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Em 31 de Dezembro de 2019, o escritdrio chinés da Organizacao
Mundial de Satide (OMS) foi informado da detecgao de uma
pneumonia de causa desconhecida na cidade de Wuhan, na
provincia de Hubei. Ap6s relacionar este novo coronavirus a
outros ja conhecidos, como o SARS e o MERS, o mesmo foi
denominado SARS-CoV-2 e a doenca que ele provoca, COVID-19.
Em 30 de Janeiro, tendo detectado o surto do virus em outros
paises fora da China, a OMS declarou uma Emergéncia de Saude
Publica Internacional’.

Em 11 de marco de 2020, apds 118.000 casos terem sido
notificados em 114 paises, o coronavirus foi declarado como uma
pandemia, para que os governos de todo o mundo tomassem as
medidas necessdrias para conter a sua propagacao®. Apenas duas
semanas depois, a escala do impacto desta pandemia ja era de
mais de 400.000 casos confirmados de infeccdo pelo SARS-CoV-2 e
mais de 18.000 mortes num total de 196 paises. Desde entéo, a
SARS - CoV - 2 continua a cruzar fronteiras e mantém uma taxa de
crescimento exponencial, duplicando o nimero de pessoas
infectadas a cada poucos dias em muitos paises.

A fim de mitigar os efeitos relacionados a propagacao da
pandemia, os governos foram forcados a agir rapidamente,
desenvolvendo medidas urgentes para conter o virus, como a
implementacao de restricdes a liberdade de circulagao dos
cidadéos ou o controle e fechamento de fronteiras. Algumas das
medidas mais restritivas implementadas até a data foram tomadas
pelos governos europeus de Itdlia, Espanha e Franca.

Tudo isto, além de ser uma grave crise de saude, estd provocando
graves consequéncias para a economia mundial. Segundo o
Fundo Monetario Internacional (FMI), quantificar o impacto
econdmico da atual situagcdo pandémica devido ao novo
coronavirus é complexo, resultando em grande incerteza sobre as
perspectivas econémicas e riscos associados de deterioracao. Isto
pode comprometer tanto o crescimento econémico como a
estabilidade financeira®.

As primeiras consequéncias foram refletidas em exemplos como
os abaixo:

» Aforte queda no mercado acionario desde a data de
identificacdo do surto (31 de dezembro de 2019). Alguns dos
principais indices sofreram quedas de mais de 30%: Dow
Jones (~36%), Nikkey (~30%), FTSE (~34%), Euro Stoxx
(~36%)".

» Areducdo por parte das companhias aéreas do nimero de
voos, como resultado do fechamento das fronteiras (os EUA,
por exemplo, impuseram restricdes ao trafego aéreo a partir
da Europa).

» A queda dramatica na venda de automdveis (a China
observou, por exemplo, queda de 92% nas vendas de
automoveis em comparagdo com o mesmo periodo do ano
passado, nas duas primeiras semanas de fevereiro)°.

Como alerta o FMI, além de politicas econémicas e medidas
fiscais especificas, a implementacao de politicas de estabilidade
monetaria e financeira adequadas sera vital para ajudar a
sustentar a economia mundial®. Por consequéncia, governos,
bem como varias autoridades supranacionais (por exemplo, BCE,
ABE ou AEVMM) e nacionais (por exemplo, BoE e Fed), estao
adotando medidas para reduzir o impacto sobre a economia real,
tais como a suspensao de pagamentos hipotecarios,
diferimentos fiscais flexiveis para as PMEs e para trabalhadores
autéonomos, ou a flexibilizacao de certos requisitos de supervisao,
entre outros. Estes tipos de medidas estdo sendo adotadas com
diferentes intensidades na Europa, nos EUA e na América Latina.

Finalmente, tanto a ameaca a saude, representada pela
propagacdo do novo virus, como as medidas de contencdo
adotadas pelas autoridades, representam uma séria ameaca para
a continuidade das operacdes comerciais.

