PREFACIO

O Direito Bancario e o Direito dos Valores Mobilidrios assumem, cada vez
mais, uma extrema importancia para os cidadaos em geral e a sua auto-
nomizagio como ramos de Direito ¢, atualmente, um dado adquirido. Do
reconhecimento deste facto surgiu a necessidade (e oportunidade) de
aprofundar a investigacio cientifica nestes setores. Na sequéncia deste
interesse, foi criado um Curso de Pés-Graduag¢io em Direito Bancirio e
dos Valores Mobilidrios no ambito da oferta formativa do Departamento
de Direito da Universidade Portucalense, cujo corpo docente ¢ altamente
diversificado, sendo composto por professores universitarios, advogados,
juizes, e profissionais que, fruto das suas responsabilidades e fun¢oes em
entidades reguladoras do sector, elevam este curso a um dos mais com-
pletos nesta area de formacao.

Paralelamente, e no ambito dos designios tracados pelo Projeto de
Investigacdo “Regulacio e Literacia Financeira”, inserido no Instituto
Juridico Portucalense, efetuaram-se pesquisas aprofundadas sobre alguns
temas da drea que culminaram na redagao de artigos cientificos, dos quais
partilhamos agora o primeiro volume.

O presente volume contém, artigos que foram escritos sobre alguns
dos temas escrito por lecionados no Curso de P6s-Graduagao supra refe-
rido e também sobre alguns dos objetivos de investigagdo tragados pelo
aludido projeto de investigacao.

O primeiro artigo, Lara Reis no artigo intitulado Controlo Interno e Ges-
tdo de Riscos: Breves consideragoes, identifica os novos desafios que se colo-
cam as fungdes de controlo e defende a necessidade de uma transforma-
¢ao dos seus processos e metodologia.
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No segundo artigo, da autoria de Tiago dos Santos Matias, sob o titulo
Product Governance 2.0 — Evolugdo ou regressdo, eis a questio?, procede-se a
uma analise sobre as regras de governo do produto que configuram um
dos mais significativos avangos na protegao do investidor.

No artigo seguinte, o terceiro, Marisa da Silva Monteiro faz uma an4-
lise breve sobre Os Organismos de Investimento Colectivo em Capital de Risco:
Tipologia e Funcionamento — Andlise (Breve).

No quarto artigo, Maria Amélia Pereira dos Santos faz uma excursao
detalhada sobre os Crimes contra o mercado de capitais.

No quinto artigo, Nuno Bizarro partilha uma condensagio sobre o
surgimento e utilidade de uma das garantias bancdrias mais usadas, no
artigo intitulado Da Garantia Bancdria Autdnoma — Defini¢do, breve nota da
sua evolugdo histdrica e regime.

No sexto artigo, com o titulo Intermediagdo de crédito nos contratos de
crédito ao consumo, Fernanda Rebelo explica e comenta o atual regime
juridico.

Por fim, no sétimo e ultimo artigo, escrito em co-autoria entre Hein-
rich Ewald Horster e Maria Emilia Teixeira, partilha-se, por ser per-
tinente, a posicdo doutrinaria dos autores acerca de um dos assuntos
controversos relativo ao direito do mutuante no preenchimento de uma
livranca onde fora prestado aval, num artigo com o titulo Aval e Prescrigio.

10

Temas de Direito Bancario e Valores Mobiliarios.indd 10 05/05/22 14:24



Controlo Interno e Gestao de Riscos:
Breves Consideracoes

LARA REIS!

Introducio
Ao longo dos anos, o conceito de governo das sociedades tem vindo a
obter crescente ateng¢ao medidtica e por parte dos reguladores do setor
financeiro. Para isto contribuiram os escindalos relacionados com pro-
blemas na gestao de empresas e com consequéncias significativas a escala
mundial, que abalaram a credibilidade e revelaram as fragilidades no
governo das empresas. A titulo de exemplo, recordamos o colapso da
Enron? (2001) e da Parmalat® (2002-2005), ambos relacionados com
situacdes de fraude envolvendo a gestio destas empresas; relembramos
também as catdstrofes ambientais que resultaram dos acidentes atribui-
dos a md gestao da British Petroleum* (BP), no Golfo do México (2010), e
da Tokyo Electric Power (Tepco), em Fukushima® (2011); e, finalmente, o
medidtico processo de corrupgio que envolveu a Siemens® (2007).

Esta atencdo estendeu-se em 2007, ao setor financeiro, fruto da crise
financeira que surgiu na sequéncia do colapso de bancos como o Bear
Stearns’ e o Lehman Brothers®. Os casos mais medidticos em Portugal

! Advogada e Diretora Central no Haitong Bank.

2 http://large.stanford.edu/courses/2018/ph240/smith1/.

3 https://www.econcrises.org/20.16/11/29/parmalat/.

* https://www.complianceweek.com/how-did-bps-risk-management-lead-to-fai-
lure/18770.article.

* https://www.spf.org/en/_jpus_media/img/investigation/book_fukushima.pdf.

¢ https://www.sec.gov/news/press/2008/2008-294.htm.

7 https://www.investopedia.com/articles/07/bear-stearns-collapse.asp.

8 https://www.investopedia.com/articles/economics/09/lehman-brothers-collapse.asp.
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foram a nacionalizagdo do Banco Portugués de Negécios® e o colapso
do Banco Espirito Santo. A constatacio das fragilidades demonstradas
no setor financeiro conduziu a uma crescente intervengio regulatéria,
sobretudo nas ultimas duas décadas. Pela sua importancia sistémica como
entidades de interesse ptblico'®, uma crise que afete uma institui¢ao de
crédito! pode ter efeitos devastadores em todo o setor financeiro, bem
como para a sociedade em geral, pelo que se pretendeu dar resposta as
fragilidades identificadas no rescaldo da crise financeira por via de requi-
sitos legais e regulatérios acrescidos.

Os bancos assentam numa tensdo entre o interesse publico que pros-
seguem (canalizando o capital obtido — por via de investimento - ao
financiamento de empresas e das familias e estimulando, deste modo, o
crescimento da economia) e o interesse dos seus acionistas em maximi-
zar os seus resultados. Esta tensdo conduz a uma pressao constante sobre
a gestdo para a tomada de riscos excessivos, que podem comprometer a
sua robustez financeira e, em dltimo caso, de todo o setor financeiro.

No rescaldo da crise financeira de 2007, retiraram-se varias licoes que
conduziram a evolugdo legislativa e regulatéria que marcou as ultimas
duas décadas na Europa, tornando este momento de reflexao renovada
e critica como uma oportunidade™. Documentos como o Relatério Laro-
siere’; o relatério da Organizagio para a Cooperagio e o Desenvolvi-

? Cfr. Lein.° 62-A/2008, de 11 de novembro.

