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Introducdo

A prioridade mdxima na supervisio bancdria europeia
sdo os modelos de negocio e a rentabilidade
Daniele Nouy'




Nos ultimos anos temos observado um crescente interesse
pela andlise dos modelos de negdcio das instituicdes
financeiras a partir de todos os angulos: os reguladores e
supervisores mostram a preocupacao pela viabilidade e
sustentabilidade das instituicdes, as préprias instituicdes
reveem seus modelos de negécio, e no ambito académico é
prestada uma atencdo crescente a esta matéria. Embora esta
preocupacao existisse anteriormente em todos estes
ambitos (ver Llewellyn 1999)?, foi apds os diversos colapsos
derivados da crise financeira que este interesse foi
significativamente acrescido.

No momento atual, isto vem se juntar a transformacdo sem
precedentes que as instituicdes financeiras estao
experimentando em seus modelos de negdcio: a
rentabilidade esta ameacada pelas taxas de juros, pela
incerteza macroecondmica e pela entrada de novos
concorrentes; a regulacdo, em parte como consequéncia da
crise financeira, introduz uma exigéncia crescente em todos
os ambitos da atividade bancaria; e a tecnologia e as
mudancas nos clientes estao questionando a forma
tradicional de prestacdo dos servicos bancérios.

Em maior por menor, varios dos principais fatores que estao
caracterizando o contexto em que operam as instituicoes
financeiras nos ultimos anos sdo:

» Um contexto macroecondémico em que, apesar do
maior crescimento, subsistem riscos e incertezas,
caracterizados nas principais economias desenvolvidas
por um crescimento sustentado mais moderado do PIB,
um processo de desalavancagem do setor privado, um
periodo prolongado de baixa inflagdo e taxas de juros
em minimos histéricos, e uma melhoria do desemprego
que contribui em parte para conter a inadimpléncia. A
isto somamos a mudanca no padrédo de crescimento de
algumas das principais economias do mundo (ex. China,
Russia e Brasil).

» Um entorno normativo de exigéncia e complexidade
crescentes, em todos os ambitos: (i) capital e provisoes
(Basileia IlI3; modificacdes dos métodos de calculo do
capital regulatério nos principais riscos; requisitos sobre
a estrutura de balanco (TLAC, MREL?); planejamento de
capital; ICAAP e ILAAP; stress test; IAS 39 e IFRS 9 em
provisdes de crédito); (ii) informacéo e reporting
(BCBS239, FINREP, COREP, STE, AnaCredit, AQR, Asset
Encumbrance, EMIR, FATCA, Novo Quadro Europeu de
Informacéo do BCE, etc.); e (iii) outros requisitos
(conduct, compliance, gestdo do risco de modelo, ring
fencing, governanca corporativa e planos de resolucéo,
entre outros). Isso coincide no tempo com um processo
supervisor em transformacdo, marcado, na Europa, pela
constituicdo do Mecanismo Unico de Supervisdo (SSM3,
sigla em inglés) e do processo de revisao e avaliagdo
supervisora (SREP) na Unido Europeia, que harmoniza e
eleva a exigéncia na supervisdo bancaria.

» Uma transformacéao tecnoldgica sem precedentes,
caracterizada pelo aumento exponencial das
capacidades de geracdo e acesso a informacao,
armazenamento, processamento e modelacdo®. Isso
produz, por sua vez, alteragdes no comportamento dos
clientes e, em concreto, no uso dos canais digitais e das
redes sociais e 0 aparecimento de novos concorrentes
nao bancdrios, incluindo uma fracgéo significativa de
intermediarios financeiros ndo regulados (shadow
banking) e instituicdes de carater tecnolédgico com novos
modelos de negdcio (fintech).

Tudo isso deriva em uma crescente pressao sobre a
rentabilidade, produzida, entre outros, pelas reduzidas taxas
de juros. De acordo com a Federal Reserve’, as margens
financeiras dos bancos reduziram em mais de 100 pontos-
base desde o ano 2000, 70 deles nos ultimos 5 anos, tanto
pelo lado do ativo (menor margem nos empréstimos, mas
também em securities e outros ativos) como pelo do passivo
(requisitos regulatodrios sobre a estrutura de financiamento e
resisténcia a aplicar taxas negativas aos depdsitos,
dificultando o aproveitamento do contexto de taxas baixas®).

'BCE (2016).

ZLIeweIIyn, D.T.(1999).

3Adotado na Europa por meio da CRD IV e da CRR.

40s requisitos Total loss-absorbing capacity (TLAC) e Minimum requirement for own
funds and eligible liabilities (MREL) do FSB e da EBA relativamente a propor¢ao
minima de passivo de financiamento com capacidade de absor¢ao de perdas face
a um cenario de faléncia.

5Single Supervisory Mechanism. Inclui o BCE e as autoridades supervisoras
bancarias nacionais dos Estados-Membros da édrea do euro.

5Management Solutions (2015): Data science e a transformacéo do setor
financeiro.

"Fed (2015).

8BCE (2016).




Fig. 1. Evolugdo do ROE em G-SIBs dos EUA e Europa
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Evolucao do ROE nas principais G-SIBs dos Estados Unidos e da Europa. A zona sombreada corresponde a

Fonte: relatdrios anuais das instituicoes

média +/- um desvio padrao.

Este contexto é, em certa medida, um efeito da crise financeira
iniciada em 2007, que reduziu de forma significativa a
rentabilidade bancaria: os niveis de ROE, que antes da crise
estavam com frequéncia acima dos 15%, estdo agora préximos
do custo de capital (inclusivamente, com frequéncia, abaixo do
mesmo) nas economias mais bancarizadas® (Fig. 1).

Como consequéncia, ha uma preocupacéo explicita pelas
instituicoes, reguladores e supervisores sobre a insuficiéncia
destes niveis para enfrentar os custos. Nas palavras de Daniéle
Nouy':

O ROE dos bancos da zona do euro estd ainda muito abaixo
do seu custo de capital.

Esta preocupacao pela rentabilidade ndo tem uma solucao
evidente: as instituicdes tentam combinar a reducao de custos,
tanto em sua abordagem mais tradicional (agéncias,
dimensionamento) como no mais disruptivo (digitalizacao),
com o aumento das receitas (pricing, comissoes).

Neste contexto, tem especial importancia a anélise do modelo
de negdcio (business model analysis, BMA), e dentro dele a
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gestao do risco de negdcio ou risco estratégico, definido
como':

Orrisco atual ou potencial em lucros e capital que surge das
alteragées no contexto de negdcio e das decisbes de
negdcio adversas, a aplica¢do inadequada das decisbes ou
a falta de resposta as alteragbes no contexto de negdcio.

O risco de negdcio, assim entendido, esta recebendo
consideravel atencao pelos reguladores e supervisores:

» O BCE situa este risco como maxima prioridade na
supervisao'?, e dentro do SREP de fato dedica um dos seus
quatro blocos de andlise a avaliagdo do modelo de
negdcio, ao mesmo nivel que a avaliagdo da governanca e
a gestao de riscos, do capital e da liquidez.

» AEBA publica, pela primeira vez, um guia' que explicita
como deve ser supervisionado, e introduz a analise do
modelo de negdcio (BMA) como ferramenta supervisora




centrada em determinar a viabilidade (a 12 meses), a
sustentabilidade (a 3 anos) e as vulnerabilidades chave do
modelo de negdcio de cada instituicdo supervisionada.

O Federal Reserve situa o modelo de negécio como um eixo
fundamental para diferenciar a profundidade e o tipo de
supervisdo' e, dentro do exercicio CCAR', requer projecdes
detalhadas de receitas e gastos, assim como uma explicacdo
das alteracdes previstas no modelo de negécio da
instituicdo.

Mais ainda, hd uma crescente preocupacao pelo carater
potencialmente sistémico do risco de negdcio, quanto a's:

Aescassa de rentabilidade é obviamente uma grande
preocupagdo para os acionistas dos bancos. Etambém
preocupa os supervisores. A longo prazo, uma baixa
rentabilidade p6e em perigo a capacidade dos bancos de
gerar capital e acessar os mercados financeiros. Em ultima
instdncia, a falta de rentabilidade afeta a estabilidade dos
bancos.

Neste contexto, o presente estudo pretende proporcionar uma
visdo, a0 mesmo tempo, pormenorizada e global da analise do
modelo de negdcio pelos supervisores. Para isso, o documento
esta estruturado em trés secdes, que respondem a trés
objetivos:

» Descrever o novo contexto do negdcio bancério, por meio
da analise do contexto macroecondémico, regulatério e
tecnolégico, apresentando os principais elementos que
estdo subjacentes a evolugdo da rentabilidade.

» Expor o conceito de Business Model Analysis (BMA) e
distintas abordagens supervisoras em relacdo a anélise do
modelo de negdcio, com especial atencdo ao caso da Unido
Europeia.

» Resumir a resposta das instituicdes ao BMA supervisor, com
énfase nas diversas ferramentas e métricas que as
instituicdes utilizam para a analise do modelo de negdcio.

°As economias com recurso bancério passaram por reducdes significativamente
menores do respectivo ROE.

19ECB (2016).

"TEBA/CEBS (2004).

12ECB (2016).

13EBA (2014).

Fed (2014).

3Fed (2016).

16ECB (2016).
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Resumo executivo

Existem riscos e custos em todo o plano de agdo,
mas sdo muito menores do que o0s riscos e custos a
longo prazo de uma comoda inagaio.

John F. Kennedy"”




Esta secao sintetiza as principais conclusdes alcancadas sobre o
contexto, evolucéo e regulacdo da andlise do modelo de
negdcio das instituicdes financeiras, que serao desenvolvidas
nas seguintes se¢des do documento.

O novo contexto do negdcio bancdrio

1.

O negécio bancério estd imerso em um processo de
profunda transformacado motivado, pelo menos, por trés
grandes elementos: (i) o contexto macroeconémico, (ii) a
regulacdo e a supervisao, e (iii) a transformacdo digital, que
estd tendo um impacto direto na rentabilidade das
instituicdes financeiras: reducdo das margens, pressao
sobre os custos e diminuicao do ROE. De acordo com a EBA,
30% das instituicdes europeias prevé realizar alteracdes em
seu modelo de negdcio como consequéncia destes fatores.

A evolugdo do contexto macroecondmico é caracterizada
em termos globais pela moderacdo do crescimento em um
contexto de baixas taxas de inflagcdo e taxas de juros,
embora com uma tendéncia decrescente das taxas de
desemprego e inadimpléncia, o que, no curto prazo,
permitiu manter o preco dos ativos e reavivar o apetite de
risco, mas, no médio prazo, reduz a rentabilidade do
negocio bancario e tornando o negdcio mais vulneravel.

Em relacdo ao contexto regulatério e supervisor, os
requisitos sdo mais numerosos, mais exigentes e afetam
mais ambitos (capital, provisdes, estrutura de balanco,
liquidez, alavancagem, etc.), por contrapartida de uma
maior seguranca e solvéncia do conjunto do sistema,
reduzindo a rentabilidade das instituicdes de forma
estrutural; e os custos diretos da adaptacao a eles estao
sendo muito significativos para as instituicdes, alcancando
0s 2 bilhdes de dolares por ano no caso das maiores
instituicoes'®'°. Mas a expectativa é de uma certa
estabilizacdo no médio prazo, a medida que o processo de
transformacdo regulatéria e supervisora véa concluindo.

Por outro lado, em relacdo a transformacao digital,
observamos uma revolucdo tecnolégica sem precedentes
com um impacto profundo no modelo de negdcio das
instituicoes. Esta transformacéo pode ser sintetizada em
trés alteragdes: (i) o aumento exponencial de dados e
capacidades de armazenamento, processamento e
modelacdo, com menores custos associados; (ii) uma
mudanca de comportamento dos clientes, para um perfil
mais digital e informado; (iii) o aparecimento de novos
concorrentes fortemente alavancados na tecnologia.

Perante o desafio que implica a transformacao do contexto
em que operam, as instituicoes financeiras estao
respondendo com a transformacédo em, pelo menos, quatro
eixos:

» Negécio, por meio da melhoria das técnicas de
segmentacdo (clusterizacdo) e da sistematica
comercial associada a cada segmento (destacando a
vinculacdo e retencao de clientes), uma nova

concepgao dos modelos de distribuicdo (potenciando
a omnicanalidade e fazendo um uso mais eficiente das
redes de agéncias) e sobretudo, melhorando a
experiéncia do cliente (uma nova concepcédo dos
customer journeys e destacando a qualidade de
servico).

» Transformacao e eficiéncia, criando estruturas que
facilitem a governanca da informacao, dados e
modelos, incorporando a seguranca da informagao na
agenda do CEQ, introduzindo componentes digitais
nos processos de negécio e suporte, simplificando
processos, executando programas de melhoria da
rentabilidade, criando centros de servigcos
compartilhados, etc.

» Finangas, revendo os quadros de informacao
financeira, desenvolvendo modelos orcamentarios
(afinando as técnicas de PPNR ), melhorando a
informacdo de custos (e sua utilizacdo no pricing),
aumentando a frequéncia e granularidade da
informacéao de liquidez, afinando o planejamento de
capital (cendrios de stress, otimizacdo de capital, etc.) e
adequando o calculo de capital e provisées com base
em modelos internos.

» Riscos, fomentando a cultura de riscos, revendo os
quadros de informacao de riscos, potenciando a
gestao integral de riscos (definindo o apetite de risco e
seu deslocamento para uma estrutura de limites),
evoluindo os modelos internos (machine learning),
automatizando os processos de admissao e
acompanhamento, e desenvolvendo a gestdo e o
controle de riscos nao financeiros (operacional,
conduct e compliance, etc.).

A abordagem supervisora: andlise do modelo
de negocios (BMA)

6.

Perante a pressdo desses fatores que colocam em risco a
rentabilidade das institui¢des, as autoridades supervisoras
estao reforcando a revisao do risco estratégico e de negécio
nas instituicées por meio da analise do modelo de negécio
(BMA), elevando este risco ao primeiro nivel de prioridade
na supervisao.

O BMA assumiu uma forma mais especifica na Unido
Europeia, adquirindo um nome e uma metodologia
concreta, sendo uma prioridade e estando integrado no

John Fitzgerald Kennedy (1917-1963), 35.° presidente dos Estados Unidos.
'8EEA (2015).

IIF (2015).

20pre-provision net revenues; modelos de projecao da conta de resultados.



10.

processo de supervisao SREP das instituicdes. Em concreto,
a EBA reformulou a anélise do modelo de negdcio para
orientar para a avaliacdo da viabilidade e sustentabilidade
das institui¢oes, assim como a identificacao de suas
principais vulnerabilidades e, na zona do euro, o BCE esté a
executar essa andlise como supervisor bancario.

Assim, essa analise esta situada ao mesmo nivel que a
avaliacdo da governanca e o controle dos varios tipos de
risco e da liquidez, integrando a analise na determinacdo do
scoring supervisor, por meio do uso de ferramentas e
procedimentos proprios como a andlise top-down, a anélise
bottom-up e a andlise prospectiva.

A abordagem proposta pela EBA (e executada pelo BCE
como supervisor) esta apoiada em dez fases: (i) avaliacdo
preliminar; (ii) identificacdo de areas relevantes; (iii) andlise
do contexto de negdcio; (iv) andlise quantitativa do modelo
de negdcio atual; (v) analise qualitativa do modelo de
negacio atual; (vi) andlise da estratégia e dos planos de
negacio; (vii) avaliacdo da viabilidade do modelo de
negacio; (viii) avaliacdo da sustentabilidade da estratégia;
(ix) identificacdo de vulnerabilidades; e, por ultimo, (x)
resumo de resultados e scoring.

O tratamento adotado pelos supervisores em outras regides
tem elementos comuns, mas com énfase em distintos
elementos: no Reino Unido, onde as normas de referéncia
até a data proveio da EBA, a PRA segue uma abordagem
similar a do BCE, embora com maior énfase na andlise sob
cenarios de stress, e a FCA esta centrada nos aspectos de
integridade, concorréncia no mercado e protegao do
consumidor; e nos Estados Unidos, o programa supervisor
foi estabelecido com énfase na analise de modelos de
negdcio, rentabilidade e estratégia, e o Federal Reserve, a
OCC e outros supervisores desenvolveram o rating CAMELS,
que avalia seis componentes (adequacao de capital,
qualidade dos ativos, gestao, receitas, liquidez e
sensibilidade ao risco de mercado) sobre o modelo de
negdcio das instituicoes.

Ferramentas para a andlise do modelo de
negocio

11.

12.

13.

Na Unido Europeia, as instituicdes receberam com diferente
grau de aceitacao a proposta de BMA da EBA. As respostas
das principais associacdes de bancos reconhecem, em geral,
a necessidade de o regulador realizar um BMA, mas
questionam ou apresentam oposicao ao fato de atribuir um
score quantitativo para qualificar o modelo de negdcio das
instituicdes, com preocupacao na eventual ingeréncia do
supervisor nas decisdes de negdcio, e em consequéncia
propdem que o BMA seja meramente informativo e sem
possibilidade de intervir na estratégia da instituicdo.