O declinio dréstico na procura de produtos e servicos, devido as
restri¢des a livre circulagao de pessoas e ao fechamento de lojas
estd acarretando fortes pressoes de liquidez sobre as empresas.
Em alguns setores, as cadeias de abastecimento também estdo
sendo seriamente afetadas. Por outro lado, o cumprimento das
medidas de confinamento domiciliar pressiona fortemente as
suas infraestruturas de comunicag¢oes, aumentando o desafio de
gestao massiva das novas formas de trabalho remoto
(teletrabalho), ao mesmo tempo em que se estabelecem e
monitoram medidas para mitigar as ameacas a saude dos
colaboradores.

Para enfrentar este cendrio adverso e garantir a continuidade de
suas operagoes, as empresas devem realizar planos de choque
em multiplas frentes (Organizagdo e Recursos Humanos,
Tecnologia, Instalagdes, Fornecedores e Comunicacdo) de forma
coordenada, sob um modelo de governanca que gerencie a crise.

Este documento fornece uma visao geral das medidas adotadas
pelas instituicdes, concentrando-se na Europa e nas Américas,
assim como algumas das principais implicacdes que terdo as
mesmas nos diferentes setores da economia e, especificamente,
no setor financeiro. Apds esta revisao geral, o principal objetivo
do documento é oferecer propostas de acao concretas
destinadas as empresas para facilitar a gestao da crise e assegurar
a continuidade de suas operagdes.

! Rolling updates on coronavirus disease (COVID-19).

2WHO characterizes COVID-19 as a pandemic.

3Monetary and Financial Stability During the Coronavirus Outbreak.
“Bloomberg: Dow Jones [1]; Nikkei [2]; FTSE [3]; Euro Stoxx [4].
6China Car Sales Slump 92% in First Half of February on Virus.
5Monetary and Financial Stability During the Coronavirus Outbreak.
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Medidas orientadas a contengdo da
pandemia’

A rapida disseminacdo do virus entre os cidaddos, derivada de
sua natureza altamente contagiosa e da existéncia de longos
periodos de incubacado que podem ser assintomaticos, levou
governos de diferentes paises a adotarem medidas extremas
para controlar a propagacao, através de fortes restricoes a
liberdade de movimentacéo (proibicdo de deslocamentos nao
essenciais, quarentenas, confinamentos, suspensdo do ensino
presencial em escolas, cancelamento de eventos, fechamento
de estabelecimentos abertos ao publico que nao sejam de
primeira necessidade, fechamento de fronteiras, entre outros).
Simultaneamente, eles promoveram canais de comunicacao
extraordindrios para evitar a desinformacao e panico.

Nesse sentido, observa-se uma reacdo em cadeia, com os
governos adotando medidas mais restritivas, tanto no tipo de
medidas quanto no tamanho da populacédo afetada, a medida
em que a ameaca em cada pais e em paises vizinhos se torna
mais evidente.

Cabe destacar que as medidas de restricao a liberdade de
circulagdo dos cidadaos, bem como a paralizacado de
atividades econdmicas que ndo sdo de necessidade primaria,
apresentam diferentes niveis de intensidade em cada pais,
dependendo do nivel de propagacdo da pandemia, embora as
medidas estejam em constante evolugao:

» Até este momento fora da Asia, os paises europeus foram
os mais afetados pela pandemia e, portanto, os primeiros a
adotar medidas restritivas. Os governos emitiram varias
disposicdes comuns, tal como a suspensdo da educacao
presencial ou restricbes a atividade comercial e atividades
e estabelecimentos de lazer, culturais, atividade hoteleira e
restaurantes ou reunides em locais de culto e celebracdes
de cerimonia civil e religioso.

» No caso dos EUA, o Governo Federal emitiu
recomendacdes aos cidaddos e governos estaduais para
reduzir a probabilidade de contagio (por exemplo, ficar em
casa em caso de presenca de sintomas ou evitar reunides
com mais de 10 pessoas), assim como recomendacbes aos

governadores estaduais, para que, caso detectado algum
contagio nas instalagdes escolares ou em qualquer
estabelecimento onde ocorra aglomeracgao de pessoas,
seja ordenado seu fechamento®. Além disso, a nivel
estadual, podem ser tomadas medidas mais restritivas,
como por exemplo, a medida de confinamento adotada na
California, isolando indefinidamente 40 milhdes de
pessoas®.