10 Cfr. artigo 3.° da Lei n. 148/2015, de 9 de setembro.

' A defini¢do de institui¢do de crédito encontra-se no artigo 3.° do Decreto-Lei n.
298/92, de 31 de dezembro e inclui, entre outras entidades, os bancos. Uma vez que os
bancos representam as institui¢bes de crédito por exceléncia, doravante referir-me-ei
sobretudo a bancos.

12 A respeito da oportunidade de reflexdo que decorreu da crise de 2007 e das novas
regras sobre remuneracio vide CAMARA, Paulo. O governo societério dos bancos — em
particular, as novas regras e recomendagdes sobre remuneragdo na banca. Revista de
Direito das Sociedades, Ano IV (2012), Numero 1, p. 9-46.

13 The de Larosiere Group. The high-level group on financial supervision in the EU. 2009. Dis-
ponivel para consulta em: https://ec.europa.eu/economy_finance/publications/pages/
publication14527_en.pdf.

o
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mento Econémicos (OCDE)™ e o Walker Report® analisaram ao detalhe
as causas que estiveram na origem desta crise e avangaram com recomen-
dacdes dirigidas ao governo societario dos bancos, bem como de refor-
mas regulatérias e do sistema de supervisao europeu.

De um modo geral, as maiores fragilidades apontadas ao governo
societario dos bancos foram:

a) Deficiéncias ao nivel da gestdo: Deficiéncias no governo dos bancos
contribuiram para uma assungio de riscos excessivos e impruden-
tes, o que levou a faléncia de muitos bancos e a criagdo de proble-
mas sistémicos. O reconhecimento de que os membros dos érgaos
de administracio e fiscalizagdo devem ter formagio e competén-
cias adequadas — quer quando considerados individualmente, quer
coletivamente - levou a um maior escrutinio por parte dos regula-
dores no processo de autorizagio (fit & proper) dos membros dos
orgaos sociais, sobretudo para assegurar que na composi¢ao destes
6rgaos existem membros com valéncias diversas para garantir ade-
quados checks and balances'®. Por outro lado, também se reconheceu
aimportincia de uma formagao continua e de um sistema de avalia-
¢ao regular (preferencialmente suportada pela andlise de um con-
sultor externo e independente), garantindo uma monitorizacio da
qualidade da performance e do tempo dedicado ao cargo".

b) Fiscalizagdo Insuficiente: Os érgaos de administragdo e fiscalizacao
dos bancos demonstraram um desconhecimento da complexidade
envolvida nas atividades prosseguidas pelas suas institui¢oes e dos

* OCDE, “Corporate Governance and the Financial Crisis: Key Findings and Main Mes-
sages”. 2009.

'S A review of corporate governance in UK banks and other financial industry entities. 2009. Dis-
ponivel para consulta em: https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/+/www.hm-trea-
sury.gov.uk/d/walker_review_261109.pdf.

16 EBA/GL/2021/05. Orientagdes sobre governo interno. 2021, p. 8, para. 21. Checks and
balances foi traduzido na versdo portuguesa das Orienta¢des como “mecanismos adequa-
dos de controlo e equilibrio”.

17 Esta questdo do tempo e disponibilidade dedicados ao cargo, assume especial relevan-
cia em relagdo aos membros ndo executivos do 6rgao de administragdo e aos membros do
6rgao de fiscalizacdo, os quais podem acumular cargos noutras institui¢oes.
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riscos tomados na prossecugdo das mesmas. A dificuldade em iden-
tificar atempadamente todos os riscos aos quais estavam expostos,
impossibilitou a tomada de medidas adequadas para mitigar ou
prevenir a materializagao desses riscos.

¢) Cultura e Valores inadequados: A excessiva apeténcia pelo risco e o
foco na maximizagao de resultados, aliados a uma visao da gestao
centrada no curto prazo, estiveram na origem de uma cultura ina-
propriada na generalidade dos bancos. Esta cultura conduziu a
adocio de comportamentos nao conformes com valores e padroes
de ética, integridade e profissionalismo.

d) Prdticas de remuneragdo desajustadas: Verificou-se que os bancos favo-
reciam o pagamento de remuneragio varidvel (bénus) aos seus
funciondrios, atendendo apenas aos resultados obtidos, sem con-
sideragdo adequada dos riscos a longo prazo, nomeadamente do
impacto desses pagamentos na robustez financeira das instituigoes.

e) Qualidade da avaliagdo dos auditores externos: O facto de muitos bancos
terem reconhecido perdas elevadas entre 2007 e 2009, levantou a
questdo sobre a qualidade dos trabalhos dos auditores, que nesses
periodos, emitiram relatdrios de auditoria sem reservas para esses
mesmos bancos.

Aspetos comportamentais € governo societario

Para além das fragilidades identificadas acima, as ciéncias sociais que
estudam comportamentos em contexto organizacional também explicam
a origem de algumas disfuncionalidades no seio das empresas, as quais
permitem compreender a escalada de comportamentos desadequados
que conduziu a crise de 2007.

A teoria do group thinking (pensamento de grupo), explica porque é
frequente verificar-se que as decisoes tomadas em grupo sao mais pobres
do que decisdes tomadas individualmente. A pressiao para se chegar aum
consenso, em prejuizo de uma analise aprofundada das varias opgoes dis-
poniveis, limita uma ponderacio das vantagens e desvantagens de cada
op¢ao. Quando uma tomada de decisdao acontece num contexto de grupo,
pode verificar-se que um ou mais elementos dominantes nesse grupo
exerce influéncia sobre os restantes, de alguma forma restringindo aque-
les que tenham uma opinido diferente de a manifestarem livremente.

14
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Uma forma de mitigar o risco de decises em grupo que nao reflitam a
analise e discussao dos seus membros, serd a promogao da diversidade no
seio dos drgaos sociais (de género, experiéncia, formagao académica) o
que tem o potencial de estimular o debate e o desafio.

O excesso de confianga por parte dos gestores de topo de uma empresa
ou de membros de érgaos de fiscalizagdo leva a uma confianga indeseja-
vel no status quo, i.e. nos sistemas, operacdes e procedimentos existen-
tes, conduzindo a um descuido na necessidade de escrutinio e revisiao
periédica desses mesmos sistemas, operagoes e procedimentos. De igual
modo, também ¢ indesejavel o excesso de otimismo quanto aos benefi-
cios do incumprimento de regras e quanto a improbabilidade de detegao
desses incumprimentos. O exercicio pre-mortem tem sido apontado como
eficaz para contrariar as desvantagens do excesso de confianca. Este
exercicio consiste em analisar um projeto ou uma situagao, partindo do
pressuposto de que esse projeto ou situagao “falhou”, procurando-se as
possiveis razdes que poderiam estar na origem desse insucesso. Isto per-
mite que as pessoas envolvidas num projeto nio tenham relutincia em
apontar fragilidades no projeto ao grupo; reduz o receio de falar/apontar
os defeitos e de censura dos patrocinadores/defensores do projeto.