Para além das respostas setoriais, cada instituicao esta se
adaptando individualmente aos requisitos do BMA. Para
isso, estdo se concentrando fundamentalmente em quatro
aspectos: (i) a realizacao de exercicios de autoavaliacdo do
BMA, orientados para antecipar a resposta supervisora; (ii) a
revisao da metodologia de planejamento estratégica, para
que seja mais robusta, mais analitica e melhor
documentada; (i) a melhoria da documentacao e o
reporting interno com impacto em BMA (planejamento de
capital, reporting de liquidez, reportes internos de riscos,
planos de recuperacao e resolucao, etc.); e (iv) o
desenvolvimento de ferramentas quantitativas associadas
ao BMA.

Portanto, a maioria das institui¢des esta abordando o BMA a
partir de diferentes angulos ndo necessariamente
coordenados nem consistentes, em grande medida
orientados para responder aos requisitos de reguladores e
supervisores. Deste modo, falta uma visao corporativa e
integral (enterprise-wide) de todos os elementos criticos do
modelo de negdcio, que, do ponto de vista estratégico,
questione de forma permanente o modelo de negdcio da
instituicao.




14.

15.

16.

Esta visdo integral deveria se manifestar em um quadro
sistematico de analise e acompanhamento do modelo de
negdcio, com a participacdo das varias dreas envolvidas
(Planejamento, Risco, Capital, Gestdo Financeira, Estratégica,
etc.), que seja alimentado por técnicas quantitativas
(complementares ao julgamento especialista) de
mensuracdo e projecdo de seus elementos chave.

Estas técnicas poderiam incluir, entre outras, (i) a anélise
qualitativa de cendrios para a tomada de decisoes,
(quantificando seus impactos em resultados, capital e
liquidez), contemplados de forma corporativa e associados
ao processo regulatorio de risk identification and
assessment (RIA); (i) a analise da rentabilidade ajustada ao
risco (RAROC) para garantir que o preco das operagdes
cobre todos os custos, como mecanismo para avaliar e
assegurar a viabilidade do negdcio; (iii) a analise da
eficiéncia, partindo da proporcao cost-to-income e a andlise
detalhada de seus componentes, como mecanismo para
assegurar a viabilidade do negdcio; (iv) a digitalizacdo, por
meio da andlise do grau de desenvolvimento de produtos, a
adaptacdo tecnoldgica e o posicionamento estratégico no
ambito digital, para o qual ainda ndo existem métricas
consistentes, compardveis e habitualmente aceitos; (v) os
modelos de projecao de conta de resultados (PPNR), que
proporcionam uma visao forward-looking da conta de
resultados sob diferentes cendrios; e (vi) a quantificacdo da
concentrac¢ao da instituicdo como vulnerabilidade chave,
tanto em termos individuais como geogréficos e setoriais.

Nao obstante, subsistem desafios na utilizacao de
ferramentas quantitativas associadas a anélise do modelo
de negdcio, relacionados, com a colocagao no primeiro
nivel da organizacdo, a governanca dos dados, os modelos e
a arquitetura dos sistemas informacionais, e com a
existéncia de um quadro corporativo que integre as

17.

ferramentas, procurando o maximo comum divisor dos usos
nas varias dreas para garantir uma consisténcia de base
quando cada ferramenta seja aplicada as especificidades de
cada area; mas também com a identificacao e
armazenamento da informacéo para estas ferramentas, a
definicdo de cendrios, o equilibrio entre métodos
estatisticos e julgamento perito, a necessidade e, se for o
caso, a metodologia para o calculo de capital por risco de
negacio, a concepcao e implementacao de quadros de
comando, e a integracao destas ferramentas na gestao
efetiva da instituicao, para além do cumprimento dos
requisitos regulatérios e supervisores.

O BMA é, em suma, um questionamento constante do
préprio modelo de negdcio, que ajuda na identificacdo de
vulnerabilidades e antecipacao, verificacao e, se for o caso,
executar solucdes eficazes, o que, no atual contexto de
alteracdo exponencial, é algo cada vez mais relevante. E,
neste contexto, o BMA ndo é mais uma ferramenta, é um
elemento critico para garantir a sobrevivéncia das
instituicbes, que, em muitos casos, tém ainda que terminar
de desenvolver e implementar esta ferramenta em sua
gestao.



O novo contexto do negdcio bancdirio

Sao apresentadas vdrias razoes como as causas desta baixa rentabilidade,
incluindo as baixas taxas de juros. As taxas de juros reais a longo prazo
foram caindo nas principais economias avangadas durante duas décadas. As
alteragdes tecnologicas, a demografia, a desigualdade de receitas e a escassez
de ativos seguros sdo apenas alguns dos fatores que exercem pressio a baixa
sobre as taxas reais a longo prazo.

Mario Draghi!




O contexto em que operam as instituicoes financeiras esta
passando por uma transformagao substancial nos ultimos anos.
De acordo com o Financial Stability Board (FSB)* e o BCBSZ,
algumas alteracdes sdo consequéncia direta da deterioracao
do contexto econdmico e sua fraca recuperacao desde a crise
financeira iniciada em 2008 (resultando na deterioracdo dos
balancos e contas de resultados das instituicdes), enquanto,
segundo aponta o Banco Central Europeu (BCE)*, outros tém a
origem na revolucao tecnoldgica e na transformacao
socioecondmica?. Embora ambas as familias de alteracées
tenham coincidido no tempo, sua natureza é diferente: no
primeiro caso subjaz um carater ciclico produzido pelo
desempenho das economias, enquanto no segundo caso
estamos observando uma revolucao de carater disruptivo.

Além disso, foi fomentada uma revisao exaustiva da regulacao
e um aumento da atividade supervisora, incorporando novos
aspectos que anteriormente estavam parcial ou totalmente
fora do alcance de ambas, como a supervisao da viabilidade e a
sustentabilidade das instituices dentro do ambito de
supervisao de riscos, que sera tratado em pormenor neste
estudo.

Por outro lado, a globalizacao das industrias e a modificagao
dos padrées de consumo estao representando um desafio para
a adaptacao da oferta bancaria em produtos e servicos, tanto
pela maior exigéncia na personalizacdo desta oferta como pelo
surgimento de novos agentes e concorrentes? que
transformam o quadro competitivo.

Estes fatores tiveram um efeito negativo sobre as margens
bancarias, afetando a eficiéncia significativamente, como
consequéncia da rigidez de custos e do aparecimento de novos
gastos ligados a transformacao digital e ao cumprimento
regulatério, tendo, por sua vez, impacto relevante sobre o ROE
das instituicoes (Fig. 2).

De acordo com o IMF?’:

» O incremento dos requisitos de capital faz com que o ROE
diminua mais de 15% para os 4% nas grandes instituicdes
da Europa; e em menor medida, de 12% para 9%, nos
Estados Unidos.

» Areducao das taxas de juros, assim como a menor
concessao de créditos como consequéncia das piores
condicbes de mercado, favoreceu a reducdo de volume e
da margem de juros das institui¢cées. Por outro lado,
ocorreu um aumento da dotacao de provisoes,
consequéncia da ma qualidade do crédito da carteira de
crédito, com impacto direto no lucro liquido (atenuado nos
ultimos anos com a melhoria do comportamento dos
empréstimos inadimplentes).

» Por ultimo, a maior pressao competitiva, também pelas
instituicées nao bancarias, pressiona os pregos e reduz a
margem devido ao carater menos flexivel dos custos fixos
face as receitas das instituicoes financeiras, apesar de, nos
ultimos anos, as institui¢des europeias e estadunidenses
terem reduzido 30%-35% os custos face a média de 2006-
2007.

O efeito destes fatores sobre a rentabilidade foi refletido na
valorizacdo dos precos das instituicdes financeiras cotadas, de
forma que, para a média das instituicdes a relacdo price-to-
book?® estd abaixo da unidade e apresenta valores
especialmente reduzidos no caso das instituicdes europeias?.

Por tudo isso, e como resposta as alteragées mencionadas, as
instituicoes financeiras reforcaram a gestao para a adaptacdo a
este novo contexto por meio do aparecimento de novas figuras
e funcdes, a reorganizacdo de estruturas e processos, e a
incorporacdo de novos riscos dentro da gestdo da instituicédo,
entre outras medidas. De fato, em junho de 2016, mais de 30%
das institui¢des sob o perimetro de revisdo da EBA prevé
realizar alteraces significativas em seu modelo de negécio no
futuro®.

21ECB (20160).

22FSB (2015).

23BCBS (2014).

24ECB (2016b).

2Também comentado pelo setor privado, como por exemplo em Citi GDP (2016).
26BBVA Research (2015).

ZIMF (2016a).

28price-to-book: Niimero de acdes x preco de cotacao / valor registrado.

2IMF (2016).

30MF (20164a).

Fig. 2. Previsdo do RoE para 2016 e 2017 por regiéo

s pre Pk L P
L] B0 pure

ol m?r

M

L ]

1) I

fapks B e
i mse

H

Bt el MO
Fonte: ECB (2016).

gl prrenle de S0 dwade penfa de 315




Fig. 3. Trés fontes de transformacdo das instituicées financeiras
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Com o objetivo de refletir sobre este novo contexto e seu
impacto no setor bancario, nesta secao expomos uma breve
analise dos trés principais elementos que estdo condicionando
a evolucao das instituicdes financeiras (Fig. 3): o contexto
macroecondmico, as normas e a transformacao digital das
instituicoes, de seus clientes e de seus concorrentes.

Entorno macroeconémico

Nos ultimos anos, o crescimento econémico foi moderado e as
politicas economicas, especialmente a politica monetaria,
tiveram um papel muito ativo na gestao da crise financeira,
chegando a esgotar a margem dos instrumentos de politica
monetaria tradicional®'*2, No entanto, as expectativas de
crescimento, especialmente nos paises desenvolvidos, sugerem
gue no médio prazo a economia ird enfrentar cendrios de
crescimento moderado e sem margem para realizar politicas
econdmicas expansivas. De acordo com o Secretario do Tesouro
dos EUA. S33;

A natureza da macroeconomia mudou drasticamente nos
ultimos sete anos. Agora, em vez de uma preocupagdo em
realizar pequenos ajustamentos para estabilizar uma
tendéncia, o esfor¢o estd centrado em evitar o
estancamento de longo prazo. Grande parte desta
preocupagdo surge dos efeitos a longo prazo de atuagdes a
curto prazo e da incapacidade da politica monetdria para
conseguir muito mais quando as taxas de juros jd estdo em
seu limite inferior.

Em termos gerais, é esperada uma evolugao favoravel dos
indicadores macroeconémicos para os proximos anos, embora
continue a incerteza tanto nos mercados desenvolvidos, como

31ECB (2016a).
32Fed (2015a).
33summers, L. H. (US Secretary of the Treasury, 2014).
34IMF (2016a).

nas economias em desenvolvimento. Este comportamento
pode ser observado de forma sintética por meio da andlise do
crescimento das taxas de juros, do PIB, do desemprego e da
inadimpléncia, conforme é indicado em seguida.

Taxas de juros

A conjugacao de periodos de baixo crescimento e uma politica
monetaria expansiva pelos principais bancos centrais geraram
expectativas de baixas taxas de inflacdo para o médio e longo
prazo nos mercados financeiros e, como consequéncia, a curva
de taxas de juros continuou em niveis perto de zero e com uma
inclinacao reduzida (Fig. 4).

Embora, no curto prazo, a politica monetdria expansiva fosse
eficaz, porque permitiu manter o preco dos ativos e reavivar o
apetite ao risco pelas instituicdes financeiras, no médio prazo,
um contexto de taxas de juros baixas reduz a rentabilidade do
negdcio bancério, tornando mais vulneravel a choques
externos3.




Fig. 4. Taxas de juros oficiais na zona do euro, Reino Unido e EUA. Fonte: BCE, BoE e Fed
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Crescimento do PIB

Durante os ultimos anos, o PIB das economias avancadas
manteve taxas de crescimento perto dos 2%, nivel de equilibrio
esperado para os proximos anos®. De igual forma, observamos
a continuidade da tendéncia de desalavancagem iniciada apds
a crise de 2008, que est4 concentrada especialmente no setor
privado.

Por sua parte, esperamos®® que os mercados emergentes e as
economias em desenvolvimento crescam 4,5% em 2017 e 4,8%
em 2018. Nao obstante, aumenta a incerteza sobre a solidez
deste crescimento?, devido a reducdo do preco das matérias-
primas e a estrutura da divida corporativa, que tendeu para
recursos financeiros em moeda estrangeira, podendo criar
desajustamentos nos balancos a nivel agregado.

Em concreto, observamos alteracdes nos padrdes de
crescimento de algumas das principais economias do mundo,
entre elas a China (que passou a crescer abaixo dos 7%), Russia
(que entrou em recessao) e o Brasil (que ja encadeia varios
periodos em recessdo, embora com perspectiva de
recuperagao).

Desemprego e inadimpléncia

Por ultimo, observamos uma melhoria generalizada do
desemprego. No caso das economias avangadas, em termos
agregados, a taxa de desemprego reduziu do seu ponto
maximo até valores de menos de um ponto percentual acima
do nivel registrado em 20073,

3IMF (2017).

*bid.

37CIEPR (2015).

BIMF (2016).

39| total de préstamos morosos se mantiene con cifras de dos digitos en seis
paises de la zona euro: Chipre, Grecia, Italia, Irlanda, Portugal y Eslovenia.
“0ECB (2017).

“TEBA (2015).

42FFA (2015).

“BIIF 2015).

Como consequéncia, a inadimpléncia bancéria, diretamente
correlacionada com o desemprego, esta diminuindo em termos
globais, embora no caso da drea do euro subsista um elevado
volume de empréstimos em atraso. As instituicdes que sao
diretamente supervisionadas pelo BCE acumulavam em
setembro de 2016 cerca de 921 bilhdes de euros em
empréstimos problematicos, representando 6,4% do total de
empréstimos e equivale a 9% do PIB da area do euro, com um
comportamento desigual conforme os paises.

Normas

Nos ultimos anos, ocorreu um incremento muito significativo da
pressao regulatoria que, por contrapartida de uma maior
seguranca e solvéncia do sistema no seu conjunto, esta
reduzindo de forma estrutural a rentabilidade das instituicées.
Em concreto, como consequéncia das alteracées regulatorias ja
implementadas e as que estdao em processo de incorporagao, as
instituicdes enfrentam maiores requisitos de capital (em
quantidade e qualidade), de provisdes e de estrutura do
passivo, as exigéncias de liquidez tanto a curto prazo como
estrutural, as limitagdes nos instrumentos que podem utilizar
para gerar rentabilidade sobre o ativo, e as potenciais limitacdes
na distribuicao de dividendos. De acordo com a EBA*, as
maiores limitacdes estdo centradas na capacidade de
alavancagem e na geracao de rentabilidade para os acionistas.

Além do anterior, as instituicoes estao experimentando um
aumento dos custos econdmicos diretos derivados da
adaptacdo a estas normas. Segundo estudos da Federal
Financial Analytics e do Institute of International Finance,
estima-se que as maiores instituicées bancarias tém custos
diretos derivados da regulacdo que chegam aos 2 bilhdes de
dolares por ano*43,

Nao obstante, ha diversos indicios de que o processo de
transformacao regulatdria poderia estar em conclusao,
especialmente no relativo aos principais requisitos regulatérios
de capital, liquidez, informacao e reporting, dado que a maior




parte das modificagdes nestes ambitos ja entraram em vigor ou
foram abordados pelas instituicdes de forma antecipada. De
acordo com Daniele Nouy*:

Basileia lll, o centro da reforma regulatdria, estd prestes a
terminar em 2016. NGo haverd mais incrementos
significativos de requisitos de capital, e ndo estamos a pensar
em um Basileia IV. A reforma regulatdria estd a chegar ao fim.

No entanto, existem ainda algumas questdes abertas, como as
relativas ao racio de capital, aos requisitos da carteira de
negociagdo ou a revisao dos modelos internos para crédito e
operacional (embora o BCBS tenha antecipado que nao prevé
um incremento significativo dos requisitos de capital dos
bancos®).

Por ultimo, as instituicdes ainda tém de fazer a adaptacdo a
outros ambitos regulatérios e supervisores ou em que ainda ndo
foi alcancado um nivel de estabilidade regulatéria, tais como os
modelos de provisdes IFRS 9, a implementacao do TLAC o do
MREL, as alteracdes no ICAAP e o SREP, ou a execucdo do
projeto TRIM* do BCE e as consequéncias que irdo derivar dele.

Em sintese, em relagdo as normas e supervisao, os requisitos sao
mais numerosos, mais exigentes e afetam mais ambitos,
reduzindo a rentabilidade de forma estrutural, e os custos
diretos da adaptacgao estdo sendo muito significativos para as
instituicdes, mas a expectativa é uma estabilizacdo no médio
prazo.

Transformacdo digital

Um terceiro elemento que esta condicionando a transformacao
das instituicdes financeiras é a revolucao digital, que pode ser
caracterizada por meio de trés grandes dreas em evolucao: a
proliferacdo de dados e o aumento das capacidades de
armazenamento e processamento, a digitalizacao e a alteragao
da demanda dos clientes, e o aparecimento de novos players no
mercado financeiro®.