» Na América Latina, as medidas que os governos estdo
adotando em geral sdo semelhantes as revisadas acima,
como o fechamento de centros educacionais em todos os
niveis, e o controle ou fechamento de fronteiras as pessoas
procedentes dos paises mais afetados pelo contdgio.

Além das medidas de contencéo, os governos também
adotaram medidas para reduzir o impacto socioeconémico
previsto pela gestdo sanitdria do surto de SARS-CoV-2 e dos
esforcos para manter a quarentena.

Nesse sentido, varios paises europeus tomaram medidas para
garantir o fornecimento de servicos basicos (dgua, gas e
eletricidade e - em alguns paises, como a Espanha -
tecnologia) para setores vulneraveis da populacao.
Adicionalmente, com diferentes intensidades e dependendo
da geografia, estdo sendo aplicadas medidas especificas de
apoio econdmico ou financeiro, dentre as quais se destacam:

» A aplicacdo de moratdrias no pagamento de hipotecas
para setores vulneraveis da populacdo em paises como
Espanha ou Italia.

» Adiamento do pagamento de impostos e criacdo de linhas
de crédito especificas para PMEs e trabalhadores
auténomos, com foco nos setores mais afetados, em paises
como Espanha, Itélia, Franca, Alemanha e EUA.

7" As medidas analisadas nesta sessao estao atualizadas na data de 25 de marco
de 2020.

8 Coronavirus Guidelines for America

9 Executive order N-33-20 - Stay home except for essential needs.
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» Medidas destinadas a mitigar o aumento do desemprego e
suas consequéncias, como a aplicacdo de incentivos as
empresas para a manutencao de postos de trabalho, a
proibicdo na Italia de determinadas demissdes durante um
periodo de 9 semanas, com responsabilidade do Estado
pelos saldrios durante esse periodo, a concessao de
beneficios contributivos de desemprego aos trabalhadores
afetados e a flexibilidade do ajuste temporario dos
mecanismos de atividade para evitar demissdes, incluindo
a adogao de ERTEs (Expedientes de Regulagdo Temporarios
de Emprego), como é o caso na Espanha e na Franga, ou a
reducao da jornada de trabalho.

Medidas com implicacées ao setor
financeiro™

Nesse contexto, o setor financeiro desempenha papel
fundamental como canalizador de crédito para a economia real,
transmitindo decisdes de politica monetaria e concedendo
tratamento preferencial aos grupos mais afetados pela crise,
flexibilizando as condi¢cdes dos empréstimos concedidos
anteriormente, assim como conceder novos créditos sob as
garantias e moratérias publicas.

Na Europa e na América do Norte, em um cendrio de taxas de
juros baixas como o atual, os bancos centrais possuem uma
margem de a¢do menor na adog¢do de medidas de politica
monetaria, embora o Federal Reserve (Fed) e o Banco da
Inglaterra (BoE) tenham tomado medidas para reduzir suas
taxas de juros. Da mesma forma, os bancos centrais estdo
concentrando seus esforcos para injetar liquidez no sistema, por
meio da compra de titulos de divida, acdes conjuntas de vérios
bancos centrais (Fed, Canadd, Inglaterra, Japéo, Suica e Banco
Central Europeu), como a reducdo do preco dos swaps de

liquidez em doélares americanos ou a realizacdo de swaps de
titulos do governo.

Por outro lado, como resultado do surto de Corona virus, as
instituicées financeiras enfrentam uma situacdo de estresse,
com um impacto severo em capital, liquidez e nos principais
riscos enfrentados pelas instituicdes financeiras (ver figura 1).

Devido a tudo isso, os reguladores e supervisores financeiros
vém publicaram medidas de varios tipos para esclarecer o
arcabouco de acdo que as instituicdes financeiras tém para
continuar operando nas circunstancias atuais e favorecer a
instrumentalizacdo de garantias e moratdrias publicas.