A tendéncia para as pessoas valorizarem mais aquilo que tém do que
aquilo que ndo tém, ou mesmo aquilo que elas idealizaram ou implemen-
taram, explica a resisténcia 4 mudanga como um comportamento fre-
quente no seio das empresas. Este apego excessivo aos processos conhe-
cidos, conduz a uma relutincia natural em importar ideias que sejam
novas e diferentes para o seio de uma organizacio, ainda que estas pos-
sam trazer beneficios. No entanto, ¢ inegavel a importancia de continua-
mente questionar a bondade e eficicia de processos antigos, comparando
com outros exemplos no mercado.

Outro fenémeno comportamental que importa identificar e ende-
regar adequadamente no contexto organizacional ¢ o distanciamento.
Estudos comprovam que hd uma maior probabilidade para comporta-
mentos desconformes com as normas quando nio existe uma percegao
clara (distdncia) do impacto real desse incumprimento ou quando nao
se conhecem eventuais lesados desse incumprimento. Para minimizar
estas situagoes, ¢ importante alertar e comunicar frequentemente, que
potenciais comportamentos que violem as regras tém efeitos materiais

15
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em clientes, consumidores e, em ultimo caso, na sociedade em geral. Para
este efeito, assumem especial importancia as agdes de formagio interna e
outras comunicagdes corporativas que reforcem os valores internos e os
principios da instituigao.

Finalmente, importa notar que a concretizagdo de um primeiro ato
em violagdo de uma regra ou norma, provoca uma desinibigdo do agente
e abre a porta a futuros incumprimentos. As ciéncias comportamentais
explicam que pequenos delitos tendem a dar lugar a delitos cada vez mais
graves, numa “escalada de incumprimento”. Por esta razao, todas as ini-
ciativas que divulguem e reforcem os valores e principios da organizagio,
e, em particular, o cédigo de conduta, assumem especial importancia nas
empresas, definindo de forma clara e compreensivel quais sao os compor-
tamentos aceitdveis e nio aceitdveis e as consequéncias decorrentes do
incumprimento das normas internas.

Compreender os aspetos comportamentais da organizagio, como os
exemplos identificados acima, e levar a cabo a¢6es para conhecer o perfil
dos colaboradores e onde residem as suas maiores fragilidades; assume
grande importincia na identificacdo dos riscos de incumprimento no
seio de uma organizagio e na implementagao de medidas de supervisao
e mitigacdo desses riscos.

O governo societario dos bancos
O governo societario é o conjunto de estruturas internas e externas, de
autoridade e de fiscalizacdo do exercicio dessa autoridade, que tém como
objetivo assegurar a concretizagio eficaz e eficiente da finalidade social
de uma empresa e o cumprimento das responsabilidades sociais que
estdo subjacentes a sua existéncia.

O primeiro pilar dessa estrutura sao os principios e valores da empresa.
Os principios e valores norteiam a gestio e definem a cultura de uma
empresa. E com base nestes principios e valores que se determinam os
objetivos e a missdo que a empresa visa prosseguir, se define a estraté-
gia de negdcio e se estabelece a tolerncia e apetite para o risco que a
empresa estd preparada para gerir.

O governo societdrio requer também a existéncia de um conjunto
bem definido de relagées de hierarquia que formam a estrutura orga-
nizacional e estdo na base da alocacio interna de tarefas, da atribuicdo
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de responsabilidades e de responsabilizagdo. A estrutura organizacional
permite identificar claramente quais os fluxos de informacao e os deveres
de reporte internos.

O sistema de controlo interno ¢ uma pega fundamental no governo
societario dos bancos e deve estar adequadamente organizado e imple-
mentado, assente em normativo interno que regule aspetos fundamen-
tais como os processos contabilisticos ou as politicas de remuneragdo. O
sistema de controlo interno deve ser dotado de poder, autoridade, com-
peténcias apropriadas, independéncia e de uma estrutura de meios tec-
nolégicos e de capital humano, que permitam prosseguir as suas ativida-
des de forma eficaz e adequada.

Finalmente, o governo societario dos bancos depende de uma infraes-
trutura de sistemas informaticos e tecnoldgicos que sirvam de suporte as
atividades internas e que sejam testados e atualizados continuamente, e
dotados dos mecanismos e garantias de seguranca.

Por fim, refira-se que a estrutura de governo societdrio deve prever
os mecanismos para assegurar a continuidade do negécio, em caso de
evento ou incidente grave que comprometa o decurso normal das ati-
vidades ou cause um impacto adverso na integridade, disponibilidade,
confidencialidade ou autenticidade de dados ou de sistemas.

Pensando transversalmente na dinidmica de funcionamento do
governo societdrio e na forma como se articulam os seus diversos atores e
estruturas nos processos internos, podemos realgar os seguintes aspetos
essenciais para um governo societdrio efetivo:

a) Sistema de gestdo de informagdo e comunicagio adequado: Assegurar
a qualidade dos dados que se recolhem, gerem e tratam ¢ funda-
mental para garantir que os processos internos da institui¢o e os
seus reportes internos e externos sao suportados por informagao
integra, fidvel, tempestiva, pertinente e completa. Em particular, a
tempestividade e pertinéncia da informagio evita a dispersio dos
seus destinatdrios em assuntos de menor relevo ou uma extensio
desadequada desses reportes. Os processos de tomada de decisao
numa empresa devem seguir uma abordagem holistica, apoiando-
-se em informagao de qualidade e enquadrando os principios, valo-
res e objetivos de longo prazo da organizagao.
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b) Envolvimento das pessoas certas: Num processo de tomada de decisao
devem obter-se as visdes de pessoas de diferentes dreas e com dife-
rentes competéncias, que contribuam com perspetivas e preocupa-
¢oes diversas. Este principio estd subjacente a criagdo de grupos de
trabalho especificos e comités de apoio a administra¢ao no seio das
empresas.

¢) Oportunidade de atuagdo: O tempo de resposta ou reagio a uma
determinada situagdo deve adequar-se a complexidade e urgéncia
da mesma. A alocagio dos recursos humanos e técnicos necessarios
aos processos internos ¢ fundamental para o cumprimento atem-
pado das obrigacoes a que uma empresa estd sujeita.

d) Decisoes informadas: O processo de tomada de decisio deve ser
precedido de anilise e discussio detalhadas, envolvendo diferen-
tes perspetivas das pessoas envolvidas. Deve atribuir-se o tempo
necessario para que o processo decisério passe, primeiro, pela fase
emocional e, depois, pela fase racional®®.

e) Planeamento: A qualidade de um plano de agdo ¢ determinante para
o sucesso de um projeto. Um plano de agdo deve identificar cla-
ramente 0s varios passos, fases e tarefas e prever que os mesmos
se desenrolem em prazos realistas; deve alocar responsabilidades;
prever monitorizagio regular e independente e a realizagio de
eventuais ajustes e corregdes que se considerem necessarios e o
reporte ao 6rgao de gestdo. Na fase do planeamento de um projeto
¢ importante determinar a necessidade de envolvimento de recur-
sos externos e até a subcontratacio de determinados elementos.