Proliferacdo de dados e aumento de capacidades

Nos ultimos anos, continuam ocorrendo avangos exponenciais
nas capacidades de armazenamento e processamento, assim
como de modelacgao e exploragdo da informacao,
incrementando radicalmente as possibilidades de
transformacao dos processos de negdcio das instituicoes.

A capacidade de armazenamento foi multiplicada por mais de
300 desde o0 ano 2000, e a melhoria das técnicas de
compressao e o aperfeicoamento da tecnologia permitiram
que os custos de armazenamento sejam consideravelmente
reduzidos*®. Por sua parte, os sistemas de processamento
aumentaram a velocidade de resposta por meio da melhoria
dos processadores e do uso de técnicas e arquiteturas
concebidas para permitir a paralelizacao®.

Como consequéncia, os processos de modelacao e exploracdo
da informacao registraram um desenvolvimento notavel, de
forma que podem ser aplicadas técnicas de machine learning
capazes de processar um volume macico de informacao,
enquanto sdo mais eficientes, exaustivas e automatizaveis,
assim como novas formas de exploracao que permitem a
incorporacao de informacao em tempo real.

Digitalizacdo e alteracdo da demanda: clientes mais
digitais

A transformacao dos habitos e preferéncias dos consumidores
como consequéncia do desenvolvimento e a penetra¢do no
setor financeiro da Internet e dos smartphones foi
especialmente relevante na alteracdo da demanda de produtos
e servicos financeiros. Tal dotou o cliente com maior informacao
e diluiu as diferencas entre varias marcas financeiras, inclusive
face a agentes ndo bancérios.

Por outro lado, as novas tecnologias também originaram
alteracdes na demanda pelos clientes, que esperam dos servicos
financeiros acessibilidade a partir de qualquer lugar e em
qualguer momento, e com um elevado grau de simplicidade,
devido a diversos fatores®:

» Familiarizacdo com a interacdo por meios digitais.

» Eliminagao da necessidade de presenca fisica para
desenvolver a oferta de servicos financeiros.

» Aparecimento de agentes ndo tradicionais com menores
requisitos regulatérios que podem oferecer uma experiéncia
de usuario similar a dos operadores bancarios.

Todo o anterior implica um impacto econdémico direto no
negdcio; sao esperados®’ incrementos exponenciais das vendas
de empresas cujo modelo de negdcio é baseado no uso de big
data e data mining: é estimado que as receitas das empresas
associadas a estes titulos crescerao de 640 milhdes de délares em
2015 a 38 bilhdes de ddlares em 2025.

De igual forma, a digitalizacdo representa um lucro econémico
por meio da melhoria da eficiéncia das instituicoes: Estima-se>?
que a digitalizacdo de processos que utilizam ou sdo baseados na
informacéo de forma intensiva pode reduzir os custos até 90%, e
melhorar as receitas, multiplicando por 19.

*4ECB (2016h).

5ECB (2016b).

46Targeted Review of Internal Models.

47para mais informagdes, consultar Management Solutions (2015).

“BMcCallum (2015).

49BBVA Research (2015).

lbid.

>1Economic Intelligence Unit (2016).

52Deutsche Bank: Delighting Customers and Democratising Finance: Digitalisation
and the Future of Commercial Banking. Junio 2015.



Novos players no mercado

A entrada de novos concorrentes cuja proposta de valor é
baseada na digitalizacdo e em big data esta representando um
desafio para as institui¢des financeiras. Embora, no longo prazo,
esteja previsto que esta ameaca seja diluida tanto pela adocao
das novas tecnologias pelas instituicdes como pela maior
regulacdo que serd aplicada as fintech, no curto e médio prazo
as instituicoes financeiras tém de gerenciar o aumento de
custos associados a digitalizacdo e a perda de receitas derivada
da maior concorréncia, redundando na redugdo da
rentabilidade de sua atividade®.

Ha negdcios em que, apesar do aumento da regulacdo
aplicavel ao resto dos participantes e a adogdo precoce pelas
instituicées das novas tecnologias, existe um maior risco de
dominio pelas fintech face as instituicdes financeiras (Fig. 5).
Destacamos, entre outros, o negdcio de servicos de
pagamento, com uma elevada concorréncia das empresas
tecnoldgicas, assim como os negdcios de gestdo de
investimentos de carteiras, crowdfunding ou financiamento
peer-to-peer, por exemplo®.

As empresas ndo bancarias que apresentam uma melhor
posicdo nestes servicos sao grandes corporacdes tecnoldgicas
como a Google, Apple, Facebook ou Amazon. Um dos principais
motivos é que apresentam uma vantagem comparativa pela
flexibilidade de custos e plataformas tecnolégicas, mas também
seu maior acesso aos dados e a grande base de clientes. De
igual forma, existem iniciativas neste sentido pelo comércio
varejista e das cadeias de supermercados. De acordo com os
especialistas®:

Uma preocupacgdo dos bancos é a chegada de grandes
ecossistemas que os substituirdo, como Google, Facebook,
Apple, etc., que estdo orientados para o cliente. Os clientes jd
sdo usudrios destes contextos. Se comegarem com a
promocao de servicos financeiros para sua prépria base de
clientes, estes ecossistemas poderiam afastar os clientes dos
bancos tradicionais.

Neste sentido, como pode ser retirado dos estudos>®, 20% das
instituicdes estdo realizando institui¢des digitais paralelas como
estratégia de transformacao digital. Destas, 85% terd produtos e
servicos diferenciados face as instituicdes tradicionais e 81%

Fig. 5. Participacdo de mercado entre instituicées bancadrias e fintechs.
The Economist (2016)
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55A. Hatami, antigo Diretor da Digital Payments and Innovation en Lloyds Bank.
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Fig 6. Quatro focos de transformacdo das instituicées
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terd diferentes canais de comercializagao e distintos processos e
tecnologias de back office.

Em relacdo ao efeito da alteracdo de paradigma nas instituicdes
financeiras, estima-se>” que existirdo diferencas notaveis no ROE
(até 45% para 2020) entre as instituicdes que adotem
tecnologias fintech e as que ndo adotem.

Resposta do setor financeiro aos desafios

Perante o desafio que estd sendo a transformacao do contexto
em que operam as instituicdes, estas estao realizando diversos
processos de adaptacdo do modelo de negdcio no sentido de
aumentar a rentabilidade de suas atividades.

E conveniente destacar que ndo existe uma estratégia Unica na
adaptacdo do modelo de negdcio das institui¢des. Inicialmente,
as estratégias das instituicdes eram similares, com um uso
estendido de financiamento varejista e uma deslocagao de
parte do modelo de negdcio para ativos mais complexos®®,
Atualmente, estas estratégias diferem tanto pelos distintos
pontos de partida das instituicdes como pela abordagem que
estao realizando.

No entanto, apesar de a transformacao das instituicbes
continuar por distintos caminhos, podemos identificar padroes
comuns. Neste sentido, a industria esta colocando énfase no
negocio e na relagdo com o cliente, na transformacéo e
eficiéncia da organizacéo, na gestéo financeira, e na gestdo de
riscos (Fig. 6).

Negocio

No contexto atual de mercado, o cliente dispde de um maior
acesso a informacao e é capaz de avaliar um maior nimero de
alternativas e fornecedores para cobrir suas necessidades,
provocando uma sensacdo de maior dominio da relacdo com as
instituicoes financeiras. Neste sentido, a evolucao dos modelos
de negdcio passa por uma maior énfase no cliente, com o

objetivo de entender melhor as necessidades e devolver
solugdes mais personalizadas.

Esta aproximacdo ao cliente pretende incrementar os niveis de
vinculacdo no plano econémico e emocional, e as instituicdes
estdo articulando esta aproximacdo a volta de quatro eixos:

4

Inteligéncia comercial: desenvolvimento da inteligéncia
comercial por meio da aplicacdo intensiva de técnicas de data
science (ex. machine learning, processamento da linguagem
natural) na segmentacdo, que permitem uma maior
clusterizacdo, para um melhor entendimento das
carateristicas dos diferentes perfis de clientes, e a antecipagao
do comportamento do cliente perante determinados
estimulos comerciais (modelacao avancada: cross/up selling,
abandono, sensibilidade ao preco, etc.).

Sistematica comercial: desdobramento de uma sistematica
comercial integral que coordene e alinhe tanto as
necessidades dos clientes em seu contexto (customer
contextual event management), como as prioridades de
negdcio definidas pelas instituicées para cada cluster de
clientes (captacdo, vinculagéo, retencdo) com suas agoes
correspondentes.

Modelo de distribuicdo: o desenvolvimento de novos canais
de relacdo com os clientes favorece uma maior interagdo com
eles. Nesse contexto, as instituicoes estao revendo seu
modelo de distribuicdo, com o objetivo de estabelecer uma
sistematica multicanal eficiente que dé prioridade as
capacidades de relagao por canal (ex. contratacao,
transacionalidade) para cada cluster de clientes. De igual
forma, é revista a utilizacdo da rede de agéncias, que continua
sendo o elemento de maior custo, mas ao mesmo tempo um
fator diferencial da relacdo com os clientes face ao que
possam oferecer novos operadores.

57DBS Bank (2015).
58G. Montalvo (2014).



Principais tendéncias na regulamentacdo

Em relagdo ao capital e as provisdes, a tendéncia geral ¢ um
endurecimento dos requisitos em termos de quantidade e de
qualidade, que sao estendidos ao passivo além do capital, assim
como ao refor¢o do planejamento e da auto-avaliagao pelas
instituicoes:

4

Maior rigidez referente aos requerimentos minimos de capital:
A Basileia III eleva o requerimento de CET1 a 4,5% dos RWA e
introduz o colchdo de capital, o colchdo anticiclico e o colchao
para instituigdes sistémicas.

Modifica¢des da base de capital, onde sdo aumentadas as
deducoes sobre os fundos proprios, sdo integrados novos
conceitos como 0 CVA, e é reduzido o conjunto de
instrumentos elegiveis como capital (principalmente em AT1 e
T2).

Modificacoes no calculo do requisito de capital: ocorrem
modificagdes relevantes em risco de crédito (SA e IRB) e
operacional (método padrdo tinico SMA que elimina a
abordagem AMA) na fase de consulta e sem data de aplicacao
definida; e, no caso do risco de mercado, a aplicacdo de FRTB
(SA e IMA) cuja aplicacdo estd prevista antes de janeiro de
2019. E revista a definicdo de default, unificando o patamar de
materializacao e outros critérios na Unido Europeia. Além
disso, o BCE realiza o projeto TRIM (Targeted Review of
Internal Models), para analisar uma ampla selecao de modelos
Pilar I de institui¢des europeias, com o objetivo de harmonizar
os seus critérios de aprovacdo e reduzir as discrepancias nédo

Novos formatos de reporting supervisor que exigem um relato
recorrente a cada autoridade competente de informacoes
financeiras (FINREP), sobre recursos proprios (COREP),
liquidez, ativos com encargos (Asset Encumbrance), relacao de
alavancagem e grandes exposi¢oes. Além disso, o BCE exige
que as institui¢des sob SSM reportem trimestralmente
informagdes adicionais sobre o risco de crédito, mercado e
liquidez, no ambito do STE que utiliza como input no
ICAAP/ILAAP no contexto do SREP.

O BCE desenvolveu uma base de dados de crédito a nivel
europeu (AnaCredit) que produz novas exigéncias de dados
em trés fases (1T18, 2T19, 2T20), bem como um grupo de
trabalho para determinar a evolucao do reporting regulatério
(unificando definigdes, elaborando um dicionario de dados
regulamentares e aumentando as exigéncias em matéria de
granularidade, qualidade e consisténcia da informacao).

Existem outros requisitos de reporting, como os pedidos ad-hoc
do BCE sobre informagdes sobre a qualidade dos ativos (AQR)
das instituicdes; a norma EMIR, que exige que as instituicoes
reportem todas as contrapartidas (salvo exclusdes) a um
repositorio certificado de todos os produtos de derivativos
(OTC e ETD); e nos Estados Unidos, a norma FATCA, que
promove a transparéncia fiscal, requer que as instituicdes
financeiras estrangeiras (FFI) reportem ao IRS! dos EUA
informagdes sobre as contas financeiras nas FFI dos
contribuintes nos Estados Unidos.

justificadas no calculo dos RWA. Além disso, surgem outros requisitos, que afetam diversos

e . o . ambitos da atividade bancaria e que, entre outros, incluem:
» Modificacdes no célculo das provisoes: apds a adaptacao a

IAS39, a norma IFRS9 introduz mudancas na classificacao e » Os requisitos em termos de risco de conduta, que introduzem

avaliacao, a metodologia de estimativa da imparidade do valor
(perda esperada por modelos internos) e a contabilidade de
coberturas de instrumentos financeiros, exigivel em janeiro de
2018.

Requisitos sobre a estrutura de balanco: O cumprimento da
relacdo de alavancagem é incorporado como requisito a partir
de janeiro de 2018, uma medida que nao é sensivel ao risco que
completa o quadro de exigéncia regulamentar e que, no caso de
algumas instituicdes com baixa densidade de RWA, é agora o
requisito mais exigente, que define o nivel requerido de capital;
e o requisito minimo de TLAC e MREL (18% dos RWA e 6,75%
do LR), que implica manter uma proporcao de passivos que
podem ser amortizados ou convertidos em capital em caso de
resolugao, exigiveis a partir de janeiro de 2019 com uma
implementagdo gradual.

No caso da Unido Europeia, o planejamento e auto-avaliacao
de capital e liquidez: sdo aumentadas as exigéncias em termos
de ICAAP e ILAAP dentro do processo de revisao e avaliagdo
supervisora (SREP), com aproximagdo ao modelo CCAR, dos
Estados Unidos.

Relativamente a informagao e ao reporting, é exigida uma
evolucdo do modelo de governanca das informacées com énfase na
qualidade dos dados, maiores requisitos em termos de informacées
nos relatorios regulamentares periddicos (incluindo novos tipos de
reportes), bem como a méxima qualidade e consisténcia do reporte
regulamentar, como os seguintes:

4

Os Principles for effective risk data aggregation and risk
reporting (BCBS 239), que exigem uma revisao integral dos
dados e o reporte de riscos de modo a garantir a qualidade,
integridade, rastreabilidade e consisténcia. Desde janeiro de
2016, que é exigido as G-SIB e as D-SIB a partir de 3 anos apos
a sua identificacao como tal.

maiores exigéncia para todo o ciclo de vida do produto e
colocam a énfase na protegdo do investidor (MiFID II/MiFIR,
Market Abuse Regulation, AML, Mortgage Credit Directive),
em parte por influéncia anglo-saxénica (Mortgage Market
Review e Retail Distribution Review no Reino Unido, Dodd-
Frank nos EUA, etc.).

Os requisitos sobre risco de modelo, que ampliam o alcance e
que, em determinados casos, introduzem requisitos na
respectiva avaliacao (OCC/Fed - Supervisory Guidance on
MRM,; EBA - Prudent Valuation).

As diversas normas sobre ring fencing, que introduzem a
separagdo entre bancos tradicionais e de investimento e proibe
a realizagao de determinadas atividades de
investimento/trading (Liikanen Report, na Europa, Volcker
Rule, nos EUA, Banking Reform Bill, no Reino Unido).

A exigéncia sobre a criagdo de planos de resolugdo que exijam a
elaboracdo de planos de resolucéo das institui¢des por meio da
BRRD, na UE, e da Dodd-Frank Act, nos EUA, que devem ser
revistos, pelo menos, anualmente.

TInternal Revenue Service, na sigla inglesa.



» Customer journeys e qualidade: melhoria da experiéncia
de cliente por meio da revisao dos customer journeys,
incorporando elementos digitais que ajudem na melhoria da
qualidade percepcionada pelo cliente (ex. menor time to
market, zero erros) e a eficiéncia dos processos. Neste
sentido, a qualidade passa a ser um elemento destacado de
qualquer estratégia de negdcio, ao existir uma correlacdo
quase perfeita entre a qualidade percebida e a seguinte
compra.

Transformacao e eficiéncia

Impulsionada em grande medida pela regulagao (BCBS 239, SR
11-7), e com profundas implicagdes na gestao, esta ocorrendo
uma transformacéo integral no governo da informacao, nos
dados e nos modelos, por meio do desenvolvimento de marcos
que estruturem os principios, intervenientes (com novas figuras
como o Head of Data, Chief Data Officer, Data Stewards, Model
Risk Officer, etc.), comités, processos criticos relacionados com
dados, informacéao e modelos, ferramentas (dicionario de
dados, arquitetura de datawarehouses, solu¢des de exploragao,
inventario e workflow de modelos, etc.) e controle de qualidade
dos dados. Muito ligado a isso, € aumentada a seguranca da
informacao ao primeiro nivel de importancia nas instituicoes.

Por outro lado, foram realizadas melhorias na eficiéncia através
de planos de revisdo dos processos nos entornos transacionais
e informacionais. Entre eles:

» A otimizacdo dos custos de estrutura (por meio da reducdo
do nimero de agéncias e de funcionarios). Assim,
observamos como na Unido Europeia o niUmero de agéncias
foi reduzido em 12% no periodo 2011-2015, enquanto o
numero de funcionarios foi em 7% no mesmo periodo.