As medidas de regulacdo e de supervisdo do setor financeiro
como consequéncia do COVID-19 podem diferir em diferentes
geografias, embora todos tenham os mesmos objetivos. A
titulo de exemplo, as principais medidas adotadas com foco
(mas nao apenas) na regido europeia sdo apresentadas abaixo:

» Medidas com impacto no capital e na liquidez: a nivel
europeu, a liberacdo do colchao de capital, a flexibilizagdo
do colchéo de capital anticiclico, a flexibilizagao dos
requerimentos de capital regulatério (por exemplo,
através do uso parcial de instrumentos de capital de
menor qualidade, como o Common Equity Tier 1 -CET 1-,
com o objetivo de atender aos requisitos de Pilar 2), bem
como o indice de cobertura de liquidez (LCR).
Adicionalmente, a EBA e o BCE recomendam que todas as
entidades tirem proveito das disposi¢des transitérias
previstas para reduzir o seu impacto no capital.

10 As medidas analisadas nesta sessao estao atualizadas na data de 25 de margo
de 2020. .

Figura 1: impacto em capital, liquidez e principais riscos
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Fonte: elaboragdo prdpria.




Flexibilizacao no tratamento de non performing loans:
aplicacdo de forma flexivel das diretrizes europeias sobre
NPL, aplicacado de um tratamento preferencial para
exposicoes sujeitas a garantias e moratérias acima do nivel
minimo esperado de provisées, recomendacdo para
priorizar a andlise de exposi¢des individuais que tiveram
um impacto significativo imediatamente na identificacao
das exposicoes em default e, aceitacdo de que as
condi¢des estabelecidas nas moratérias nao levarao
necessariamente a reclassificacao de qualquer empréstimo
na definicdo de refinanciamento.

Calculo de provisées segundo o IFRS 9: do ponto de
vista metodolégico, os reguladores europeus propéem dar
maior peso a uma perspectiva estavel, com base na
experiéncia historica das entidades na estimativa de
perdas de crédito de longo prazo. O BCE também
fornecera cenarios macroeconémicos centrais para facilitar
o célculo de provisdes e, por sua vez, a EBA considera que
as moratorias publicas ou privadas ndo devem ser
consideradas em si mesmas como um gatilho automatico
para um aumento significativo do risco de crédito.

Relatorio de supervisao: o BCE, a EBA, a ESMA e o BoE
forneceram as instituicdes de crédito uma certa margem
de atuacdo nas datas de emissao de alguns relatérios de
supervisdo, com o objetivo de que as instituicdes possam
se concentrar na continuidade das operacoes.

Exercicios de supervisao e inspe¢ao: na Unido Europeia,
o BCE adiou por 6 meses, passiveis de revisao, os prazos
relacionados as inspecdes ja realizadas (por exemplo,
implementacao de medidas corretivas pelas entidades e
emissdo de decisdes de TRIM). Além disso, os calendarios
serdo revisados com cada entidade no ambito do didlogo
de supervisdo.

Exercicios regulatdrios de teste de estresse: a
Autoridade Bancaria Europeia (EBA) adiou o exercicio
planejado deste ano para 2021, mas estd prevista a
realizacdo de um exercicio de transparéncia adicional em
2020, para fornecer informacgoées atualizadas aos
participantes do mercado sobre exposi¢des bancarias e a
qualidade de seus ativos. O BoE, por sua vez, anunciou o
cancelamento do teste de estresse de 2020.

Medidas de regulamentacao e supervisao do mercado
de acbes:

- A Autoridade Europeia de Mercados e Valores
Mobilidrios (ESMA), nessa mesma linha, considera que
os emissores de instrumentos financeiros, em suas
estimativas de perdas de crédito sob o IFRS 9, devem
levar em consideracao a natureza do choque
econdmico causado pelo COVID-19 e o impacto que as
medidas de apoio econdmico terdo no risco de crédito
ao longo da vida dos instrumentos financeiros. As

projecdes poderdo ser baseadas em informagdes
historicas.