O modelo das trés linhas de defesa

O modelo das trés linhas de defesa foi desenvolvido pelo Institute of Inter-
nal Auditors”® com o objetivo de se aplicar transversalmente a todas as
empresas. Este modelo procurou explicar de forma simples os diversos

8 RoLLs, Edmund. Emotion and reasoning in human decision-making. (2019). Eco-
nomics: The Open-Access, Open-Assessment E-Journal. 13. 10.5018/economics-ejour-
nal.ja.2019-39.

¥ Institute of Internal Auditors. Position Paper. The three lines of defense in effective risk manage-
ment and control. Janeiro 2013.
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papéis e atividades que compdem a gestio de risco e controlo, evitando a
ocorréncia de lacunas, e a interdependéncia entre os atores que integram
cada uma das linhas de defesa.

Ao nivel da primeira linha de defesa estao os colaboradores das unida-
des de negdcio (front office) que, em virtude do seu contacto mais direto
com o mercado, os clientes e as transagoes especificas, estio em melhores
condigoes de fazer um controlo didrio e granular dos servigos prestados
e dos produtos oferecidos. A este nivel, existe uma maior probabilidade
de serem detetadas falhas em fase ainda preliminar e com um impacto
pouco significativo, evitando, deste modo, que as mesmas escalem e/ou
se repitam e assumam repercussoes mais graves. O sucesso dos controlos
neste primeiro nivel depende em larga escala do conhecimento e prepa-
racao dos colaboradores que o integram, pelo que é muito importante
assegurar a sua formagao regular e compreensiva.

A segunda linha de defesa é constituida pelas fung¢oes de gestao de
risco e de controlo de cumprimento (Compliance), podendo integrar
também departamentos com fungdes de middle office, de controlo finan-
ceiro e de seguranca. A fun¢io de gestao de risco assegura a existéncia
de um sistema de identificagdo e gestao de riscos adequado e destinado
a obter uma visdo holistica do perfil de risco da institui¢do. Esta fun-
¢do desafia e apoia as areas de negécio na implementagio de controlos
de primeira linha. A fun¢do de Compliance acompanha e avalia a ade-
quagio e a eficacia das medidas e procedimentos adotados para detetar
qualquer risco de incumprimento de obrigagoes legais e regulatérias
ou politicas internas. A este segundo nivel implementam-se controlos
preventivos e de detecdo de falhas e incumprimentos, para um con-
junto de categorias de riscos previamente identificados. Os controlos
podem ser programados e realizados regularmente numa base didria,
semanal, semestral ou mesmo anual; dependendo do grau de impacto e
probabilidade de materializagdo desses riscos. Adicionalmente, podem
realizar-se controlos ad hoc para atender a situac¢oes ocasionais ou ines-
peradas. Os departamentos com responsabilidades ao nivel da segunda
linha de defesa devem dispor de recursos tecnolégicos e humanos
necessarios para efetuar os controlos automaticos ou manuais que este-
jam programados.
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A terceira linha de defesa, inclui a fungdo de auditoria interna e pro-
cede a um exame abrangente das atividades, sistemas e processos do
banco, que permita avaliar a adequagdo e eficicia do sistema de controlo
interno, incluindo as fun¢des de gestao de risco e de Compliance.

Mais recentemente, este modelo evoluiu para integrar uma quarta
linha de defesa constituida por entidades externas, no caso particular
dos bancos sendo as autoridades de supervisao bancaria e os auditores
externos.

Importancia, Requisitos e Desafios do Sistema de Controlo
Interno dos Bancos

A importancia do controlo interno
As atividades prosseguidas pelos bancos envolvem a assungao de riscos
de diversa natureza, que devem ser devidamente identificados, geridos
e mitigados, sob pena de poderem comprometer a viabilidade e a sus-
tentabilidade da instituigdo, para além de outras consequéncias nefas-
tas que foram discutidas atrds. Assim, o exercicio da atividade financeira
encontra-se sujeito a um conjunto muito vasto de requisitos regulatdrios,
legislacdo e orientagoes (soft law), que sao depois vertidos em cédigos e
normativo interno, designadamente destinados a promover a adogio de
comportamentos consonantes com a preservagao da estabilidade finan-
ceira e com a protecio dos interesses dos depositantes e outros clientes.
Assim, conforme estabelecido no Aviso 3/2020%, o sistema de controlo
interno de um banco é o “conjunto de estratégias, politicas, processos, sistemas
e procedimentos com o objetivo de garantir a sustentabilidade da instituicdo no
médio e longo prazo e o exercicio prudente da sua atividade”, assegurando sem-
pre o cumprimento desses requisitos.

O sistema de controlo interno deve ser abrangente para cobrir “toda
a institui¢do, incluindo as responsabilidades e as fungbes dos drgdos de adminis-
tragdo e de fiscalizagdo, todos os seus segmentos de atividade, unidades de estru-
tura, nomeadamente as fungdes de controlo interno, atividades subcontratadas e os
canais de distribui¢do de produtos”.

2 Aviso do Banco de Portugal n.° 3/2020, de 15 de julho.
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As fungoes de controlo (fun¢io de Compliance, fungdo de gestao de
riscos e fungio de auditoria interna) que integram o sistema de controlo
interno, desenvolvem a sua a¢ao a nivel interno em varias vertentes. Para
garantir que os responsaveis das fungdes de controlo prosseguem de
forma efetiva as operagdes didrias cometidas as suas respetivas fungdes,
estes responsaveis devem ter uma posi¢do de senioridade na estrutura
hierarquica da institui¢do, que crie condi¢oes para que a sua atuagio seja
independente e ndo sujeita a qualquer influéncia ou conflito de inte-
resses e assegure um reporte direto ao 6rgao de administragao (legiti-
mate power™). Por outro lado, a estes responsaveis devem ser atribuidos
poderes adequados para o exercicio das suas fun¢des, nomeadamente o
acesso a toda a informacio de que necessitam (information power**), sem
restri¢des ou constrangimentos, incluindo um conhecimento abrangente
das atividades e servi¢os que monitorizam (expert power™). Finalmente,
realga-se também a importancia destes responsaveis das fungoes de con-
trolo terem certas caracteristicas pessoais, essenciais para o exercicio da
autoridade que ¢ inerente as fungdes que desempenham, como carisma
e reputacao (referent power**). Note-se ainda que a estrutura remunera-
téria ¢ um fator determinante de independéncia, nomeadamente sendo
legalmente exigido um maior peso atribuido a remuneracio fixa e que a
remuneracio varidvel seja determinada de modo a ndo conflituar com as
suas responsabilidades de controlo.

As fungdes de controlo dos bancos tém responsabilidades nas seguin-
tes areas:

a) Comunicagio

As fungdes de controlo sdo um canal importante de comunicagao
interna, contribuindo para a promoc¢io de uma cultura de prudéncia e
cumprimento.