» Asimplificacdo da organizacdo por meio da eliminagédo de
niveis de gestdo, a simplificacdo e automatizacdo dos
processos suporte, a implantacdo de tecnologias que
permitam o processamento direto da informacao®, e a
criacdo de centros de servicos compartilhados.

» Asimplificacdo da oferta comercial por meio da analise do
mapa de produtos, que permite reduzir tanto os custos
operacionais como os custos associados aos riscos legais e
reputacionais.

» Finalmente, a segregacdo de certos ativos ndo rentdveis,
como a criagdo dos chamados “bancos maus”, ou a
desagregacao das atividades imobilidrias das unidades de
negocio tradicionais, gerando unidades separadas para a
gestao deste tipo de ativos.

Apesar de estas medidas terem sido generalizadas, ainda
persistem diferencas significativas em termos de eficiéncia (Fig.
7). O intervalo que toma a taxa de eficiéncia das instituicoes
mostra um intervalo amplo, entre 45% e 70% para a maioria dos
paises®’, e ultrapassa os 80% em alguns casos®2.

Por ultimo, ao anterior juntamos a imparavel transformacao
digital, que as instituicdes estao abordando obrigadas em
grande medida pelo rédpido acesso e assimilacdo das novas
tecnologias pelos seus clientes. Este processo para a
digitalizacdo, embora esteja sendo desenvolvido pelo setor a
diferentes velocidades, apresenta aspectos comuns em relacéo
a seu modelo de execucdo em vérios ambitos:

» Dados: o fomento de uma maior interagdo com os clientes
implica um aumento consideravel na geracao de dados, e as
iniciativas para a captura, armazenamento, processamento e
exploracdo destes dados sob novos contextos
informacionais de Big Data convertem-se em um elemento
fundamental neste processo de transformacao. A tudo isso,
juntamos uma transformacgao integral do governo dos
dados, impulsionada em grande medida pela regulagao
(BCBS 239), mas com profundas implicacdes na gestéo, que
foi concretizada no desenvolvimento de marcos que
formalizem comités, intervenientes (Head of Data, CDO, etc.)
e processos criticos relacionados com os dados, assim como
ferramentas que facilitem a referida gestéo (dicionério de
dados) e indicadores e planos de qualidade dos mesmos.

» Modelagem: a capacidade de andlise e exploracao dos
dados esta se convertendo em um eixo de diferenciacdo da
proposta de valor, dado que a exploracao dos dados com
técnicas analiticas avancadas permite estabelecer uma
maior personalizacdo da oferta comercial. A incorporacao de
novas capacidades analiticas implica, entre outros, a
dotacdo de perfis especificos (data scientists), novos
algoritmos avangados (machine learning, processamento da
linguagem natural, inteligéncia artificial) e novas aplicagées.
De maneira andloga aos dados, tal implica a necessidade de
reforcar o governo dos modelos .

9ECB (2015a).

%Espi, .M. (2015).

61Reconhecendo a existéncia de diferencas estruturais entre paises quanto a taxa
de eficiéncia e que, ndo ha dados que reflitam claramente os esforgos das
instituicdes, além da evolugdo desta taxa.

©2IMF (2016).
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» Processos: a digitalizacao favorece a melhoria dos
processos de negdcio melhorando sua execucgao (processos
robustos, menor time-to-market), seu controle e sua
qualidade em um significado amplo, desde a qualidade
tradicional até a experiéncia de cliente. Portanto, a
transformacao dos customer journeys também é um eixo
importante de desenvolvimento, incorporando novas
solucdes e mecanismos de interacdo com os clientes (ex.
mobile, redes sociais) sob uma visdao end-to-end dos
processos.

» Arquiteturas: outro elemento necessario na evolugao
digital é o desenvolvimento de iniciativas orientadas para a
revisdo e evolucdo das arquiteturas tecnoldgicas, derivado
de (i) os aspectos mencionados nos pontos anteriores; (ii) a
necessidade de melhorar a eficiéncia em um contexto de
novas tecnologias que o possibilitam; e (iii) o aparecimento
de novas tecnologias e solugdes que proporcionam novas
capacidades até agora ndo disponiveis (ex. Blockchain,
biometria, realidade aumentada/virtual, etc.).

» Ciberseguranca: neste contexto digital, é necessario
estabelecer novos mecanismos de seguranca e acesso a
informacéao orientada para a prevencao de ciberataques ou
vulnerabilidades na informacéo, procedentes tanto de
agentes externos como internos.

» Organizagao: todos os aspectos descritos implicam uma
evolugdo organizativa profunda orientada para captar e
desenvolver talento digital. Neste sentido, trabalhamos em
diferentes frentes para adequar as organizagdes para este
novo contexto de trabalho: além de novos papéis e fungoes,
é necessario contar com novos perfis; as metodologias de
trabalho tradicionais foram incorporados novos métodos de
trabalho orientados para reduzir o grau de incerteza do
produto final por meio de frameworks colaborativos agile
(scrum, DevOps, etc.); a gestao da mudanca em todo este
processo é um elemento fundamental para garantir o
transito para o digital.
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Financas, capital e provisées

Por outro lado, estdo sendo melhoradas as ferramentas de
gestdo e controle com o objetivo de garantir que as diversas
atividades de gestdo e orcamentacdo estejam alinhadas entre
elas e com os objetivos colocados pela instituicdo. Para isso, as
instituicdes estao sofisticando seus modelos de planejamento
financeiro e orcamentacéo, considerando novos inputs,
desenvolvendo modelos de projecdo da conta de resultados
(PPNR) e evoluindo os processos e as ferramentas associadas.

Do mesmo modo, as instituicdes estdo revendo todos os
componentes do quadro de pricing, com o objetivo de garantir
que o preco inclui todos os custos relevantes, que sao aplicados
critérios adequados de imputacgédo de custos e que é medida
corretamente a criacdo ou destruicao de valor pelos diversos
negdcios, segmentos e clientes. Para isso, estdo sendo
realizadas acées em varios ambitos:

» Organizagao e governanca: envolvendo a administragdo,
reforcando as fungdes responsaveis e integrando o uso do
pricing na gestdo da instituicdo.

» Modelagem: incorporando novos elementos, ajustando as
métricas utilizadas, revendo a informacao necessaria para
realizar este calculo, e incrementando o challenge aos
modelos pela Administracéo.

» Canais e processos: identificando as carateristicas dos
canais, com o objetivo de individualizar o célculo de pricing
em funcdo do custo e estabelecendo procedimentos e
politicas de atuacao especificas.

» Ferramentas: utilizando gerentes de modelos e politicas de
pricing, plataforma informativa e calculadora de pricing,
garantindo a consolidagao da informacgao, a correta
execucdo dos modelos de pricing e a integracao nos
processos relacionados.
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Desde o ponto de vista de liquidez, as instituicdes estao
dedicando esfor¢os importantes para a melhoria de seus dados,
modelos de mensuracéo e infraestrutura suporte, com o
objetivo de melhorar a granularidade e frequéncia da
informacao de liquidez manejada.

Outra das medidas relativas ao planejamento financeiro é a
otimizacao dos RWA baseada nos diversos requisitos de capital
e alavancagem, com o objetivo de maximizar a rentabilidade
esperada dos ativos para um nivel de fundos préprios
determinados por meio do uso de modelos de planejamento de
capital e stress test, assim como maior énfase na atribuicdo de
capital (capital allocation).

Por ultimo, as instituicdes estao centrando esforcos na
adaptacdo aos modelos de provisdes sob a IFRS 9, que, entre
outros aspectos, muda o foco da estimativa de perdas
incorridas para perdas esperadas da carteira de crédito, com
implicacdes transversais na gestao (ex.: 0 uso para efeitos do
pricing) além do cumprimento da norma contabil.

Riscos

No ambito de riscos, do ponto de vista transversal, as
instituicoes estdo colocando a énfase no desenvolvimento de
quadros de informacdo e gestdo do risco com abordagem
integral, como o Risk Reporting Framework e o Enterprise-Wide
Risk Management. Além disso, esta recebendo especial atencéo
o impulso da cultura de riscos ao longo de toda a organizacao,
associado ao desenvolvimento e a implementacao do apetite
ao risco e da estrutura de limites.

Na gestdo dos riscos prudenciais (crédito, mercado, liquidez,
operacional, etc.), as principais tendéncias estdo a volta de (i)
aspectos organizativos e, em concreto, a separacao das funcoes
de definicao de politicas, controle global e reporting, por um
lado, da gestao de riscos (isto é, admissao, acompanhamento e
recuperacdes no ambito do crédito), por outro; (ii) o
aparecimento da figura do portfolio manager, que define e
supervisiona os planos de cada segmento do ponto de vista de
Riscos; (iii) a evolugcdo dos modelos internos para além do
cumprimento da regulamentacao e o reforco de seu uso na
gestdo, assim como a introducao de técnicas de machine
learning para simplificar a sua construcao e melhorar o poder
preditivo; e (iv) a reengenharia dos processos, simplificando e
automatizando, com o objetivo de reduzir tempos e melhorar a
experiéncia do cliente.

Por ultimo, relativamente aos riscos ndo prudenciais, as
instituicdes estdo desenvolvendo ou refor¢ando as funcdes de
gestao do risco de modelo, de risco de conduta e de
compliance, de alcance transversal a toda a organizacéo, assim
como a prevencdo da fraude. Por outro lado, as instituicdes
comecam a desenvolver atividades de BMA interno, como sera
exposto mais adiante.

Evolucgdo dos modelos de negécios

Uma andlise descritiva detalhada da evolugao de varios
indicadores chave nas institui¢des financeiras permite
compreender o impacto destes fatores sobre cada modelo de
negocio. Para este fim, alguns estudos!, em linha com o BCE?,
agrupam os modelos de negécios bancarios e diversos tipos e
descrevem a evolucao destes indicadores (Fig. 8) em cada um
deles®:

» Grandes bancos universais: pressupdem as institui¢des de
maiores dimensdes dos seis modelos de negécios,
incluindo G-SIB até 2 bilhdes de euros em ativos. Cerca de
60% das respectivas receitas sdo provenientes de juros,
principalmente de empréstimos, e os restantes 40% estao
centrados, sobretudo, em comissoes e receitas por trading.
Nao obstante, a respectiva atividade de investimento
diminuiu significativamente (como demonstra a redugao
das relacdes de trading assets/total assets e derivatives/total
assets no periodo de 2012T2-2015T4). Da mesma forma,
foram as institui¢des com maior nivel de alavancagem,
ainda que este tenha descido mais de um terco face aos
niveis anteriores a crise.

» Bancos de atacado: sdo os segundos em tamanho, cerca de
100 bilhdes de euros de ativos por instituicdo. Estao
centrados no financiamento a clientes corporativos, aos
quais dedicam mais de metade dos créditos, além de
manterem um trading book significativo em trading
securities e derivativos. Estas instituicdes tinham um
volume relevante de titulos associados a hipotecas antes
de 2009. Este fato explica a sua evolucdo durante e depois
da crise. O aumento do custo de financiamento atacadista
posterior a crise explica como estas instituicdes
procuraram a substituicdo por financiamento varejista,
fato que pode ser constatado na evolucao da respectiva
proporcao de loans-to-deposits, que registrou a maior
descida de todos os modelos de negécios, ao passar de
150% para 120% em 2009T2-2015T4*.

» Asset managers e bancos centrados em comissdes: terceiro
grupo de instituicdes em termos de tamanho por
instituicdo, recebem mais da metade das receitas de
comissdes e 0s empréstimos ndo alcangam metade do
balanco. Além de asset managers, este modelo de negdécio
inclui bancos centrados em atividades com comisséo
(como trade finance, assessoria, garantias, etc.) e podem
ser institui¢oes transnacionais. A crise da divida soberana
(2010T1-2012T2) afetou em maior escala este tipo de
modelo de negodcios. A tendéncia que pode ser observada é
de uma diminuicao na proporcao de receitas de trading
durante este periodo de tempo, sendo parcialmente
compensado pelo aumento das comissdes.

» Instituicdes de crédito de menor tamanho: com uma
dimensao inferior a 50 bilhdes de euros de ativo por
instituicao, dividem a respectiva atividade de crédito em
partes aproximadamente iguais entre retail e corporates.
Estao geralmente bem capitalizadas, tém uma baixa
alavancagem e obtém o respectivo financiamento,
fundamentalmente, de depésitos. As relacdes analisadas
no estudo das instituicdes que seguem este modelo de
negocios sao aqueles que apresentam maior estabilidade,
em grande medida devido a diversificacdo da respectiva
atividade.

1Schwaab B. (ECB) et al. (2016).

2ECB (2016m).

3Conclusoes extraidas de Schwaab B. (BCE) et al. (2016). Consultar o
artigo referido para uma analise em maior profundidade.

4BIS (2014)



» Instituicoes de crédito de varejo locais e cooperativas: sao as
institui¢cdes de menores dimensdes, abaixo dos 20 bilhdes de
euros de ativo por instituicdo, e sao as mais numerosas. Sao,
portanto, significativas para a estabilidade financeira, ndao
individualmente, mas sim como grupo. Ao contrério da
tendéncia geral dos restantes modelos de negécios, a sua
proporcao de alavancagem sofreu um aumento no periodo em
estudo.

Como podemos observar, as institui¢des de todo o tipo viram as
respectivas atividades afetadas nos tltimos anos, ainda que de
forma distinta e com diferente intensidade, segundo a natureza de
seu modelo de negdcios.

Os grandes bancos universais e os bancos de atacado, por exemplo,
foram os mais afetados pela crise financeira, enquanto as
instituicdes de crédito de menor tamanho, as de varejo locais e as
cooperativas apresentaram uma reduzida variacao e s6 alteraram
as respectivas fontes de financiamento. Por outro lado, durante a
crise da divida soberana do euro (2010-2012), os modelos de
negoécio mais afetados foram os grandes bancos universais, asset
managers e 0s bancos centrados em comissdes, devido a queda
abrupta das receitas por trading. E, novamente, as instituicoes de
crédito de menor tamanho, as de varejo locais e as cooperativas
foram as menos afetadas.

Fig. 8. Evolugdo de indicadores chave das institui¢ées europeias, segundo o respectivo modelo de negdcios
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A abordagem supervisora: andlise do modelo de
negocios

Portanto, iremos acompanhar de muito perto se os bancos
estdao ajustando os respectivos modelos de negocios,

qual a direcdo que estio tomando e qual o risco envolvido.
Sabine Lautenschliger®




Os modelos de negdcios bancarios tém sido objeto de especial
atencdo pelos reguladores e supervisores desde a crise
financeira que teve inicio em 2007, quando determinados
modelos (como o originate-to-distribute®®) contribuiram para
desencadear ou agravar a referida crise®.

No mesmo sentido, e movidas por uma preocupacao face as
ameacas e a queda na rentabilidade descrita, nos ultimos anos,
as instituicées melhoraram os elementos de organizacédo e
gestao com énfase no modelo de negécios como fonte de risco
ou como ferramenta de analise. Estes elementos sao a
consideracao do risco de negdcios e a analise do modelo de
negécios (Fig. 9).

O conceito de risco de negdcio ou estratégico®® tem sido
manipulado no setor financeiro desde ha mais de uma década.
Foi definido pelo CEBS (antecessor da EBA) como®”:

[...]orisco real ou potencial nas receitas e capital decorrente
das alteragbes em redor do negdcio e das decisées de negdcio
adversas, a aplicacdo inadequada das decisées ou a falta de
resposta as alterag6es no ambiente de negdcios.

O Comité de Supervisdo Bancdria de Basileia, por seu lado,
define o risco de negdcio como®:

[...] orisco colocado pela distribuicéo de dividendos e pelo
preco das agbes para as receitas futuras. Nos bancos com
prdticas lideres, o risco de negdcio é definido, de modo mais
claro, como o risco de que os volumes diminuam ou da
contragédo das margens, sem possibilidade de compensagéo
da diminuicéo das receitas com uma redu¢éo nos custos.

Este risco esta contemplado no Pilar Il de Basileia e, como tal,
as instituicdes tém vindo a considerar e a reportar no seu
processo ICAAP e, na maioria das jurisdicdes, requerendo
capital por este motivo.

Por outro lado, a analise do modelo de negdcios (business
model analysis, BMA) pode ser definida, segundo a EBA%’, como
o exercicio para a avaliacdo do risco estratégico e de negécio
com o objetivo de determinar a viabilidade e a sustentabilidade
da instituicdo:

[...] a viabilidade do atual modelo de negdcios da
institui¢do, segundo a sua capacidade para gerar receitas
aceitdveis nos proximos 12 meses; e a sustentabilidade da
estratégia da instituicdo de acordo com a capacidade para
gerar receitas aceitdveis durante um periodo de, pelo
menos, 3 anos, tendo em conta os respectivos planos
estratégicos e previsées financeiras.

Ainda que seja certo que a abordagem e a profundidade do
exercicio de BMA variem em fungdo da regiao, existe uma
corrente comum entre as autoridades supervisoras das
diferentes jurisdicdes de potencializar o papel desta anélise
como instrumento supervisor. Isso € uma consequéncia da
reducao de rentabilidade das instituicoes face a pressao dos
fatores ja descritos.