- Em alguns paises, como a Espanha, restricdes
temporarias foram estabelecidas para constituir ou
aumentar posi¢des curtas em acdes listadas. Na mesma
linha, a Autoridade Europeia de Mercados e Valores
Mobilidrios (ESMA) anunciou a exigéncia temporaria de
que detentores de posicdes curtas liquidas em agdes
negociadas em mercado regulamentado da Unido
Europeia (UE) notifiquem a autoridade nacional
competente se a posi¢do curta atingir ou exceder a
0,1% do capital social emitido.

- Adicionalmente, a ESMA emitiu recomendag¢des com
relacdo a divulgacao de informacdes ao mercado, a
apresentacao de relatorios financeiros, a gestao de
fundos e o planejamento da continuidade das
operacdes (planos de contingéncia).

Recomendacéo geral para a implementacao de planos
de contingéncia: A recomendacéo para implementar
planos de contingéncia para garantir a continuidade das
operagdes e minimizar os possiveis efeitos adversos da
pandemia, foi assinada por outros érgdos, tanto na Europa
como na América, como por exemplo o Banco Central da
Alemanha (BaFin), Conselho Federal de Andlise de
Instituicdes Financeiras (FFIEC) nos EUA, e a Comissao para
o Mercado Financeiro (CMF) no Chile.
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A magnitude da crise decorrente do COVID 19 e a rapidez com » Geracdo de planos de agao transversais, cujo papel seja
que seus impactos sdo percebidos exigem a implementacao garantir os meios e a logistica requeridos pelas estratégias
imediata de linhas de acdo das empresas para garantir a de continuidade dos processos criticos.
continuidade de suas operacoes.

Nas se¢des a seguir, serdo abordadas determinadas medidas
Com esse objetivo, essas medidas devem ser estruturadas em para cada um dos eixos de atuagdo citados.
torno de um plano de continuidade de negécios que aborde
trés areas de acdo (conforme a figura 2):

Modelo de governanc¢a
» O estabelecimento de uma estrutura de governanca de
crises (em nivel estratégico, tatico e operacional) para Um dos primeiros passos a serem dados, seria abordar o
tomadas de decisao ageis, eficazes e coordenadas. desenho e a implementacdo de um modelo de governancga, que

tenha como objetivo garantir a unidade e a coeréncia na
» A determinacéo de possiveis impactos no nivel de servico e tomada de decisdes.
estratégias de mitigacao, que garantam a continuidade do
negocio e de processos criticos, assim como a adaptacao da Para isto, conforme mencionado anteriormente, seria necessario
empresa ao Novo contexto. definir a estrutura em nivel estratégico, tatico e operacional
para coordenar a gestdo de continuidade das operacdes:

Figura 2: ambitos de atuagdo

1. MODELO DE GOVERNANCA

2. Impactos e estratégias na continuidade das operagées

Negécio Riscos Finangas Operagbes Rede

3. Planos de atuacao transversais

Organizacdoe

pessoas Tecnologia Instalagées Fornecedores Comunicagao

Fonte: elaboragdo propria.
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A nivel estratégico, o modelo de governanca abordaria a
criagdo de um Comité de Crise COVID-19, composto pelo
CEO e outros membros do Comité Diretivo. Esse comité
assumiria a gestao da crise provocada pelo surto em
primeira instancia e coordenaria os diferentes grupos de
trabalho. Além disso, o Comité revisaria a situacao das
operacOes diariamente e aprovaria agdes e respostas a
novos eventos (novas instrucdes das autoridades de saude,
incidentes criticos que surgiram etc.).

A nivel tatico, seria apropriado estabelecer grupos de
trabalho que garantissem o funcionamento adequado dos
meios de producdo (Organizacdo e Pessoas, Tecnologia,
Instalagdes e Fornecedores, além de coordenar a
Comunicacao). Esses grupos de trabalho definiriam acdes
especificas, em coordenacdo com as areas de negdcios e
suporte das empresas.

Finalmente, em nivel operacional, cada uma das areas
relevantes de negdcio e suporte avaliaria os impactos e as
principais fraquezas dos processos criticos derivados da
crise e definiria planos de acédo especificos que favoreceriam
a continuidade das operagoes em suas diferentes dreas de
atuacdo - tudo isso em coordenagdo com os grupos de
trabalho - para assegurar a execucao rapida e eficiente dos
planos de acédo aprovados pelo Comité de Crise.