O conjunto de padrdes, principios, valores e estratégia de uma orga-
nizagdo definem a sua cultura organizacional. O grau de exigéncia ética

2 FRENCH, John & RAVEN, Bertram. The Bases of Social Power. Vol. 6.1959.
2 Idem.
2 Idem.
% Idem.
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que lhes ¢ subjacente e a sua adesio a critérios de prudéncia, resiliéncia,
confianga e responsabilidade, sao da responsabilidade do érgao de admi-
nistragao que dita o tone from the top. As fung¢oes de controlo contribuem
significativamente para a disseminagdo da cultura organizacional pela
instituicdo, através de iniciativas que promovem a consciencializacio e
valorizam os comportamentos alinhados com a cultura organizacional.

Por outro lado, ao estabelecerem canais formais de dentincia e reporte
de irregularidades e ao manterem contacto permanente com todos os
departamentos da organizagao — por via das suas a¢des de monitorizagao
—,as fun¢des de controlo sdo um importante canal de comunicagio bottom-
-up, i.e. estdo numa posicao privilegiada para veicular a informagao vinda
das varias ramificacdes da organizagio para o 6rgio de administragio.

Através dos reportes regulares as fungdes de controlo atenuam as
assimetrias de informacio entre os administradores executivos, que par-
ticipam no dia-a-dia da gestdo do banco, e os administradores nao exe-
cutivos, que integram o 6rgao de administragio com uma fung¢io maiori-
tariamente de fiscalizagio.

b) Aconselhamento

As fungoes de controlo aconselham os érgaos de administragio e fis-
calizagdo em relacio ao cumprimento das obrigacoes legais, regulamen-
tares e outros deveres a que a instituicdo estd ou poder4 estar sujeita. Por
este motivo, realga-se a importancia do envolvimento dos responsaveis
das funcdes de controlo em comités de apoio 4 administragdo e um con-
tacto regular com o érgao de fiscalizago.

¢) Cddigo de Conduta e normativo interno

Outra tarefa importante das fungdes de controlo ¢ a intervengdo na
elaboragio e atualizacao de cédigos de conduta e do restante normativo
interno, garantindo a sua adequagio as normais legais e regulamentares
aplicaveis a todo o momento a institui¢ao, tendo em conta o contexto, a
sua dimensdo e a natureza das atividades prosseguidas pela institui¢ao.

Adicionalmente, as fungdes de controlo estabelecem mecanismos
para a monitorizagdo continua do cumprimento desses cédigos e normas,
avaliando a origem e o impacto de situag¢des de incumprimento e imple-
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mentando e aplicando medidas corretivas e preventivas dessas situagdes
de incumprimento.

d) Formagio

A formagido dos quadros da organizagdo assume um papel central
na sedimentagdo da cultura organizacional e na sua consciencializagio
para as normas em vigor. A fun¢io de Compliance compete geralmente
assegurar a definicio de um programa de formacao interna e colaborar
com os recursos humanos na preparagao dos conteudos formativos, na
defini¢ao dos destinatarios das a¢oes de formacdo e na monitorizagao da
frequéncia das mesmas.

Em particular, os programas de integragdo de novos empregados per-
mitem uma compreensdo da cultura da organizagdo e fornecem uma
visao geral do seu funcionamento, incluindo das atitudes e valores que
sao esperados do novo empregado.

Adicionalmente, destaca-se também a importancia das acdes de for-
magdo com vista 4 atualizacdo dos gestores e outros quadros superiores
sobre temas regulatérios.

e) Subcontratagio

Por subcontratagio entende-se um acordo entre uma institui¢ao e um
prestador de servigos, nos termos do qual esse prestador de servigos rea-
liza um processo, presta um servico ou desenvolve uma atividade que,
de outro modo, seriam realizados diretamente pela propria instituicao®.

Nio obstante a decisao de subcontratar um determinado servico, tarefa
ou atividade; a institui¢do subcontratante continua a ser responsavel pelo
cumprimento de todas as obrigacdes regulamentares relacionadas com
esse servigo, tarefa ou atividade, devendo assegurar que o prestador de
servicos dispoe da capacidade técnica e humana para desempenhar, de
forma eficaz, independente, confivel e profissional, as responsabilidades
afetas a func¢io subcontratada.

As fungoes de controlo tém uma interveng¢ao importante nos proces-
sos de subcontratagdo, quer ao nivel da andlise da reputacao, capacidade

% Vide EBA/GL/2019/02, “Orientagdes relativas & subcontratagio”, 25 de fevereiro de
2019.
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e adequacio dos candidatos a prestagdo do servigo (know your provider),
na andlise dos pressupostos da subcontratacio e dos direitos e deveres de
ambas partes, e finalmente na monitorizagio e acompanhamento regular
dos servicos, tarefas ou atividades subcontratadas através de inspecoes ou
de outras ac¢des de monitorizacio.

f) Monitorizagdo

As fungoes de controlo estabelecem planos anuais de atividades, nos
quais definem um conjunto de a¢des de monitorizagdo programadas
para um determinado periodo, tendo em conta os riscos identificados,
as necessidades e os objetivos de controlo da organizagdo. As acoes de
monitorizagio podem ser automaticas, se realizadas com recurso a siste-
mas informaticos ou outras solucoes tecnolégicas, ou manuais, se realiza-
das por intervenc¢ao humana. Por outro lado, o plano de atividades pode
incluir a¢des regulares ou recorrentes, realizadas com uma frequéncia
pré-determinada de acordo com critérios de adequagio e proporciona-
lidade, e agbes ocasionais ou ad-hoc, enderegando circunstancias especi-
ficas ou excecionais.

A monitorizagio pode ser feita com base na revisao de alertas gerados
por sistemas informaticos quando certos critérios se verificam ou para-
metros pré-definidos sdo ultrapassados; ou por via de agoes inspetivas
para analise de determinada documentacio ou evidéncias.

&) Plano de Sucessio

As fun¢oes de controlo apoiam o érgao de administragdo na elabora-
¢do de um plano de sucessio adequado, que esteja em linha com todos
os requisitos legais e regulamentares relativos a nomeagao e composigao
dos 6rgaos sociais. O plano de sucessdo ¢ importante para assegurar a
continuidade dos processos de tomada de decisdo no caso de auséncias
ou saidas subitas ou inesperadas de membros de érgaos sociais. O plano
de sucessio deve igualmente prever o cumprimento das metas definidas
pela organizac¢ao em termos de diversidade.

h) Plano de continuidade de negdcio
A elaboragio de um plano de continuidade ¢ fundamental para garan-

tir a permanéncia das atividades de uma institui¢ao, em caso de uma per-
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turbagdo grave na continuidade dessas atividades. As fun¢des de controlo
apoiam na andlise da exposi¢do da institui¢do a ocorréncia de eventos
que possam causar uma perturbagdo grave do seu funcionamento e na
previsdo de cendrios quanto ao impacto desses eventos.