Apesar disso, é na Unido Europeia que o BMA assumiu uma
forma mais especifica, adquirindo um nimero e uma
metodologia especificos, sendo uma prioridade e tendo
integracdo no processo de supervisdo SREP, como parte do
scoring supervisor das instituicdes. Por este motivo, nesta
secdo analisamos em pormenor o caso do BMA na Europa.

93ECB (2016f).

%4Baseado no deslocamento para fora do balanco das operacdes de crédito
originadas, provocando uma menor exigéncia na qualidade do crédito e um
elevado crescimento da securitizagdo e garantia das operagdes

65CEPS (2016).

6Nos reguladores e no setor ndo ha uma distincao consensual entre os termos
"risco de negdcio" e "risco estratégico", pelo que, para efeitos deste estudo, sao
considerados sindbnimos.

7EBA/CEBS (2004).

685 (2008).

S%EBA (2014).

Fig. 9. Elementos com impacto no modelo de negécios bancdrio

Elementos de andlise do modelo de negdcio bancdrio

Risco associado a eventuais perdas originadas pelo lucro futuro,
pagamento de dividendos ou prego de capital em uma instituicdo,
como consequéncia de um ambiente de negdcio adverso ou de
decisdes estratégicas inadequadas,




Fig 10. Estrutura do SREP

4 ICAAR

Fonte: EBA (2014) e elaboracéo prdpria.
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O BMA como ferramenta supervisora na Uniédo
Europeia

Em dezembro de 2014, a EBA publicou guidelines’ relativas aos
procedimentos e metodologias para o processo de revisdo e
avaliacdo supervisora, nas quais sao expostas as principais
indicacbes sobre a realizacdo do processo de revisao e avaliacdo
supervisora, em conformidade com o estabelecido na CRD IV. A
principal novidade deste esquema é considerar o BMA no
primeiro nivel de importancia, sendo um dos quatro pilares para
a determinacao do scoring supervisor (Fig. 10).

O BCE, por seu lado, considerou o BMA como uma das
prioridades de supervisdo. Nas palavras de S. Lautenschldager’™:

Os modelos de negdcios dos bancos continuam sendo um dos
temas mais relevantes para nés, enquanto supervisores.
Também consideramos que algumas instituicées precisam
ajustar seus modelos de negdcios de forma urgente.

As diferentes autoridades supervisoras da UE foram adotando a
estrutura do SREP para a realizacdo de uma avaliacdo global das
instituicoes e estabelecimento de medidas de supervisao

relativas ao capital, liquidez ou outros aspectos. O objetivo é
determinar os pontos fortes e fracos de cada instituicdo, tanto a
nivel individual como em comparac¢do com um grupo de
instituicdes homogéneo.

Com isto, é estudado qual podera ser a evolucao do plano de
negocios da instituicao, é avaliada a robustez dos planos de
mitigacdo existentes e é analisada a projecao dos principais
indicadores econdmicos e financeiros da instituicdo.

Caso sejam identificadas vulnerabilidades significativas, sdo
propostas medidas de atuacao precoce que podem evitar a
faléncia ou diminuir o efeito causado pelas debilidades
detectadas na instituicdo sobre o setor.

Para este fim, o BMA proposto pela EBA é desenvolvido em dez
fases (Fig. 11):

7OEBA (2014).
7TECB (2016).

Fig 11. Fases do BMA
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Fonte: EBA (2014) e elaboracéo prdpria.




O BMA em outras dreas geogrificas

A abordagem supervisora para o tratamento do BMA é diferente
mediante as regides, tanto na relevancia que é atribuida, como
ferramenta supervisora, como no seu alcance e cobertura.

BMA no Reino Unido

No caso de Reino Unido, a revisdo do modelo de negécio é
realizada a partir de diversas perspectivas pela Prudential
Regulation Authority (PRA) e a Financial Conduct Authority
(FCA), assim como dentro do exercicio de stress test do Bank of
England.

Embora o quadro prudencial aplicavel na UE seja 0 mesmo do
Reino Unido’, é conveniente analisar a pratica da PRA de forma
separada por nao fazer parte do SSM e pelo fato de que,
tradicionalmente, e embora siga a abordagem de Basileia II, o
Reino Unido deixa nas méos do Bank of England a concretizacao
da regulamentacao prudencial®.

A PRA? realiza uma anélise do modelo de negdcio similar a
realizada pelo BCE, cujo objetivo é capturar adequadamente os
elementos que geram rendimentos na instituicdo e, portanto,
implicam a base da sustentacdo da instituicao e permitem
compreender suas eventuais vulnerabilidades.

Esta andlise inclui elementos como a rentabilidade, o apetite ao
risco, os objetivos definidos pela institui¢do, bem como as suas
hipéteses subjacentes e as estimativas proprias da instituicao e a
razoabilidade de sua implantagdo. Neste sentido, a PRA destaca a
importancia de que as institui¢des elaborem cenarios de stress
especificos para o seu modelo de negécio.

Se o supervisor considera que o modelo de negdcio ndo mitiga
adequadamente os riscos e isso implica riscos para a seguranga e
integridade da instituicao, o supervisor pode solicitar a instituicao
que altere o seu modelo de negdcio para evitar este risco?.

A FCA?®, por sua vez, realiza uma andlise do modelo de negécio de
um ponto de vista de manutencao de integridade e competéncia no
mercado, assim como protecdo ao consumidor dos eventuais
abusos ou de condutas pouco éticas pelas instituicoes. A
abordagem da anélise depende do tamanho da instituicao.

O objetivo desta analise realizada pela FCA consiste em
compreender os eventuais riscos das estratégias e modelos de
negoécio no mercado e os consumidores. Para isso, os elementos que
recebem especial aten¢do a nivel de instituicdo ou produto sdo: o
crescimento rapido, altos niveis de rentabilidade, estratégias
ligadas ao cross-selling, produtos com pregos ou condicdes pouco
claros, produtos vendidos em mercados para os quais nao estavam
concebidos e conflitos de interesse.

Por ultimo, recentemente o Banco da Inglaterra incluiu como
elemento do stress test um exercicio de analise bienal cujo objetivo
é analisar as respostas estratégicas das instituicoes face a
mudangas estruturais no ambiente onde operam®. Este exercicio
nao implica uma andlise sobre o capital das institui¢des, mas
analisa a sustentabilidade do modelo de negdcio da instituicao
perante cendrios hipotéticos. Isso permite antecipar as mudangas
sobre o modelo de negdcio derivadas da adaptagao ao ambiente
das institui¢cdes, permitindo aos principais 6rgaos responsaveis
pela supervisdo’ compreender e antecipar qualquer mudanga
potencial no sistema financeiro perante uma hipotética
concretizacdo do cenario tracado.

BMA nos Estados Unidos

Nos EUA, o Federal Reserve (Fed), o Office of the Comptroller of
the Currency (OCC) e o Federal Deposit Insurance Corporation
(FDIC) citam nos seus manuais supervisores determinados
aspectos relativos a andlise dos modelos de negdcio das
instituicoes.

Segundo o Bank Holding Company Supervision Manual® do
Reserva Federal, deverd ser mantido para cada BHC? (e para as
operacoes nos EUA das FBO'Y) um entendimento dos elementos
chave da estratégia, das principais fontes de receitas, os
impulsionadores do risco, as linhas de negdcio, a estrutura de
instituicGes legais, o quadro de governanca e de controle interno, e
a presenca em mercados financeiros chave. Deste modo, o
programa supervisor foi estabelecido centrado na analise de
modelos de negdcio, rentabilidade e estratégia.

Por outro lado, o OCC no seu documento Bank Supervision
Process'! estabelece que um dos riscos que devera medir e
controlar é o risco estratégico. Neste sentido, seu manual de
supervisao relativo ao Risk Assessment System (RAS) especifica
que a avaliacdo deste risco inclui ndo s6 uma analise do plano
estratégico da instituicio em questdao, mas também aspectos sobre
os custos de oportunidade e como a direcdo da instituicao analisa
fatores externos (por exemplo, econdmicos, tecnolégicos,
competitivos, regulatdrios, etc.) que possam afetar a evolucao
estratégica da propria instituigao.

No caso do rating CAMELS, que é realizado por varios
supervisores como o Fed, o OCC, o FDIC, a NCUA"? e a FCA®, é
valorizado de forma transversal o modelo de negécio das
institui¢cdes por meio de seis componentes'*: adequacao de capital,
qualidade dos ativos, gestao, receitas, liquidez e sensibilidade ao
risco de mercado. Este rating considera valores de 1 (melhor) a 5
(pior), e os bancos com rating de 3 a 5 podem estar sujeitos a acdes
supervisoras, uma vigildncia mais apertada e limitacdes em seu
plano de negoécio. Além disso, esta analise é utilizada como input
para o desenvolvimento do RAS.

TAinda que o lancamento do Brexit possa gerar incertezas sobre as alteracoes
que possam ser realizadas a médio prazo na legislacao.
2Blundell-Wignall (2014).

3PRA (2016).

“PRA (2016). paragrafo 62.

SFCA (2015).

°BoE (2017).

’Financial Policy Committee y Prudential Regulation Committee.
8Fed (2016a).

°Bank Holding Company.

10Foreign Banking Organization.

OCC (2012).

2National Credit Union Administration.

Farm Credit Administration.

40CC (2007).



. Avaliacéo preliminar: analisar e identificar as atividades,
produtos e negdcios principais, bem como a uma posicao
relativa face ao mercado.

. ldentificacdo das areas relevantes: determinar o alcance
do BMA e identificar as areas relevantes para efeitos da
analise de viabilidade e sustentabilidade.

. Andlise do ambiente de negdcio: analisar as condi¢des
atuais e futuras do negdcio.

. Andlise quantitativa do modelo de negdcio atual:
compreender os resultados financeiros, a sua relacdo com
0 apetite ao risco e a realizacdo de uma anélise horizontal
face a um grupo de referéncia.

. Anadlise qualitativa do modelo de negdcio atual: entender
os principais fatores de éxito e as principais dependéncias
da instituicao.

. Andlise da estratégia e dos planos de negdcios: realizacdo
de uma andlise qualitativa e quantitativa com uma
abordagem prospectiva, com o objetivo de entender as

hipéteses do plano de negécios e analisar a eventual
avaliacao e os riscos da estratégia.

7. Avaliacédo da viabilidade do modelo de negécio: avaliar a
capacidade da instituicdo para gerar os retornos
suficientes ao longo dos préximos 12 meses.

8. Avaliacao da sustentabilidade da estratégia: avaliar a
capacidade de gerar retornos suficientes durante um
periodo de, pelo menos, 3 anos.

9. ldentificacdo de vulnerabilidades: identificar as eventuais
vulnerabilidades na estratégia de negdcio.

10.Resumir resultados e scoring: refletir o resultado em um
resumo e calcular a pontuacédo deste elemento do SREP.

Para realizar este exercicio, o supervisor requer a instituicado
informacao relativa a seus planos estratégicos e projecoes para
o futuro dos diversos niimeros considerados no mesmo, assim
como relatérios financeiros e prudenciais, regulatérios (por
exemplo, FINREP e COREP) e internos. Esta informacao é
complementada com os planos de recuperacao e resolucdo das
instituicoes, e relatdrios de terceiros relativos a instituicdo
(relatdrios de auditoria, relatérios de analistas), assim como
outras informagoes relevantes de autoridades e organismos
reguladores.

Por meio do BMA, o supervisor procura compreender a
materialidade das diversas areas de negdcio, avaliar a
capacidade do banco para gerar lucros, e emitir um parecer
sobre a viabilidade e sustentabilidade das instituicées.



Tudo isto é configurado como um input que sera utilizado para
atribuir uma pontuagao dentro do processo supervisor. Além da
pontuagao, como nos ambitos restantes, o supervisor pode propor
medidas corretoras para fazer face as debilidades observadas.

Grau de convergéncia na Uniao Europeia

Em termos do grau de implementagao e homogeneidade desta
abordagem, as autoridades nacionais fizeram uma adaptacéo as
praticas que constam nas guidelines com diferentes abordagens
em sua implementacao. De acordo com a EBA”, enquanto em
alguns casos tinham sido estabelecidas equipes especificas
permanentes dedicadas a esta revisao, em outros o BMA foi
estabelecido como uma atividade adicional dos supervisores sem
variar a composicao e as responsabilidades das equipes de
supervisao.

Evolucdo do BMA

Tradicionalmente, o BMA tinha uma utilidade complementar na

revisdo supervisora, por ser um eixo de andlise para a elaboragdao
da matriz de riscos utilizada para estabelecer o perfil de risco da

instituicdo avaliado pelo supervisor.

Do mesmo modo, teve um certo protagonismo na elaboracao dos
term sheets da UE para acordar os resgates das instituicoes
financeiras, exigindo a estas desfazerem-se dos negdcios e
expansodes regionais menos rentaveis e com maiores riscos. A titulo
de exemplo, de acordo com o ponto 15 do MOU assinado por
Espanha a 20 de julho de 2012

Os planos de reestruturacio irdo abordar a capacidade do banco
para gerar atividade comercial rentdvel e sustentdvel no futuro e
as suas necessidades de financiamento.

De modo geral, o niicleo dos exercicios de avaliagao supervisora
estava centrado na andlise da solvéncia e os exercicios de capital em
um horizonte relativamente curto, ficando excluida desta anéalise a
abordagem a longo prazo ou os relativos a rentabilidade das linhas
de negécio das instituicdes financeiras.

A EBA considera que o entendimento pelos supervisores
nacionais foi adequado e que os reguladores fazem um
questionamento relevante aos planos estratégicos, adicionando
as analises relativas a viabilidade e sustentabilidade do modelo
e estratégia de negdcio, melhorando assim o carater forward-
looking do SREP. No entanto, acrescenta que a atual revisao das
diversas praticas supervisoras ndo alcanca ainda uma
profundidade suficiente.

Em suma, do ponto de vista regulador, o BMA foi reforcado de
forma decisiva na Uniao Europeia e particularmente na area do
euro, onde a revisdo dos modelos de negdcio é agora uma
ferramenta de primeiro nivel e com impacto sobre no scoring
supervisor.

72EBA (2016a).

No entanto, esta abordagem centrado na solvéncia foi
complementada apés a crise, e 0 BMA tem emergido como uma
ferramenta supervisora com o potencial para obter um maior
conhecimento sobre as instituicdes, a sua estratégia e os seus
negoécios, com o objetivo de compreender melhor os riscos aos quais
estdo expostas.

Algumas destas autoridades supervisoras evoluiram para um BMA
de maior profundidade, que é baseado em maiores revisdes on-site
e maior frequéncia nas reunides com as instituicdes. O objetivo
deste maior esforco regulatorio € adaptar a abordagem da
supervisao a qual estd sujeita a instituicdo em funcdo de suas
diversas atividades, estratégias e objetivos por linha de negdcio,
assim como identificar riscos emergentes e vulnerabilidades
derivadas.

TMinistro dos Negocios Estrangeiros e da Cooperagao (2012).



Ferramentas para a andlise do modelo de negocio

Nem tudo o que pode ser contado conta;
e nem tudo o que conta pode ser contado.
Albert Einstein™

S | X ;

R P o
HEEEEE

;




Resposta das instituicoes ao BMA

Na Europa, o setor financeiro recebeu com diferente grau de
aceitacdo a proposta da EBA, depois desenvolvida pelo BCE, ndo
tanto pelo préprio fato de realizar uma anélise do modelo de
negdcio (BMA) como pelo modo em que se proponha sua
instrumentacao. A seguir, resumimos algumas das principais
respostas do setor ao BMA proposto pela EBA.

» European Banking Federation (EBF”%): reconhece a
necessidade do BMA supervisor, mas opde-se a utilizacdo de
um score para qualificar o risco no modelo de negécio de
cada instituicao:

Acreditamos que definir uma pontuagéo para o modelo de
negdcio estd fora de alcance, visto que o papel do supervisor
deve ser limitado a avaliar a conformidade dentro do quadro
regulador, ao invés de avaliar e qualificar a viabilidade do
modelo e a estratégia de negdcio. A inclusdo de uma
classificagéo pode ter consequéncias indesejdveis, bem como
afetar o prego das a¢oes da instituicao. [...] Definir uma
classificag@o tem o risco de conduzir todos os bancos para o
mesmo modelo de negdcio.

» British Bankers’ Association (BBA”%): expressa duvidas
sobre a forma de atribuir um score ou classificacdo ao
resultado do BMA:

Ndo fica claro de que modo as autoridades competentes
aplicardo a classificacdo de 1 a 4 do SREP ao BMA, visto que
ndo hd quaisquer indicadores amplamente aceites que
avaliem o que é um modelo de negdcio vidvel e uma estratégia
de negdcio sustentdvel.