Impactos e estratégias na continuidade das
operacoes

As medidas de contencdo adotadas pelas autoridades terdo
dois impactos fundamentais na continuidade das operacées.
Por um lado, esperam-se diminui¢ées significativas na
demanda de produtos e servicos - exceto para aqueles que sao
de necessidade primaria e pelos quais a demanda poderia até
aumentar (alimentos, produtos farmacéuticos e de saude,
tecnologia) -, 0 que traria potenciais dificuldades as empresas,
no que diz respeito a cumprirem com suas obrigacdes (crise de
liquidez). Por outro lado, restricdes a mobilidade dos
funcionarios pode impactar a capacidade de manter o nivel de
servico, devido as dificuldades operacionais causadas em
alguns pontos da cadeia de valor.

Portanto, as empresas devem avaliar onde residem suas

principais fraquezas para a continuidade de suas operacoes
diante da pandemia e definir a estratégia para sua mitigacao.

Ambitos de atuacéo

As dreas de negdcios e suporte devem contribuir para
identificar vulnerabilidades para cada um dos processos criticos
em seu escopo, bem como o status das fungdes associadas a
esses processos criticos (recursos atuais para trabalho remoto,
pessoal minimo necessario para execugdo e funciondrios
criticos para garantir a continuidade das operagoes).
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Figura 3: oportunidades na adaptacdo da oferta de produtos

Foco na canalizagao de ajudas financeiras governamentais em todos os paises

Caréncia para empréstimos e hipotecas

Produtos vinculados a liberar equity de real estate: ‘re-hipoteca’
Reducao cobranca multas por inadimpléncia

Reestruturacao de divida proativa para evitar mora

Acesso a depositos e produtos de poupanga sem penalizagao
Reforgo de empréstimos pré-aprovados

Linhas de liquidez de circulante

Canalizacao de linhas de crédito de governanca

Empréstimos especificos para compra de material tecnolégico para reforco trabalho remoto
Auto renovagées de linhas com mesmas condigdes

Aumento de pré-aprovados para clientes existentes

Reembolso de comissoes de cartées

Novos cartdes revolving e pagamento a prazo para uso em supermercados
Aumento de limites em cartoes

Extensao periodo de pagamento de crédito

Melhoria temporaria de condi¢des em produtos

Linhas de liquidez a Dealers (clientes e nao clientes que nao possam ter acesso a financiamento da marca)

Revisdo coberturas por pandemia e add-ons

Varejo
Novos produtos de seguros de viagem

Seguros

Empresas

Extensao planos de dados

Varejo Liberacao de conteudos digitais

Telecom
Empresas

Gas& Caréncia para clientes vulneraveis
Eletricidade
Energia

Petréleo

Fonte: elaboragdo propria.

Reducao cobranca multas por inadimpléncia

Revisdo cobertura em centros privados e upgrade

Add-on prémios por responsabilidade civil para segmentos especiais
Apélices de empresa e cobertura de acesso a edificios, etc.

Extensao banda a clientes de empresas (para garantir acesso remoto)

Repercussao no prego final de combustivel em postos a partir de quedas de prego do barril de petréleo
Fechamento de acordos de fornecimento com grandes clientes assegurando o servigo

As lacunas identificadas seriam priorizadas, a fim de focar as
acoes sobre as mesmas, estabelecendo estratégias especificas
para cada drea, bem como outras destinadas a garantir a
logistica de suas atividades, em coordenacdo com os planos de
acao transversais a empresa (Organizacao e Pessoas,
Tecnologia, Infraestrutura, Fornecedores e Comunicacao).

A sequir, identificam-se alguns dos impactos mais relevantes
por tipo de area.

Impactos no Negécio

4

Carteira de produtos: neste contexto, aparecer
oportunidades de apoiar a sociedade e gerar negécios,
mitigando os impactos desta crise. Nesse sentido, as
empresas deveriam planejar-se adaptando a oferta de
produtos existentes, através de condi¢des mais flexiveis,
assim como, em algumas industrias como o setor financeiro,
a criacdo de novos produtos, que facilitem a canalizagdo das
ajudas governamentais a economia real (ver figura 3).