A implementacio de um plano de continuidade é também relevante
na gestao de fungoes subcontratadas, nomeadamente para definir estra-
tégias de substitui¢do do prestador de servigos (exit strategies), caso ocorra
algum evento que impega a continuidade de uma subcontratagio ou da
relacio com um determinado prestador de servicos. Nesta medida, as
funcoes de controlo tém um papel fundamental na analise do prestador
de servigos numa fase pré-contratual e no acompanhamento e monitori-
zacao da subcontratagio durante a vida do contrato, sobretudo pela rea-
lizagdo de inspegoes e auditorias regulares.

i) Gestdo de deniincias e reclamagoes

A rececdo e andlise de denuncias, alertas ou outros reportes de irre-
gularidades feitos por terceiros ou empregados da instituigao é, com fre-
quéncia, cometido a fun¢io de Compliance. Deve ser assegurada a inde-
pendéncia no tratamento dessas dentincias e a protegao e anonimato do
denunciante, se a denuncia for feita de forma anénima.

Os bancos devem assegurar que a recegao, tratamento e resolugio de
reclamagdes apresentadas por clientes é feita de forma isenta, por empre-
gados distintos daqueles que praticaram o ato que ¢ objeto de reclama-
¢ao. Normalmente esta gestdo ¢ assegurada pela func¢ao de Compliance,
que deve abordar as reclamagoes recebidas de clientes como uma opor-
tunidade de revisao e melhoria dos procedimentos internos e da quali-
dade dos servigos prestados.

Requisitos do controlo interno

Desde a publicagdo do Aviso do Banco de Portugal n.° 5/2008, de 1 de
julho (“Aviso 5/2008”), o qual veio prescrever requisitos minimos para o
sistema de controlo interno dos bancos e sistematizar as responsabilida-
des do 6rgao de administragio, tem-se assistido a um reforgo dos requi-
sitos de governo e controlo interno dos bancos, até aos dias de hoje. Os
reguladores e policy makers tém centrado as suas atengdes neste tema, o
que se traduziu numa producido intensa de legislagdo e soft law a nivel
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Europeu®, a qual, mais recentemente se materializou em Portugal com
a aprovagdo do Aviso do Banco de Portugal n.® 3/2020, de 15 de julho
(“Aviso 3/2020”). O Aviso 3/2020 veio aperfeicoar o processo de con-
vergéncia do sistema portugués com os requisitos internacionais, no que
respeita aos sistemas de governo e controlo interno dos bancos, e veio
estabelecer padroes minimos em que deve assentar a cultura organiza-
cional dos bancos. Além disso, este Aviso veio incorporar as li¢des retira-

% Entre os diplomas e outros documentos publicados neste periodo relacionados com
requisitos de governo e controlo interno contam-se, entre outros: BCBS. Principles for
enhancing corporate governance. 2010; CEBS Guidelines on Remuneration Policies and Practices.
2010; EU COM (2010) 284 final. GREEN PAPER Corporate governance in financial institu-
tions and remuneration policies. 2010; EBA Guidelines on Internal Governance (GL44). 2011,
BCBS. The internal audit function in banks. 2012; GL/2012/06. Guidelines on the assessment
of the suitability of members of the management body and key function holders. 2012; BCBS Core
Principles for effective banking supervision; G30 Working Group. Toward Effective Governance
of Financial Institutions. 2012; BCBS. External audits of banks. 2014; Diretiva 2013/36/UE
do Parlamento Europeu e do Conselho de 26 de junho de 2013 relativa ao acesso 4 ati-
vidade das institui¢des de crédito e a supervisio prudencial das institui¢bes de crédito
e empresas de investimento, que altera a Diretiva 2002/87/CE e revoga as Diretivas
2006/48/CE e 2006/49/CE (CRD IV); Regulamento (UE) n.° 575/2013 do Parlamento
Europeu e do Conselho de 26 de junho de 2013 relativo aos requisitos prudenciais para
as institui¢des de crédito e para as empresas de investimento e que altera o Regula-
mento (UE) n.° 648/2012 (CRR); FSB. Principles for an Effective Risk Appetite Framework.
2013; G30 Working Group. A New Paradigm: Financial Institution Boards and Supervisors.
2013; FSB. Framework for assessing risk culture. 2014; EBA/GL/2021/04. EBA Guidelines on
sound remuneration policies. 2021; BCBS. Corporate governance principles for banks. 2015; G30
Working Group. Banking Conduct and Culture. 2015; EBA/CP/2016/16. Draft Guidelines on
internal governance. 2016; EBA/GL/2021/05. Orientagbes sobre governo interno. 2021;
ESMA/2016/1529. Draft Guidelines on the assessment of the suitability of members of
the management body and key function holders. 2016; ECB. Draft Guide to fit and proper
assessments. 2016; EBA/GL/2021/06. Orientagbes sobre a avaliagdo da adequagdo dos
membros do 6rgdo de administracio e dos titulares de fun¢des essenciais. 2021; ECB.
Guia para as avaliagbes da adequacio e idoneidade. 2018; EBA/GL/2019/02. Orienta-
¢oes relativas a subcontratagdo. 2019; Diretiva (UE) 2019/878 do Parlamento Europeu e
do Conselho de 20 de maio de 2019 que altera a Diretiva 2013/36/UE no que se refere as
entidades isentas, as companhias financeiras, as companhias financeiras mistas, 4 remu-
neracdo, as medidas e poderes de supervisao e as medidas de conservagio dos fundos
proprios (CRD V); Regulamento (UE) n.° 2019/876 do Parlamento Europeu e do Con-
selho de 20 de maio de 2019, que altera o Regulamento (UE) n.° 575/2013 (CRR2).
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das da experiéncia adquirida pela supervisao nos ultimos anos e alinhar a
regulamentacio aplicavel em Portugal com as melhores praticas interna-
cionais nesta area, tendo substituido o Aviso 5/2008 e o Aviso do Banco
de Portugal n.° 10/2011.

Identificamos em seguida os principios que tém sido vertidos em
legislagdo e orientacoes para melhores praticas de governo interno dos
bancos:

a) Orgdos de administragdo e fiscalizagdio

A fim de assegurar a existéncia de mecanismos adequados de controlo
e equilibrio no processo de tomada decisdo, o érgio de administragio
deve deliberar, de forma construtiva e critica, em relacio a matérias de
especial importancia, estando reunido o colégio de membros, no sentido
de assegurar os recomendados checks and balances. Os membros do 6rgao
de administragdo devem ser informados sobre a atividade global e a situa-
¢do financeira e de risco da institui¢iao, bem como sobre todas as decisoes
nas quais ndo tenham participado e que tenham um impacto significativo
na atividade do banco.

Os comités de apoio a administracdo, ndo eximem o 6rgao de admi-
nistragdo das suas obrigacdes e responsabilidades, mas permitem uma
maior especializagio dos seus membros, assegurando melhor aconselha-
mento ao 6rgao de administragdo e a preparagao das decisoes do colégio
de administradores.

