internacional, incluido el Nuevo Acuerdo de Capital de Basilea, que presenta varias recomendaciones dirigidas especificamente
alastesorerias. En este estudio, se comparalametodol ogia utilizada por lasupervision bancariabrasilefia, en su trabajo relacionado
con tesorerias, con las recomendaciones del Nuevo Acuerdo de Capital de Basilea. Se presenta a continuacién un conjunto de
procedimientos que, si se implanta, adecuaria las tesorerias de los bancos brasilefios a las exigencias sugeridas en el Nuevo
Acuerdo de Capital deBasilea. Seconcluyeque, parael éxito delas propuestas, son fundamental es cuestiones como latransparencia
y la efectiva interaccion interna en los bancos entre tesoreriay los sectores de gestion de riesgo y auditoria interna.

Palabras clave: tesoreria, Nuevo Acuerdo de Capital de Basilea, gestion de riesgo, auditoria, transparencia.
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