» Modelo de distribugdo: as empresas devem reavaliar o

modelo de servico para o momento atual, reforcando os
canais remotos (internet, call center) em detrimento aos
canais presenciais. Neste sentido, a transferéncia de um
elevado volume de operacdes (em numero e tipologia)
colocara em cheque as capacidades dos modelos remotos,
sendo que seu desempenho deveria ser objeto de
monitoramento permanentemente.

No caso que, dependendo do tipo de atividade, as empresas
continuem desenvolvendo a atividade de forma presencial,
devem ser avaliadas as concentragdes e o fechamento
temporario de determinados locais (por exemplo: agéncias
bancérias). Neste caso, poderia ser considerada a viabilidade
de redirecionar as pessoas que realizam o atendimento
presencial ao atendimento a distancia, mantendo o contato
com os clientes via a modalidade de teletrabalho,
garantindo a formacao e infraestrutura técnica e de
comunicacdo adequada para o trabalho remoto.
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» Plano comercial e promocao: em funcao do contexto,
seria aconselhavel que as empresas revisassem de forma
proativa seus planos comerciais, reavaliando suas
campanhas e agenda comercial. Da mesma forma, um
monitoramento reforcado da atividade seria necessario
para uma rapida tomada de decisdo, com base na
evolucao da situacao e para aumentar a proatividade na
comunicagao com o cliente (por exemplo, comunicacdo
aos clientes transmitindo tranquilidade e informacoes
sobre como continuar interagindo com a empresa pelos
canais disponiveis, sobre novos produtos ou sobre as
medidas de responsabilidade social possibilitadas pela
empresa).

Impactos em Riscos

» Risco de Liquidez: derivados dos efeitos adversos
sobre a economia produzidos pela crise, é fundamental
gerenciar as métricas e os indicadores de liquidez, de
forma a atender as necessidades das empresas. Nesse
sentido, fortalecer a revisao da situacao de liquidez,
estabelecer ou revisar planos de contingéncia de
liquidez, identificar e quantificar medidas de curto
prazo e fazer projecoes e cendrios de estresse de
liquidez sdo algumas das medidas a serem realizadas
para mitigacdo deste risco. Paralelamente, é necessario
garantir apoio a geracao de informacao de gestao de
forma didria para monitorar a situacdo de liquidez,
assim como, no caso do setor financeiro, das
informacgoes regulatdrias correspondentes (ver figura
4).

A geracdo de cenarios de liquidez deve ser consistente
com as hipoteses e metodologias de projecdo de cenarios
de resultados e de capital desenvolvidos nas se¢des a
seguir.

Risco de Crédito: quedas significativas na demanda,
juntamente com interrupgdes nas operagdes dos clientes,
podem levar a uma forte deterioracdo de sua solvéncia e,
portanto, a um aumento no risco de crédito da empresa.
Nesse sentido, as empresas devem rever o apetite e as
politicas de risco de crédito derivadas da nova situacéo,
diferenciando as dificuldades estruturais dos clientes das
dificuldades econémicas e avaliando adequadamente o
impacto das agdes de recuperacdo a serem realizadas.

Adicionalmente, conforme refletido na se¢do 2.2, no caso
do setor financeiro, as normativas emergentes sobre
solvéncia e tratamento de NPLs condicionarao as
estimativas de capital e provisées, assim como os
processos operacionais e de reporting associados.

Riscos nao financeiros: o funcionamento em
circunstancias excepcionais pode aumentar a
vulnerabilidade das atividades a erros ou fraudes, o que
determinaria a necessidade de implementar e fortalecer
controles preventivos. Assim mesmo, a situacdo de
vulnerabilidade especial em que certos grupos de clientes
poderiam se encontrar, exige uma andélise cuidadosa das
implicagdes das medidas de recuperacédo a serem
executadas, de forma que o gerenciamento de crises ndo
levasse a um maior risco a reputacdo ou a incorrer em um
risco de conduta (veja a figura 5).

Figura 4: linhas de acdo por atividades

medidas adicionais.

Fonte: elaboragdo prépria.