As pessoas designadas como membros dos érgaos de administra-
¢ao e fiscalizagdo devem cumprir com certos requisitos de adequagao?,
nomeadamente devem consagrar tempo suficiente ao exercicio das suas
funcoes; devem dispor de condigbes para agir com honestidade, integri-
dade e independéncia de espirito; e ter conhecimentos, competéncias e
experiéncia necessarios ao cumprimento das suas fung¢ées. Quando con-
siderados coletivamente, estes 6rgaos sociais devem ter uma composi-
¢do diversificada em termos de habilitagdes académicas, antecedentes e
experiéncia profissional, de género, idade e origem geografica; e devem
ter membros que cubram todas as dreas de conhecimento exigiveis para

27 Ver Orientacdes Sobre a Avaliagio da Adequagio dos Membros do Orgio de Adminis-
tragdo e de Titulares de Fungbes Essenciais da EBA (EBA/GL/2021/12).
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que o 6rgio possa realizar as suas fungdes e tomar decisoes de forma

adequada.

b) Quadro de governo

As institui¢oes devem estar organizadas em estruturas transparentes,
sendo contraria aos principios em vigor, a existéncia de estruturas opacas
e cuja complexidade ndo seja explicada por nenhuma finalidade juridica
ou interesse econdémico.

Adicionalmente, num contexto de grupo de sociedades, todas as
empresas, incluido as entidades estabelecidas em paises terceiros, devem
dispor de processos, sistemas e mecanismos de governo consistentes
entre si.

¢) Quadro de controlo interno

A qualidade do ambiente de controlo de um banco estd diretamente
dependente de vérios fatores, intrinsecamente ligados aos valores, priori-
dades e padrées éticos definidos pela sua equipa de gestdo. Desde logo, a
decisdo quanto aos meios materiais, técnicos e humanos que sao alocados
ao sistema de controlo interno ¢ determinante para o dotar das compe-
téncias e capacidade que sejam exigiveis face a sua dimensao e atividade.

E transversal as novas regras introduzidas pelo Aviso 3/2020 uma
preocupagio com uma maijor capacitacio e responsabilizagio das fun-
¢oes de controlo interno. Desde logo, ao reforcar a importancia de um
acesso direto aos orgdos de administragdo e de fiscalizagdo, bem como
aos comités de apoio aqueles érgios, quando constituidos, se garante que
os responsaveis das funcdes de controlo possam solicitar informagio e
comunicar diretamente com os érgios de administracdo e de fiscaliza-
¢do, sem intervencgao de outras pessoas que pudessem, eventualmente,
condicionar ou influenciar a sua atuagio. Adicionalmente, reforca-se a
necessidade de as fun¢des de controlo beneficiarem de estatuto e auto-
ridade suficientes para o desempenho cabal das suas fungées, de forma
independente das areas que desenvolvem as atividades que estas moni-
torizam e controlam.

Os requisitos para a substitui¢ao dos responsaveis das fungdes de con-
trolo, nomeadamente a obrigatoriedade de uma decisio devidamente
fundamentada e da existéncia de um candidato para a sua substituicao
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que retna as competéncias necessarias ao exercicio da func¢io, contri-
buem na pratica para evitar que estas fungdes sejam alvo de pressoes
indesejadas e de quaisquer constrangimentos na sua atuagao.

d) Cultura de risco e Conduta empresarial

Uma das novidades introduzidas pelo Aviso 3/2020 foi a inclusao de
um tratamento mais detalhado de aspetos relacionados com a conduta e
cultura organizacional dos bancos, o que demonstra o reconhecimento
desta matéria como tendo influéncia decisiva na forma como os bancos
gerem a sua atividade. Em linha com os desenvolvimentos internacio-
nais, este Aviso veio estabelecer que os 6rgaos de administragio e de
fiscalizagdo sdao responsaveis por promover uma cultura organizacional
assente em elevados padrdes de exigéncia ética, devendo, em particular,
implementar medidas que reforcem os niveis de confianga e reputagao
da institui¢ao; estimular uma cultura de risco integrada que assegure a
identificacdo, avaliagdo, acompanhamento e controlo de todos os riscos
a que o banco estd ou pode vir a estar exposto; e definir com clareza as
suas expetativas quanto a conduta profissional dos seus colaboradores e
promover ativamente essa conduta.

Destas regras resulta assim uma maior expetativa quanto ao envolvi-
mento direto dos érgios de administragdo e fiscalizacao na elaboragao,
aprovacio e manutengao de normativo interno que consagre uma cultura
organizacional adequada. Em particular, o Aviso 3/2020 determina um
contetdo especifico para os cédigos de conduta dos bancos, reforgcando,
deste modo, a sua importéncia como pedra basilar na defini¢ao da missao,
principios e valores de cada organizacio e como um instrumento de com-
promisso perante os seus stakeholders.

Entre as medidas destinadas a promover uma adequada cultura orga-
nizacional, contam-se a implementacio de politicas de incentivos (remu-
neragio) adequadas e que promovam um alinhamento entre a tomada de
riscos, o perfil de risco da instituicdo e os seus interesses a longo prazo®,

* A respeito dos requisitos em matéria de politicas de remuneragao aplicéveis aos mem-
bros do pessoal dos bancos, incluindo os membros cujas atividades profissionais tém um
impacto significativo no seu perfil de risco, ver as Orientagbes Relativas A Politicas de
Remuneracio Sas da EBA (EBA/GL/2021/04), o Regime Geral das Institui¢des de Cré-
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e de politicas de prevencio de conflitos de interesses que possam afetar
negativamente o desempenho das fungoes e responsabilidades dos cola-
boradores ou mesmo a implementagio de canais para comunicagido de
irregularidades.

Os principios subjacentes as politicas de remuneracio, sao, entre
outros, que a remuneragio nao deve ser um incentivo para a tomada de
riscos excessivos; a remuneracio deve promover os interesses da insti-
tuicdo a médio/longo prazo; e nao deve criar situacdes de conflitos de
interesse. Assim, revela-se essencial garantir, inter alia, que (i) existe
um récio apropriado entre as componentes fixa e varidvel da remunera-
¢do, ndo excedendo a componente variavel o valor da componente fixa;
(if) a remuneragdo varidvel das fungdes de controlo ndo deve depender
dos resultados das areas de negdcio que as mesmas supervisionam; (iii)
a remuneragao varidvel deve ser paga de forma diferida (i.e. diluida ao
longo de alguns anos); (iv) a remuneragao variavel nao deve ficar exclu-
sivamente dependente dos resultados do negécio mas deve atender-se a
outros indicadores, como indice de cumprimento normativo ou adesio a
cultura da institui¢do.