» German Banking Industry Committee (GBIC’):
reconhece o beneficio do BMA ao compilar informacoes
para outros elementos do SREP, mas opde-se com firmeza a
uma interferéncia do supervisor nas decisdes de negécio
das instituicoes:

Ainclusdo de uma andlise dos modelos de negdcio e da
sustentabilidade das estratégias de negdcio nas diretrizes do
SREP introduz um novo e importante elemento na superviséo
bancdria. O beneficio deste novo elemento serd composto
sobretudo em uma informagdo que ajudard no planejamento
e servird de apoio aos restantes elementos do SREP. Seriamos
firmemente contra qualquer interferéncia do supervisor na
politica de negécio dos bancos. Os supervisores néo deveriam
ser considerados "melhores banqueiros" que os préprios
bancos. Nem mesmo, como representantes do Estado, estéo
em situagéo de assumir a responsabilidade de desempenhar
um papel ativo em decisées de politica de negdcio. Esta tarefa
corresponde exclusivamente aos proprietdrios e aos gerentes
dos bancos.

» Fédération Bancaire Francaise (FBF”?): propde que o BMA
seja meramente informativo para o supervisor, sem
classificacdo associada nem possibilidade de intervencao na
estratégia da instituicdo:

[...] as diretrizes podem conduzir a que os supervisores se
excedam em seu mandato ao intervirem de forma
inapropriada na gestdo estratégica das instituigées. Embora
estejamos totalmente de acordo quanto a necessidade de que
o supervisor compreenda o ambiente de negdcio e a estratégia
das instituicées como apoio a sua andlise de risco e também
para compreender a geracdo de rendimentos, acreditamos que
isso deve ser claramente limitado a informagéo e
compreensdo. Deveria, portanto, ser evitado que as conclusées
e recomendagées do supervisor tenham conteldo estratégico e
de negdcio, o qual deve continuar sendo responsabilidade dos
drgdos de gestdo das instituicées. Por este motivo,
recomendamos que o BMA nédo seja classificado.

» Asociacion Espaiiola de Banca (AEB”®): coloca a énfase na
necessidade de indicadores padronizados e homogéneos,
bem como de uma analise do mercado:

Consideramos que deveriam ser estabelecidas relacées
padronizadas para casos como a crise atual, porque podia
parecer que muito poucos negadcios sejam vidveis nessa
situacdo. [...] E muito dificil medir a rentabilidade do modelo de
negdcio sem uma andlise prospectiva e sem conhecimento do
mercado.

Além das respostas setoriais, de forma individual, as instituicoes
tém vindo se adaptando aos requisitos do BMA, como resultado
da publicacdo das orientacdes da EBA mas, acima de tudo, da
experiéncia na aplicagdo pratica do BMA pelo BCE as instituicdes
sob sua supervisdo nos processos SREP ocorridos até a data.

Para esta adaptacao, as instituicdes estdo concentradas
fundamentalmente em quatro aspectos:

» Autoavaliacao de BMA: aplicando os critérios supervisores
de BMA e observando os findings e as recomendacgdes do
supervisor, as instituicdes estdo desenvolvendo programas
de autoavaliacdo de seu modelo de negécio, em grande
parte orientados para antecipar a resposta supervisora.

» Revisao do planejamento estratégico: dada a atencdo que
o supervisor estd dando ao plano estratégico da instituicdo
no BMA, incluindo as previsdes para 0 ano em curso e para o
préximo e as hipoteses subjacentes, as instituicdes estao
refinando sua metodologia de planejamento estratégico,
para ser mais robusta, mais analitica e melhor documentada
face a supervisao. Isso inclui o desenvolvimento de
ferramentas especificas de planejamento e stress test, com a
finalidade de consolidar e fortalecer os diferentes processos,
integrar na arquitetura das instituicdes e melhorar o
controle, e rastreabilidade e a governanca.

73Se discute, no obstante, la autoria de esta cita, que podria ser de William Bruce
Cameron (socidlogo estadounidense).

74EBF (2014).

75BBA (2014).

75GBIC (2014).

77FBF (2014).

78AEB (2014).



Fig. 12. Ferramentas quantitativas associadas a andlise do modelo de negdcio
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» Melhoria do reporting interno: em linha com o anterior, as
instituicdes estdo revendo e melhorando a documentacao e
o reporting interno com impacto no BMA, incluindo a
documentacédo do planejamento de capital, reporting de
liquidez, relatérios internos de riscos, planos de recuperagao
e resolucao, e informacao de gestao em geral.

» Desenvolvimento de ferramentas quantitativas associadas
ao BMA: por ultimo, e transversalmente aos elementos
anteriores, as instituicées estao aproveitando a revisao
supervisora para impulsionar o desenvolvimento ou a revisao
de determinadas técnicas quantitativas associadas ao BMA.

Técnicas quantitativas de andlise do modelo
de negocio

Como podemos observar, a maioria das instituicoes até a data
estd abordando a questdo do BMA a partir de diferentes angulos
(Riscos, Financas, Negécio, etc.), ndo necessariamente de forma
coordenada nem consistente, e em grande medida orientada
para responder aos requisitos diretos dos reguladores e
supervisores.

Falta, como consequéncia, uma visdo corporativa e integral
(enterprise-wide) de todos os elementos criticos do modelo de
negdcio, que de um ponto de vista estratégico —e ndo apenas
regulador- questione de forma permanente o modelo de
negdcio da instituicdo.

Esta visao corporativa deveria ser manifestada em um quadro de
analise e acompanhamento do modelo de negdcio, centralizado
e em coordenagdo com todas as areas, que seja alimentado de
técnicas quantitativas (complementares no parecer especialista)
de medicéo e projecdo de seus elementos chave.

O setor estd, hoje, ainda longe de dispor de uma visao
enterprise-wide da andlise do modelo de negdcio como a
descrita, e as técnicas disponiveis, com frequéncia, ndo estao
integradas. Muitas instituicdes dispdem, por exemplo, de
modelos de projecdo da conta de resultados (PPNR) para usos

reguladores (por exemplo, ICAAP, CCAR), e por outro lado de
modelos que projetam os mesmos elementos para usos de
gestao (por exemplo, orcamentacao), com diferentes cenarios,
dados, hipoéteses e metodologia, realizados com escassa
comunicagao entre as reas, e com uma limitada analise de
consisténcia entre os resultados de um e outro exercicio. Ou, no
caso do RAROC, sdo usadas medidas heterogéneas nos ambitos
de Riscos, Financas e Negécio, que sao desenvolvidas de forma
independente e geram inconsisténcias, por exemplo, ao serem
aplicadas para usos de pricing.

Para contribuir para esta discussdo, nesta se¢do sao
brevemente descritas algumas técnicas quantitativas
associadas ao BMA (Fig. 12), que poderiam fazer parte do
quadro integral exposto caso fossem desenvolvidas com uma
visdo corporativa, procurando o maximo divisor comum dos
usos entre as diversas areas:

» Analise de cenarios: uma visdo prospectiva de qual
poderia ser o impacto da instituicdo perante diferentes
cenarios estratégicos, contemplados de forma corporativa
(coordenando assim as visdes das diferentes areas), ligados
ao processo regulador de “risk identification and assessment”
(RIA), orientados para a tomada de decisées estratégicas na
gestao e enriquecidos de forma continua por meio do
backtesting”.

» Modelos de PPNR: uma visao prospectiva e quantitativa da
evolucdo do balanco e da conta de resultados sob
diferentes cendrios (geralmente macroecondmicos), por
meio dos modelos de PPNR, ligados na sua vertente
reguladora aos exercicios de stress test e ICAAP#.

» Apetite ao risco: a andlise de métricas quantitativas e
indicadores qualitativos de apetite ao risco da instituicao,
incluindo a concentracao individual, setorial e geografica
como elemento chave para identificar vulnerabilidades®'.

79Grasl, 0. (2008).
80Knight, C. (2016).
81BdE (2014).




Fig. 13. Fases da andlise de cendrios.
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» RAROC e pricing: a andlise da rentabilidade ajustada ao
risco (RAROC) para garantir que o preco das operagdes
cobre todos os custos, como mecanismo para avaliar e
assegurar a viabilidade do negdcio.

» Eficiéncia: a andlise detalhada da eficiéncia, por meio da
relacdo cost-to-income e dos seus componentes,
orientada para garantir a sustentabilidade da instituicao®2.

» Digitalizacdo: a analise do grau de desenvolvimento de
produtos, adaptacdo tecnoldgica e posicionamento
estratégico no ambito digital como fatores chave de
sucesso do modelo de negdcio®.

» Benchmarking: o estudo de métricas comparaveis entre
instituicdes, construidas com informacdo tanto de fontes
publicas como privadas (por exemplo, mystery shopping).

A seguir, é resumida a formulacdo destes indicadores, na
forma em que as instituicdes estdo desenvolvendo até a data
e sua relacdo com a analise do modelo de negdcio.

Andlises de cendrios

As andlises condicionais (por exemplo, what-if analysis) e de
competéncias sao utilizadas na gestdo dos modelos estratégicos
das instituicoes como ferramentas qualitativas de controle sobre
a tomada de decisées (M&A, gestdo de linhas e produtos, etc.), e
sdo impulsionadas, em parte, pela regulagdo, como é o caso do
processo de «risk identification and assessment» do exercicio CCAR
estadunidense que utiliza a andlise de cendrios.

O desenvolvimento das referidas andlises € composto por trés
fases (Fig. 13) e tem por base a valorizacdo do resultado de
diferentes situagdes hipotéticas atribuindo diferentes
probabilidades a cada uma delas.

A abordagem aos cenarios deve ser realizada a partir de um
conjunto de situagdes hipotéticas (Fig. 14), procurando a
consisténcia entre estas. Estes cendrios podem partir de
acontecimentos macroeconémicos com impacto na economia,
em geral, ou podem ser adequados a situacoes especificas que
afetam a posicdo da instituicdo (dependendo, portanto, da
posicdo do balan¢o). Em todo o caso, a geragao dos cenarios
deve encontrar um equilibrio entre a probabilidade de
ocorréncia do cendrio e a sua gravidade, considerando que,
para cendrios de risco, ambas as varidveis podem estar
negativamente relacionadas.

Uma vez identificados os cenarios, devera avaliar seu efeito
sobre a instituicdo, que habitualmente se quantifica em termos
de impacto em seus resultados, solvéncia (capital) e/ou liquidez.
Para isso é preciso contar com um conjunto de modelos
robustos que permitem traduzir os cenarios definidos em
impactos sobre os distintos parametros de risco, e por tanto,
nos resultados e nas métricas habitualmente utilizadas para
avaliar a posicédo de capital e liquidez das instituicdes (relacdes
de solvéncia, LCR, horizonte de sobrevivéncia de liquidez, etc.).

82Burguer, A. & Moormann, J. (2008).

83BBVA Research (2015).

84ver Management Solutions (2012) para uma andlise detalhada sobre o marco
regulatorio e o impacto na gestao de risco de liquidez, e Management Solutions
(2013) para um estudo sobre a avaliacao da posicao de capital frente cendrios de
stress.

Fig. 14. Exemplos de cendrios hipotéticos

Varidvels a considerar

Econdmico Condighes macroecondmicas  PIB, inflacho, taxas de juros. nivels de divida, taxa de emprego, alteragbes na demanda agregada
Condicies microecontmicas  Alterapies em tamanhostipo/distribuicho setorial de emipresas, medancas em nivels salarials
Marcado Marcados financeiros Pregos da rendia fixa / variivel, volatiidade de varlivels de mercado, valorzacho de securities
Matirias primas Pregos do petrdles, gis ou commaodities
Outios Preqos de casas, terrencs, imévei comerclals
Crediticio Soberanos Incremento dos prémbos de rivco
Resto Evolucio de pregos de CDSs, ltraxe, et
Primios de risco em divida corporativa
Idiossineritics Regqulatbrics Regulscio de chisulas "solo”, restricBes a0 capital cu distribuicko de dividendos
:;l:kn:ﬂmd:ﬁ;;mfe“ Dhutiroes Perda de quotas de mencado por aparecimento de outros concorrente (ex shadow banking)

Fonte: BCE e elaboragdo propria.




Fig. 15. Formula geral dos modelos ARMAX

¥y Varidvel independente
no periodo t.

| AR(p): Fatores autorregressivos relacionados (varidvel
independente desfasada p periados).

| MA(q): Favor de média movel na distribuicio dos
desfasamentos dos residucs até q periodos.

¥ = AR(p) + MA(q) + X(b)+E,

X(b): Termos que representem as varidvels
1 | explicativas de carater exdgeno (var, marco, de
mercado ou internas).

i By Terma de erro do modela,

Considerando que em ocasides os processos de planejamento
financeira, de capital, de liquidez e a analise de cenarios
podem ser realizados por areas distintas, desde um posto de
vista organizativo, € muito relevante que ao processo de
definicdo de cendrios contribuam as distintas dreas usuarias do
mesmo (Planejamento, Riscos, Capital, Gestdo Financeira,
Estratégia, etc.), mas que esta seja realizada de forma uUnica e
integral. Neste sentido, algumas instituicdes deram mais um
passo e juntaram a definicdo dos cendrios em um centro de
exceléncia, que posteriormente alimenta os exercicios de
projecdo das diferentes areas.

Por ultimo, é essencial realizar um backtesting sistemético e
periodico da andlise de cendrios, com vista a afinar,
progressivamente, as previsdes por meio da aprendizagem
histdrica. Para isto, o processo de backtesting deve consistir
nao sé na mensuracao do desempenho das previsdes
passadas, como também na melhoria continua do processo
derivado desta medicdo. Concretamente, em caso de desvio
relativamente ao esperado, é essencial identificar os drivers
gue levaram a esse desvio e incorporar em previsoes futuras.

Modelos de PPNR

No ambito do contexto regulador e supervisor exposto
anteriormente, e, recentemente, devido a sua utilizacdo tanto
no BMA como na gestao interna, as instituicoes estao
trabalhando no desenvolvimento de modelos e mecanismos
que permitam projetar os saldos do balanco, bem como das
receitas e gastos, com o objetivo de obter uma visao forward-
looking da conta de resultados.

Desta forma, os modelos de receitas liquidas antes das
provisdes (PPNR) nascem para estabelecer uma relagao entre os
saldos do balanco e as receitas, por um lado, e as diferentes
varidveis exdgenas sensiveis ao ambiente macroeconémico,
por outro lado.

Em funcéo da granularidade e das limitagdes dos dados
habitualmente observados, a sofisticacdo destes modelos pode
variar desde a projecdo das varidveis independentes por meio
de suposicdes simples ou critérios especialistas até o
desenvolvimento de modelos autorregressivos por
componentes ou modelos ARMAX, cuja formulagdo geral
responde a seguinte expresséo: (Fig. 15).

Fig. 16. Exemplo ilustrativo dos modelos ARMAX
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Fig. 17. Exemplo de métricas e indicadores de apetite ao risco

Perds NPL, Cobertura de provisbes, VaR, PAL stop kess,
Ex.; Perda ssperada extimads perda bruta/margem bruta (operacional), e1c.

Virios imbitos

Capital Core Capital, Récios Tier 1 & 2, evcesso de capital ~ Objetives qualitatives [tanta
. : ntificivels como nio ntificdveds)
Ex: Racio core capital Tier 1 econbmico, RAR & EVA ﬁ tndnsmﬂsms.,ﬁ-xm::dn ey
reputacional, de cumprimenta, de
Liquidez Empréstimos/depdiites, sensibilidade d margem  Megadio e estratigico.
Ex:LCR & MSER (WM, valor de mencado das a¢oes, lacuna de
: liquidez, periodo de sobrevivéndla
Concen
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Regra geral, os modelos agregados sao frequentes quando os
componentes que os constituem ndo contribuem com especial
riqueza para explicar a varidvel independente (Fig. 16). Nao
obstante, as melhores préticas consistem em subsegmentar os
modelos por componentes de modo a captar as varidveis
especificas de cada um deles.

Por ultimo, e de forma semelhante ao referido sobre a analise
de cenérios, é importante que todos os exercicios de projecdo
de PPNR sejam desenvolvidos de forma integral (um processo
Unico concebido para diferentes utilizacdes). Deste modo, ainda
que cada area utilizadora decline, posteriormente, as projecoes
para utilizacdo especifica (planejamento estratégico,
orcamentacao, ICAAP, etc.), é assegurada uma base comum que
garante a consisténcia e a integridade dos exercicios na
instituicao.

Apetite aorisco

O apetite ao risco, entendido como «os niveis e tipos de risco
que uma instituicdo esta disposta a assumir, decidida de
antemao e dentro da respectiva capacidade de risco, para
alcancar os seus objetivos estratégicos e o seu plano de
negdcios®», é um eixo fundamental intimamente ligado ao
modelo de negécio.

Na pratica, e impulsionado a nivel global por reguladores e
supervisores®, o apetite ao risco nas instituigdes constitui um
quadro aprovado ao mais alto nivel, que entre outros elementos
é concretizado em objetivos sobre métricas quantitativas e
indicadores qualitativos (Fig. 17).

A associacdo do apetite ao risco com o modelo de negécio tem
origem em dois fatores: por um lado, o fato de que um apetite
ao risco consistente implica, necessariamente, o desafio das
projecdes de negdcio, no sentido de que toda a projecao de
negdcio deve ser sempre acompanhada pelo seu impacto e a
sua analise de coeréncia com o apetite ao risco aprovado pelo
Conselho.