No que respeita as politicas de prevengao de conflitos de interesses,
o Aviso 3/2020 determina que estas devem prever a implementacao de
mecanismos eficazes para identificar, avaliar, gerir e mitigar ou prevenir
os diversos conflitos de interesses reais e potenciais, que possam surgir,
asaber:

(i) quer no seio da prépria institui¢io, resultantes, por exemplo, das
diversas atividades, servicos e funcdes que a mesma prossegue;
dos interesses divergentes das diferentes entidades que consti-
tuem um grupo de sociedades ou de diferentes unidades ou seg-
mentos de atividade no seio de uma institui¢ao;

(if) quer ao nivel dos membros do pessoal da instituigdo, resultan-
tes, por exemplo, de conflitos entre os interesses da institui¢io e
dos seus membros do pessoal, incluindo dos seus familiares dire-

dito e Sociedades Financeiras (em particular os artigos 77.°-F, 86.°-B e 115.>-C e ss.) e 0
Aviso 3/2020.
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tos; resultantes de relagoes pessoais ou profissionais, passadas ou
atuais;

(iif) quer ao nivel de clientes ou outros terceiros relacionados com a
instituicao.

Identificacdo, Gestao e controlo de riscos nos bancos

Um banco deve estar em condi¢des de conhecer todos os riscos a que
estd, ou pode vir a estar, exposto. A sua apeténcia para assumir riscos e a
estratégia interna para gerir e mitigar esses riscos, devem estar harmoni-
zadas com a estratégia global da organizagao, os seus objetivos, cultura e
valores.

A forma como um banco define em normativo interno as matérias
relacionadas com a gestao do risco, a importincia e atencao dadas a estes
temas a nivel de formagdo e comunicagdes internas e também os exem-
plos vindos dos niveis mais altos da hierarquia, definem a sua cultura de
risco. A cultura de risco, por seu lado, influencia as decisoes ao nivel da
gestio e o comportamento quotidiano dos seus colaboradores.

Na elaboracio de planos de prevengdo ou gestao de riscos tem sido
acolhido como referéncia o denominado “ciclo de Deming”, que identifica
quatro momentos relevantes no processo de gestao interna de risco, os
quais se repetem ciclicamente:

(i) Planeamento: Este momento destina-se a identificar os riscos
associados a natureza da atividade prosseguida pela instituicao,
aos servios que presta e aos produtos que oferece aos seus clien-
tes. A identificagdo de uma lista abrangente e completa de ris-
cos e a sua graduacdo em termos de gravidade/severidade (o que
normalmente ¢é avaliado atendendo ao potencial impacto que
resultaria da sua materializagdo e a probabilidade dessa mate-
rializa¢do) permite um subsequente mapeamento das medidas
adequadas a prevengao e/ou mitigacao desses riscos. Essas medi-
das de mitigacao podem ser aplicadas de forma sistemdtica ou
ocasional e podem resultar de processos automaticos ou serem
executadas manualmente.

(if) Execugdo: Neste segundo momento sio postas em pratica as
medidas preventivas e/ou mitigadoras identificadas no momento
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do Planeamento, devendo assegurar-se aos colaboradores da
instituicdo, a formagdo necessdria para a compreensio dessas
medidas.

(iii) Verificagido: Neste terceiro momento, as fungdes de controlo
monitorizam e confirmam a aplicacio e eficicia das medidas pre-
ventivas. Nesta fase assegura-se o reporte regular (interno, i.e.
aos orgaos de fiscalizacdo e administragio e externo, i.e. a regu-
ladores ou auditores) dos resultados dessas a¢es de monitori-
zagdo e a existéncia de canais de dentincia ou comunicagio de
irregularidades.

(iv) Atuagio: Este momento visa a analise da eficdcia (ou falta dela) do
plano de prevencio e gestdo de riscos, bem como das eventuais
violacoes detetadas e/ou comunicadas, e a identificagdo e imple-
mentaciao de medidas destinadas a corrigir ou melhorar o plano
e as medidas implementadas.

A transformagio acelerada e profunda que se tem vindo a sentir a
varios niveis — social, ambiental e econdmico — acarreta também novos
riscos, que devem ser antecipados adequadamente pelas instituigées. E
o caso, a titulo de exemplo, dos riscos emergentes tecnolégicos — o risco
de ciberataques, de fraude ou apropriacio indevida de dados; falhas de
sistemas; dependéncia de um pequeno grupo de gigantes tecnolégicos
—, de riscos sociais — riscos relacionados com falhas no abastecimento de
agua; de migracoes em larga escala; pandemias/epidemias —, de riscos
ambientais — risco de clima extremo; de desastres naturais; catistrofes
ambientais; perda de biodiversidade e colapso dos ecossistemas —, de ris-
cos geopoliticos — proliferacio de armas de destrui¢ao maciga; conflitos
entre paises —, e de riscos econémicos — bolhas de ativos; inflagao/defla-
¢ao; insolvéncias ou falhas de institui¢oes financeiras.

Conclusio
A crescente pressdo sobre os bancos para uma reducio dos seus custos,
fruto da diminui¢ao da margem financeira® e atendendo a capacidade

» A reducio da margem financeira que resulta de uma reducio expressiva das taxas de
juro e, simultaneamente, das margens de intermediagdo financeira.
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limitada de compensar essas perdas com um aumento das comissdes
cobradas aos seus clientes; tornou inevitavel uma diminuicio do apetite
para o investimento. Em particular em dreas que sdo sobretudo centros
de custo, i.e. que nio sdo unidades geradoras de proveitos, como é o caso
do sistema de controlo interno, a pressao para a reducio de custos é ainda
mais expressiva.

Paralelamente, a crescente exigéncia regulatéria que resultou do res-
caldo da crise financeira, aumentou (e continua a aumentar) em larga
escala as obriga¢oes dos bancos e a necessidade de recursos humanos
e tecnolégicos para atender a essas novas necessidades. Face a histéria
recente de insolvéncias e outros casos medidticos de inconformidades
na gestdo dos bancos, e a esta crescente exigéncia regulatéria, aumentou
também a expetativa e o escrutinio dos reguladores, investidores, clien-
tes e outros stakeholders, em relagdo ao papel das fungdes de controlo e,
mais amplamente, do sistema de controlo interno, para evitar repetir os
erros do passado.

Por outro lado, as novas exigéncias dos clientes bancarios (que pro-
curam produtos mais ageis, servicos na ponta dos dedos, maior compo-
nente digital) requerem um grande investimento em inovagao digital e
em formagdo para capacitacio das fungdes de controlo para navegarem
1NOVOS CONteXtos.

Finalmente, num cendrio em que é exigido as fun¢des de controlo
fazer mais e melhor, com menos recursos, torna-se cada vez mais dificil
atrair e reter talento quando ¢ impossivel garantir promogoes e aumen-
tos salariais.

Aresposta a estes desafios que se colocam as fungdes de controlo passa
por uma transformacio dos seus processos e metodologia, motivada por
um processo de inovag¢do, envolvendo integra¢ao de plataformas digitais
e analise de informagao em larga escala.
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