Por outro lado, o declinio do apetite ao risco em cada uma das
atividades da instituicdo é realizado por meio de riscos
equivalentes nos grandes riscos (tesouraria, grandes contas) e
por meio de planos de crédito por segmento nos riscos varejistas
(hipotecas, consumo). Na pratica, isso implica que o apetite ao
risco esta presente de uma forma muito capilar em toda a
atividade de negécio, na forma de limites, objetivos, incentivos,
precos de transferéncia, etc.

Ambos os fatores conduzem a necessidade de que as areas de
Riscos e de Negdcio realizem um esforco coordenado, em
sintonia, o que, em ultima andlise, é fundamental para garantir a
sustentabilidade do modelo de negdcio da instituicao.

Um caso concreto de especial relevancia dentro do apetite ao
risco € a quantificacdo do risco de concentracao, que
proporciona uma ferramenta de gestao interna as instituicoes
que permite realizar um planejamento a curto e a longo prazo da
estratégia de diversificagdo, assim como definir as linhas de
atuacdo neste ambito. A medicdo deste tipo de risco é baseada
na avaliacdo da distribuicdo da exposicao entre os clientes da
instituicdo sob diferentes drivers, sendo os mais comuns a
exposicao por cliente individual, por setor e por zona geogréfica,
embora também seja medida a concentracdao em fontes de
financiamento, em determinados negdcios (por exemplo,
imobilidrio, naval), etc.

85BCBS (2015b).
86BCBS, FSB.



Fig. 18. Exemplo de indice de concentragdo aplicado em trés dmbitos
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A métrica mais frequente para a sua quantificacdo é o indice de
concentracao de Herfindahl-Hirschman (HHI, Fig. 18), embora ndo
existam limites padronizados para determinar quais os graus que
representam um risco elevado de concentragao.

Além do anterior, os indices de concentracdo sao aplicados com
frequéncia no contexto de outros processos de gestao das
instituicoes e nos seus modelos de capital econdmico.

RAROC e pricing

O RAROC permite relacionar os resultados da instituicdo e o
capital. Como resultado do desenvolvimento de modelos
quantitativos para a mensuracgao do risco / capital, comecou a ser
integrada na gestdo as denominadas medidas de rentabilidade
ajustada ao risco (Fig. 19). Estas medidas visam colocar sobre uma
mesma base comparavel (por meio do ajustamento pelo risco), a
rentabilidade de linhas de negdcio ou segmentos de atividade
com perfis de risco muito diferentes.

Estas métricas servem de apoio na tomada de decisées
estratégicas do negdcio: sdo aplicadas para estabelecer as politicas
de distribuicao de recursos préprios entre unidades operacionais,
atuam como medida normalizadora entre estas unidades, sao
utilizadas para a fixacdo do preco de operagdes em funcao do seu
risco, etc.

Em particular, um objetivo essencial da aplicacdo do RAROC ao
pricing é garantir que o prego das operacdes cobre todos os
custos (de crédito, de financiamento e operacionais), como
mecanismo para avaliar e assegurar a viabilidade do negdcio. Isso
estd intimamente ligado ao quadro normativo IFRS 9, onde é
entendido que o preco de uma operac¢ao considera o risco de
crédito no momento da sua origem, e que um aumento
significativo deste risco implica a necessidade de aprovisionar
toda a vida da operacao.

Nesta perspectiva, assume especial importancia a necessidade de
serem refinados os elementos do RAROC orientado para o pricing,
nos seus trés componentes: receitas, custos e capital (Fig. 20).

Fig. 19. Expressdo geral (simplificada) do RAROC
ilidade — P
RARDC = Rentabilidade — Perda esperada
Capital
Rentabilidade Perda esperada Capital
Resultado obtido por uma unidade de Montante que esta previsto perder no Recursos utilizados por parte da
gestio de riscos, imputando as rubricas futuro ou que foi perdido no exercicio unidade de gestio de riscos como
contabeis que possam ser atribuidas a comente como consequéncia da gestao contrapartida dos riscos que assume na
sua gestao, tanto de origem financeira da unidade de risco. sua atividade.
como de outra natureza,
Seqgundo o objetivo pode ser usado
R = Receitas — Custos PE = PD % EAD % LGD capital regylatdgig oy gopndmico.
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Fig. 20. Elementos do pricing com base no RAROC que necessitam de concretizagdo

Elementos de pricing com base em RAROC

Custos

& Receitas financeiras e comissdes: visdo cliente [negécio
compensatdrio) versus operagao, receitas toda a vida da
operagio versus do primeiro ano

= Remuneracdo de capitak capital & taxa lvre de risco

Capital
= Capital IRE avangade por risco de crédite ou capital econdmice (diversificado/nao diversificade)

= PD through-the-cycle a um ano e LGD downturn (em algum caso no longo prazo)

Financeiros: TTL incluindo spread de liquidez

Estrutura: sisternas de atribuicho por produto / contrato versus
Cost-te-incame / cost 1o assels

Capital: capital 4 taxa de remuneracio do acionista

Perda esperada; PD [fetime versus 1Y, PIT versus ToC. LGDs
realizados (experiéncia de recuperatao recente] versus LR versus DT

Eficiéncia

A formulagao geral da eficiéncia é realizada por meio da relagao
cost-to-income ou CIR, cuja expressao é baseada em relacionar os
gastos e as receitas (Fig. 21). Cada um dos componentes desta
relacdo é, simultaneamente, objeto de andlise detalhada.

A analise de eficiéncia é um dos elementos-chave para medir a
sustentabilidade de um negécio, e é amplamente usado na hora
de se determinar as estratégias de uma instituicao. A eficiéncia é
um dos pilares chave para garantir a sustentabilidade do ROE,
como demonstraram diversos estudos sobre a passada crise.
Neste sentido, o BCE assinalava ja em 2010 que:

Uma andlise sobre a eficiéncia dos bancos na gestdo dos seus
negdcios indica, para a amostra, que a relagéo custo/lucro
dos bancos menos sdlidos era préximo dos 65%, face aos 55%
dos bancos mais sélidos. Quando chegou a crise, os bancos
menos eficientes estiveram envolvidos em dificuldades com
maior rapidez e, consequentemente, reduziram o quadro de
pessoal para manter os custos baixos, em linha com o novo
ambiente financeiro.

E é um fato que as empresas mais bem-sucedidas, que
conseguiram um melhor aproveitamento da tecnologia, sdo
caracterizadas por serem consideravelmente eficientes®.

Neste contexto, e como consequéncia do ambiente descrito de
pressao sobre a rentabilidade, as instituicoes estao
intensificando os seus programas de eficiéncia abrangendo
diferentes ambitos: eficiéncia comercial, melhoria dos processos
operacionais, eficiéncia organizativa, otimizacdo de custos, etc.

Digitalizacdo

No contexto atual, a transformacao digital é ja um fato que as
instituicdes enfrentam. Este contexto é caraterizado por (i) uma
velocidade sem precedentes (que pode ser qualificada de
exponencial) dos avangos, que contrasta com o
desenvolvimento mais linear de periodos anteriores; (ii) o
alcance global da transformacao, que afeta todos os setores e
paises; e (iii) o profundo impacto no modelo de negécio de
todos os agentes econémicos.

87A titulo de exemplo, a Apple fez toda a adaptacéo para iPad do navegador Safari
apenas com dois engenheiros.

Fig. 21. Expressdo geral da relacdo de eficiéncia e descri¢do dos seus componentes mais habituais
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Com efeito, a capacidade de gerar, armazenar e processar
informacao estd aumentando a uma taxa exponencial (Fig. 22),
como previa a Lei de Moore®. Algumas evidéncias a esse
respeito sao®:

» O volume total de dados no mundo duplica a cada 18
meses®.

» Mais de 90% dos dados que hoje existem foram criados nos
ultimos dois anos.

» A capacidade per capita de armazenar informacéao duplicou
a cada 40 meses desde 1980 e o seu custo foi reduzido em
mais de 90%.

» A capacidade de processamento foi multiplicada por 300
desde 0 ano 2000, permitindo processar milhdes de
transagoes por minuto.

Portanto, ser capaz de medir em que termos uma instituicao
esta se transformando digitalmente, tanto em cumprimento de
uma estratégia definida deliberadamente como por influéncia
do contexto, passa a ser um elemento fundamental com
incidéncia no proprio desenvolvimento do negécio.

Neste sentido, foram sendo desenvolvidos quadros de
comando que facilitem o acompanhamento desses aspectos,
que permitem objetivar o éxito da incorporacédo de
componentes digitais em matéria de dados, modelos,
processos, novas tecnologias, etc., no modelo de negdcio .

Alguns exemplos de métricas utilizadas no ambito da
transformacao digital sdo:

» Métricas sobre o grau de evolucdo do modelo de
distribuicao, que analisem o desempenho das iniciativas de
(i) definicdo de prioridades de canais de relagcdo por
segmento de cliente e transacdo, (ii) desenvolvimento das
capacidades de gestdo associadas a cada canal, e (iii)
implementacéo de processos omnicanal.

» Métricas que avaliem o grau de aplicagao das novas
tecnologias aos processos comerciais para garantir
melhorias na experiéncia de cliente (por exemplo, reducao
de tempos e custos atribuiveis ao uso da tecnologia,
satisfacao de clientes medida por meio de inquéritos e de
net promoter score (NPS) e de relacdo de abandono).

» Indicadores de mensuracdo do grau de automatizacdo e
controle dos processos operacionais (por exemplo, time-to-
market, erros em processos), que redundam em uma
melhoria da eficiéncia e da experiéncia do cliente.

» Métricas de andlise da utilizacdo de fontes de informacéo e
de desenvolvimento de modelos de risco ou comerciais
com técnicas de machine learning (por exemplo, evolucao
da tipologia e volume dos dados processados, poderes de
previsdo dos modelos, reducdo de custos e tempos de
modelacao).

» Indicadores do grau de avanco na concepcao e utilizacdo
de novas arquiteturas, para medir a evolucdo da utilizacdo e
o desempenho de sistemas big data onde armazenar
informagoes estruturadas e desestruturadas em um Unico
lugar, blockchain para levar capacidade de resposta e maior
seguranca, ou a utilizacao de API especificas para a criagao
de novos modelos de distribuicdo de produtos e servicos.

» Indicadores do nivel de desenvolvimento em termos de
ciberseguranca, por meio da gestao de riscos tecnolégicos
associados a seguranca da informacéo e a disponibilidade
dos sistemas (por exemplo, ataques evitados, incidentes em
auditorias de seguranca), destacando, entre outras, as
medidas recomendadas pelo préprio NIST para responder
a este risco (identificar, proteger, detectar, responder e
recuperar).

88Observagéo de Gordon Moore, cofundador da Intel, em 1965 segundo a qual a
tecnologia evolui de modo a que o nimero de transistores em um circuito
integrado duplica a cada dois anos, aproximadamente. Moore (1965).

89Federal Big Data Commission (2014).

90Fstima-se que diariamente sejam produzidos 2,5 exabytes de dados, um volume
de informagdes equivalente a 12 vezes todos os livros impressos existentes no
mundo.

Fig. 22. Lei de Moore: crescimento exponencial da capacidade de processamento por segundo por cada 1.000 ddlares
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Dashboard para o monitoramento de indicadores associados ao BMA

Os outputs das metodologias descritas podem ser abertos a partir de diferentes eixos, como linhas de negécio, tipologia de clientes e
produtos, para criar relatérios que apresentem informacdes agregadas de indicadores pertencentes a diversas categorias, bem como
relatérios ad-hoc (Fig. xx e xx).

Desta forma, a criacao de um dashboard, que agregue estas informacdes e permita a geracao de informacdes periédicas sobre o estado das
variaveis anteriores em todos os seus eixos e divisdes, permite identificar alertas sobre indicadores associados ao BMA e,
consequentemente, criar planos de acdo que resultem em medidas minimizadoras e que permitam analisar a viabilidade a curto-prazo e a
sustentabilidade a médio prazo da instituicao em linha com o requisito regulador por meio do SREP.

Exemplo de relatorios para o monitoramento do BMA
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Exemplo de dashboard para a gestdo do risco de negécio
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Benchmark

Por dltimo, uma técnica cada vez mais importante para a
andlise do modelo de negdcios é a analise comparativa ou
benchmarking. Os supervisores, em especial o BCE,
classificam como uma ferramenta fundamental para a
supervisdo bancéria em todos os ambitos e, neste sentido,
proliferam, por exemplo, a realizacao de analises tematicas
(thematic reviews) sobre aspectos concretos, como o grau de
cumprimento de normas (BCBS 239, IFRS 9) e a obtencéo de
uma visao comparada; ou a criagcdo de relatérios
comparativos baseados em COREP e em questiondrios da
EBA para a definicao de prioridades da supervisdo dos
modelos internos para o calculo de RWA e capital, para referir
dois exemplos.

Por parte das instituicdes, portanto, é essencial dispor de
uma visdo comparativa dos diferentes aspectos do respectivo
modelo de negécio, tanto para efeitos de supervisao
(antecipar a reposta do supervisor) como, sobretudo, de
gestao.

Estas andlises benchmark sdao alimentadas em duas fontes:

» Pdblicas, de acesso livre, como relatérios anuais, relatérios
do Pilar 3, Risk Dashboards da EBA, resultados de
exercicios de stress test e AQR dos supervisores, etc.

» Privadas, incluindo tanto fontes de pagamento (bases de
dados privadas, relatérios de fornecedores especializados,
etc.) como a realizacdo de exercicios de mystery shopping
para comparar carateristicas especificas (precos, tempos,
qualidade de servico, etc.).

Definitivamente, a analise benchmark é uma pratica que, ainda
gue ndo seja nova, esta cada vez mais alargada e adquire um
carater mais sistematico a medida que as metodologias para a
analise comparativa amadurecem e sdo mais estruturadas.

Principais desafios

Como foi observado, atualmente dispomos de diversos tipos de
metodologias que, ainda que ndo tenham sido desenvolvidas
especificamente para abranger a andlise do modelo de
negocios, configuram um conjunto agregado de elementos
que contribuem para a sua valorizacgao.

Nao obstante, para dispor de um quadro integral de andlise do
modelo de negdcio, ainda subsistem algumas questdes abertas
e desafios:

1. Definir com clareza a governanca e a organizacgao (cargos e
responsabilidades) no processo de analise do modelo de
negacios.

2. Colocar no primeiro nivel da organizacao, o governo dos
dados, os modelos e a arquitetura dos sistemas
informativos, como eixo fundamental para assegurar a
evolucdo para um modelo de negécios alinhado como
novo contexto tecnolégico, regulador e de competéncias.

3. lIdentificar todas as fontes de informacédo e armazenar
potenciais varidveis de apoio relevantes para a analise do
modelo de negdcios, garantindo a qualidade e integridade.

4. Integrar as metodologias de gestao, contribuindo para o
desenvolvimento de verdadeiras ferramentas para a
tomada de decisdes estratégicas da instituicdo.

5. Encontrar o equilibrio entre os métodos estatisticos e os
critérios especialistas, possibilitando um alinhamento dos
desenvolvimentos analiticos e o negécio.



Determinar um conjunto de cendrios unificado, de modo a
obter resultados de proje¢des para o risco de negécio
consistentes e compardaveis com os alcancados na medicdo
de riscos e no planejamento do capital e da liquidez.

Perseguir uma consisténcia basica nas ferramentas de
gestao utilizadas pelas diversas areas da instituicao
(procurando o maximo divisor comum), procurando, deste
modo, a coeréncia de resultados necessaria, a margem das
utilizacbes particulares das mesmas.

Implementar dashboards para o monitoramento periédico
dos indicadores de desempenho do modelo de negécio,
assim como os controles estabelecidos para mitigar os
riscos associados.

Valorizar a possibilidade de desenvolvimento de
metodologias para determinar os requisitos de capital em
funcdo da quantificacdo do risco de negdcio ou estratégico
(como alternativa aos scores quantitativos).

Conclusdo

Como foi observado no presente estudo, o BMA, entendido
como técnica de avaliacdo da viabilidade, a sustentabilidade e
as vulnerabilidades do modelo de negécios , recebeu um
importante impulso pelos supervisores e gerentes, envolvidos
em um contexto de mudancas profundas que afetam a forma
de conduzir negécios.

Néao obstante, ha diversas perguntas que continuam sem
resposta relativamente a coloca¢do em pratica da analise dos
modelos de negdcio: Até que ponto é possivel avaliar a
viabilidade e a sustentabilidade de um modelo de negdcios
com um score quantitativo (como propde, por exemplo, a EBA)?
Existe um nivel 6timo de rentabilidade? Um negdcio pode
suportar niveis de rentabilidade continuamente baixos? Quais
sao as chaves para garantir a viabilidade e a sustentabilidade de
um negocio, especialmente quando existem fatores exégenos
muito relevantes que podem alterar o campo de jogo
rapidamente? Qual o peso a atribuir a analise do ambiente de
uma instituicéo (setor, pais, etc.)? E possivel para uma instituicio
gerir riscos sistémicos?

Perante tudo isto, 0 BMA ndo deixa de ser um exercicio util e
necessario de questionamento periédico dos modelos de
negdcios, que permite antecipar vulnerabilidades e formular
solucdes cuja efetividade pode ser acompanhada.

Em todo o caso é inquestionavel que, em um contexto de tantas
e tdo rapidas mudancas, a todos os niveis, o BMA é mais
necessario do que nunca, mais além da demanda dos proéprios
reguladores e supervisores, para perseguir a adaptagao das
instituicdes no novo contexto e, em Ultima instancia, a
respectiva sobrevivéncia.
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Glossdrio




AML (Anti Money Laundering): refere-se as medidas
existentes a varios niveis e promulgadas por diversas
instituicdes reguladoras no sentido de detectar, reduzir e
reportar as atividades de lavagem de dinheiro e financiamento
do terrorismo.

AT1 e T2 (Additional Tier 1 e Tier 2): capital adicional de nivel
1 e capital de nivel 2 das instituicbes bancarias,
respectivamente, definidos no ambito de Basileia Ill.

AnacCredit: projeto desenvolvido pelo Banco Central Europeu a
partir de 2011 e com data de funcionamento prevista em 2018
que tem por objetivo de estabelecer um objetivo de
compilacao de informacao pormenorizada e individualizada
sobre empréstimos bancarios na area do euro usando regras
harmonizadas para todos os Estados-Membros.

AQR (Asset Quality Review): exercicio de revisdo da qualidade
dos ativos financeiros das instituicdes bancarias cujo objetivo,
dentro do processo de avaliacdo integral (comprehensive
assessment), foi melhorar a transparéncia dos balancos dos
bancos significativos como exercicio prévio a assuncdo das
fungdes supervisoras pelo BCE.

Asset Encumbrance: referido a Norma Técnica de
Implementacdo (ITS) emitida pela EBA em 2013, cujo objetivo é
assegurar uma medida harmonizada para a medicdo dos ativos
sujeitos a garantias entre as institui¢des financeiras.

Backtesting: técnica estatistica baseada na verificacdo do
poder de previsao de um modelo ou método de estimativa que
é realizado comparando a estimativa do modelo com os valores
reais observados em um periodo passado.

BBA (British Banking Association): associacdo que agrupa as
principais instituicées bancarias do Reino Unido. Seu objetivo é
promover iniciativas que favorecam tanto o interesse dos
bancos como o interesse publico.

BCBS (Comité de Supervisao Bancaria de Basileia):
organismo supranacional para a regulacdo prudencial dos
bancos. Seu objetivo é melhorar a qualidade e promover a
homogeneizacdo da supervisao do sistema financeiro.

BCBS239 (Principles for effective risk data aggregation and
risk reporting): conjunto de principios emitidos pelo BCBS cujo
proposito é reforcar as capacidades de agregacao de dados
sobre riscos dos bancos, assim como seu reporting de riscos.

Big Data:conjunto de dados cujo tamanho esta acima da
capacidade das ferramentas de tratamento de dados classicas
em relagdo a extragdo, armazenamento, administragcao e
analise. Usualmente referido também a capacidade para
aproveitar a informacédo gerada de forma macica de formas
recentes em rela¢do a seu tratamento, processamento e
interpretacao.

Blockchain: referido as tecnologias de registro distribuido que
é apoiado em diversas tecnologias cuja combinacao permite
gerenciar informag¢do mantendo um registro descentralizado
das mesmas distribuido entre vérios participantes.

CCAR (Comprehensive Capital Analysis and Review):
exercicio realizado pela Reserva Federal para avaliar a suficiéncia
de capital das institui¢des financeiras de maior tamanho do
Estados Unidos em um horizonte de longo prazo, assim como
valorizar a adequacdo de seus processos de planejamento de
capital.

CEBS (Committee of European Banking Supervisors):
organismo independente que era o responsavel pela
coordenacdo da regulacédo e supervisao bancérias na UE. Em
2011, a EBA assumiu as suas tarefas e responsabilidades.

CET1 (Common Equity Tier 1): capital ordindrio de nivel 1 das
instituicdes bancdrias, definido no ambito de Basileia Ill.
Composto principalmente pelas acdes emitidas pelo banco.

COREP (Common Reporting): quadro normativo de reporting
definido pela EBA que padroniza a apresentacao de relatérios
de solvéncia.

Customer Journeys: documentacao da experiéncia de um
cliente por meio do registro de todas as suas interacdes e
transagdes comerciais com a instituicao.

EBA (European Banking Authority): autoridade independente
da Unido Europeia, cujo objetivo principal é manter a
estabilidade financeira dentro da Unido e salvaguardar a
integridade, eficiéncia e funcionamento do setor bancario. Foi
estabelecida em 1 de janeiro de 2011 como parte do Sistema
Europeu para a Supervisao Financeira (ESFS) e absorveu o
anterior Comité Europeu de Supervisores Bancarios (CEBS).

EBF (European Banking Federation): associacdo europeia que
representa, por sua vez, outras associacdes bancdrias nacionais.
No total, na EBF estdo agrupadas 32 associa¢des bancarias que,
em conjunto, representam cerca de 4500 bancos.

ECB / BCE (European Central Bank): banco central dos 19
paises da UE que adotaram o euro. Seu objetivo é manter a
estabilidade de precos na drea do euro. Além disso, desde
novembro de 2014 é o responsavel final da supervisdo das
instituices financeiras dentro do SSM.

EMIR (European Market Infrastructure Regulation):
regulacdo do Parlamento Europeu e do Conselho que entrou
em vigor em 2012, cujo objetivo é regular os contratos de
derivativos OTC que pretende incrementar a transparéncia e
seguranca desses produtos por meio do seu reporte a registros
autorizados pela ESMA.

EWRM (Enterprise-Wide Risk Management): abordagem de
gestao de riscos baseada em identificar, medir, monitorar e
informar sobre os riscos que assume a instituicao em sua
atividade, de maneira integral, granular e continua.

FATCA (Foreign Account Tax Compliance Act): lei federal que
requer que as instituicoes financeiras do mundo inteiro
reportem a agéncia fiscal dos Estados Unidos as contas no
estrangeiro das pessoas estadunidenses. Seu objetivo é
promover a transparéncia fiscal.



FBF (Fédération Bancaire Francaise): associacdo que
representa os bancos que operam na Franca. Define a posicao
do setor bancério e promove iniciativas perante as autoridades
econdmicas e financeiras.

FCA (Financial Conduct Authority): responsavel pela
regulacdo de conduta das instituicdes que prestam servicos
financeiros no Reino Unido. Seus objetivos sdo promover a
concorréncia efetiva entre os fornecedores de servicos
financeiros, assegurar que os mercados funcionam
corretamente e proteger os consumidores.

FDIC (Federal Deposit Insurance Corporation): agéncia
independente criada pelo Congresso dos EUA para manter a
estabilidade e a confianga no sistema financeiro. Sua missao
consiste em garantir os depdsitos de todas as instituicoes
bancarias adscritas.

Fed (Federal Reserve System): banco central dos Estados
Unidos, fundado em 1913 com o objetivo de fornecer a nacdo
um sistema monetario e financeiro mais seguro, flexivel e
estavel. Com os anos, seu papel no setor bancario e econémico
expandiu, incluindo atividades como dirigir a politica monetaria
nacional, supervisionar e regular as instituicées bancarias e
fornecer de servicos financeiros a instituicdes depositarias.

Financial Stability Board (FSB): organismo supranacional que
pretende incrementar a estabilidade do sistema financeiro
global por meio de uma maior coordenacao entre as
autoridades financeiras nacionais.

FINREP (Financial Reporting): quadro normativo de reporte
definido pela EBA que padroniza a apresentacao das
demonstracgdes financeiras.

Fintech: tecnologias da informacéo e outras aplicadas no setor
bancario e financeiro. O termo costuma ser relativo as startups e
empresas de conteudo financeiro cujo valor agregado reside na
tecnologia.

FRF (Financial Reporting Framework) e RRF (Risk Reporting
Framework): conjunto de normas e critérios relativos,
respectivamente, a publicacdo e reporte de demonstracoes
financeiras e a publicacao e reporte de informacao sobre riscos
relativamente as instituicoes financeiras.

Fundamental Review of Trading Book (FRTB): quadro revisto
dos requisitos minimos de capital por risco de mercado do
BCBS, que introduz modificagdes sobre o método standard (SA)
e sobre o método de modelos internos (IMA) e revé a
delimitacdo entre a carteira de investimento (“banking book”) e
a carteira de negociacdo (“trading book”).

GBIC (German Banking Industry Committee): organismo que
representa as principais associacdes bancarias alemas.

G-SIBs (global systemically important banks): lista de
instituicdes de importancia sistémica elaborada pela FSB em
funcéo de critérios como tamanho, interconexao,
complexidade, insubstituibilidade ou alcance mundial,
submetidas a maiores requisitos e controles.

IAS 39 (International Accounting Standard): standard
contdbil que estabelece requisitos para o reconhecimento e
medicao de ativos e passivos financeiros. Esta norma,
substituida pela IFRS 9 a partir dos periodos contabeis iniciados
depois de janeiro de 2018, requer a contabilizacdo das provisdes
por imparidade do risco de crédito sob um modelo de perda
incorrida.

ICAAP (Internal Capital Adequacy Assessment Process):
processo interno de autoavaliacdo da adequacéo do capital no
setor bancario.

IFRS 9 (International Financial Reporting Standard):
standard contabil publicado pelo IASB em julho de 2014. Este
standard, que substituira a IAS 39 a partir dos periodos
contabeis iniciados depois de janeiro de 2018, exige que a
contabilizacdo de provisdes para cobrir as perdas por
imparidade do risco de crédito seja realizada com modelos
contabeis baseados em perdas esperadas, entre outros
aspectos.

ILAAP (Internal Liquidity Adequacy Assessment Process):
processo interno de autoavaliacdo da adequacéo da liquidez no
setor bancario.

IMF (International Monetary Fund): organizacéo internacional
que promove a estabilidade financeira e a cooperagao
monetaria internacional, com os objetivos de facilitar o
comércio internacional, promover um emprego elevado e um
crescimento econdmico sustentavel, e reduzir a pobreza.

IRB (Internal Rating Based): método avancado de estimativa
de capital regulatério baseado em modelos de rating internos.
Para acessar este método, as instituicdes devem cumprir um
conjunto de requisitos e obter autorizagao do supervisor.

LCR e NSFR (Liquidity Coverage Ratio e Net Stable Funding
Ratio): requisitos de liquidez exigidos as instituicdes bancarias
no ambito de Basileia Ill. O LCR exige aos bancos que tenham
ativos liquidos suficientes de alta liquidez para cobrir as saidas
de caixa liquidas em um cenario de stress de 30 dias; enquanto
o NSFR exigird aos bancos manter um perfil de financiamento
estavel em relacdo a composicao de seus ativos.

Machine Learning: disciplina cientifica da drea da Inteligéncia
Artificial e da ciéncia da computacao relativa a identificacdo de
padrées complexos em uma grande quantidade de dados
obtidos por meio de exemplos, experiéncia ou instrucoes.

Mecanismo Unico de Supervisao (SSM): mecanismo criado
em 2014 que assume as competéncias de supervisao das
instituicées financeiras europeias. E formado pelo Banco Central
Europeu e as autoridades nacionais competentes de supervisao
dos paises da drea do euro. Seus principais objetivos sdo
assegurar a solidez do sistema bancario europeu e aumentar a
integracdo e a seguranca financeiras na Europa. Realiza a
supervisao direta das aproximadamente 130 instituicdes mais
significativas e a indireta das aproximadamente 3000 menos
significativas.



MiFID e MiFIR (Markets in Financial Instruments Directive e
Markets in Financial Instruments Regulation): Diretiva e
Regulamento aprovados no ambito da UE cujo objetivo é
assegurar que os mercados financeiros sao mais seguros e
eficientes e que os investidores estdao melhor protegidos.

Model Risk Management (MRM): referido a gestdo do risco de
modelo, que é definida como o risco potencial de que ocorram
consequéncias negativas derivadas de decisdes incorretas
tomadas com base no uso de modelos.

MoU (Memorandum of Understanding): acordo entre duas
ou mais partes em que sao descritos os termos e detalhes de
um entendimento, incluindo os requisitos e responsabilidades
de cada parte. Por exemplo, em relagdo ao SSM, os Estados-
Membros da UE cuja moeda néo é o euro e ndo desejem
participar no SSM poderiam estabelecer um MoU com o BCE
para realizar a supervisao das instituicdes transfronteiricas.

MREL (Minimum Requirement for Own Funds and Eligible
Liabilities): requisito minimo de fundos préprios e passivos
elegiveis para o bail-in.

NCUA (National Credit Union Administration): agéncia
federal independente criada pelo Congresso dos EUA para
regular e supervisionar as unides de crédito federais.

OCC (Office of the Comptroller of the Currency): agéncia
federal estadunidense que esta encarregada da regulagédo e
supervisdo de bancos nacionais, agéncias federais e agéncias de
bancos estrangeiros. Tem como objetivo principal garantir que
operem de forma segura e sélida, assim como o cumprimento
regulatério, incluindo o tratamento justo e imparcial de clientes
e seu acesso ao mercado financeiro.

Over-the-Counter (OTC) e Exchange-Traded-Derivatives
(ETD): séo derivativos OTC os que sdo negociados diretamente
entre duas partes, enquanto os ETD sao derivativos
padronizados cujo valor depende de um subjacente que esta
cotado em um mercado organizado.

PRA (Prudential Regulation Authority): responsavel pela
regulacéo e supervisdo prudencial de uma série de instituicoes
bancérias do Reino Unido, sociedades construtoras,
cooperativas de poupanca e crédito, seguradoras e grandes
empresas de investimento. Seus objetivos sdo indicados na
Financial Services and Markets Act 2000 (FSMA) e incluem, entre
outros, fomentar a seguranca e a solidez das empresas,
proteger os segurados e facilitar uma concorréncia efetiva.

PPNR (Pre-Provision Net Revenues): receita liquida prévia ao
ajuste de dotacdes de provisdes.

Price-to-Book: propor¢ao que relaciona o valor de mercado de
uma empresa ou instrumento com o seu valor contébil.

RAROC (Risk-Adjusted Return On Capital): relacdo de
rentabilidade que é obtido pela divisdo entre o resultado e o
capital que tem associada uma operacao, cliente ou, em geral,
uma unidade operacional. Os elementos do numerador do
RAROC sdo a margem, os custos e a perda esperada, enquanto
o denominador é o capital que enfrenta os riscos.

RAS (Risk Assessment System): ferramenta utilizada com fins
de supervisao interna que proporciona uma visao ao supervisor
para realizar a aplicacdo do processo de supervisao e avaliagao
regulatoria (SREP).

RIA (Risk Identification Assessment): processo de avaliagao
cujo objetivo é avaliar a combinac¢do da probabilidade e
impacto de ocorréncia de acontecimentos negativos. Seus
componentes de andlise principais sdo o perigo, a exposicao e
as vulnerabilidades.

Ring-fencing: divisdo financeira dos ativos de uma empresa
feita geralmente por motivos fiscais, normativos ou de
seguranca. No setor financeiro, alude a separacao juridica entre
as atividades atacadistas e os bancos tradicionais, como medida
de protecao dos depositantes.

RWA: ativos ponderados pelo risco (risk weighted assets). E a
exposicao (dentro ou fora de balanco) ponderada pelo risco que
comporta a instituicdo, calculado de acordo com os métodos
que o regulador estabelece.

Shadow banking: refere-se principalmente a instituicdes
financeiras ndo bancarias e, em geral, ndo reguladas que
prestam servicos de crédito e outras atividades financeiras
similares.

SREP (Supervisory Review and Evaluation Process): processo
de revisao e avaliacdo supervisora. Seu objetivo é assegurar que
as instituicoes financeiras tém os processos, o capital e a
liquidez adequados para garantir uma gestdo sélida dos riscos e
uma adequada cobertura dos mesmos.

STE (Short Term Exercise, anteriormente SPE): exercicio de
compilacao de dados realizado pelo BCE que complementa os
exercicios e relatérios associados aos ITS (FINREP e COREP) com
énfase em liquidez e risco soberano.

Stress test: técnica de simulacéo utilizada para determinar a
resisténcia de uma instituicdo perante uma situagao financeira
adversa. Em um sentido mais amplo, é relativo a qualquer
técnica para avaliar a capacidade para suportar condigdes
extremas, e é aplicavel a institui¢des, carteiras, modelos, etc.

TLAC (Total Loss Absorbing Capacity): requisito de
capacidade total de absorcdo de perdas, cujo objetivo é garantir
que as instituicdes de importancia sistémica global (G-SIBs)
tenham a capacidade necesséria para assegurar que, em caso de
resolucdo e imediatamente depois, as fungdes criticas sejam
mantidas sem pdr em risco os fundos dos contribuintes nem a
estabilidade financeira.

TRIM (Targeted Review of Internal Models): iniciativa do SSM
que consiste na revisdo dos modelos Pilar 1 aprovados das
instituicdes bancarias, que pretende restaurar a credibilidade
dos mesmos e harmonizar os critérios para a sua aprovacao.
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