Melhorar a informacao de liquidez e sua periodicidade

Aumentar o controle da posicao de liquidez (ex. inicio do dia) para melhorar a tomada de decisdes.
Gerar informacgao regulatéria e de gestao com maior frequéncia (didria).

Melhorar capacidades de projecao de liquidez - Stress Test

* Revisar modelos, hipéteses e cenérios incorporando caracterfsticas idiossincréticas da crise atual.
Executar proje¢oes de liquidez calibradas com o cendrio de crise atual, para identificar situacoes adversas e antecipar

Executar medidas de curto prazo (plano de contingéncia de Liquidez)

*  Revisar medidas do plano de contingéncia, analisar sua viabilidade e afinar sua quantificacao.
*  ldentificar medidas adicionais para gerar liquidez no curto prazo, em particular revisando os mecanismos de liquidez
ad-hoc proporcionados por organismos nacionais e supranacionais.

Revisar o modelo de gestédo e controle de Liquidez

*  Analisar/revisar os componentes estruturais do modelo de gestao de risco de liquidez (organizacao e governanca,
modelos, processos, sistemas, dados, etc.) em base as circunstancias experimentadas durante o Covid-19.




Impactos em Financas

producéo de canais digitais) e de reporting contabil, deve
ser outra prioridade da area de Financas.

» Projecoes de resultados: com base nos impactos

esperados nos negdcios, bem como na evolugao da » Impactos contabeis: algumas medidas tomadas pelos
solvéncia e liquidez dos clientes da empresa, seria governos, tais como moratérias de pagamentos, teriam um
necessario fazer novas projecées de resultados em potencial impacto contébil no que diz respeito as
diferentes cenarios de magnitude e duragéo da crise. provisoes, resultando em a|terag6es nos sistemas

operacionais e de reporting contébil.

» Continuidade dos processos de reporting: garantir a
continuidade do reporte regulatério, de informacées de » Financiamento da crise: finalmente, seria necessario
gestao prioritarias (com foco no acompanhamento da garantir o financiamento de iniciativas de reforco

estabelecidas (de canais, comunicacdo, etc.).

Figura 5: equilibrio na gestdo dos riscos

Equilfbrio complexo

Gestdo com
méxima agilidade

Fonte: elaboragdo propria.

Controle adequado e gestdo do risco

Controle do risco adequado, assumindo um nivel de conservadorismo adequado
que evite uma assungdo elevada de riscos ...

... poroutro lado, ndo dar facilidades de financiamento a clientes
previsivelmente solventes no momento de salda da crise pode piorar a situacdo
dos mesmos impactando negativamente a morosidade e provisées

Facilitar as oportunidades de negécio potenciais para os clientes menos
afetados ou afetados positivamente ...

... por outro lado, no caso de demasiada “flexibilidade” se poderiam
assumir riscos relevantes que em um contexto de crise poderiam ter um
Impacto negativo

E preciso analisar adequadamente o risco reputacional e de conduta, valorando
o impacto das agoes nos clientes ...

... ndo ter em conta estes aspectos pode provocar a perda de clientese a
diminuigdo de clientes vinculados, afetando negativamente a reputagio da
entidade
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Impactos na gestao do Risco de Liquidez

Um dos aspectos que gera mais preocupagao é a gestao da
liquidez, bem como a analise do risco decorrente da
impossibilidade de cumprir com as obrigagdes no curto prazo.
Nesse contexto, as empresas devem levar a cabo diferentes
iniciativas destinadas a avaliar sua posicdo de liquidez e melhorar
as informacoes gerenciais que possuem diariamente, realizando
analises de sensibilidade e testes de estresse que facilitem a
projecao da situacao de liquidez sob diferentes cenarios,
revisitando planos de contingéncia para identificar e ativar
medidas de melhoria de liquidez no curto prazo, bem como, nos
setores regulados, gerar as informacdes regulatérias necessarias.

Para realizar um gerenciamento de liquidez adequado, é essencial,
antes de tudo, centralizar e controlar a posicao de liquidez
diariamente, garantindo e facilitando tomadas de decisdes
oportunas. Para isso, as empresas que atualmente nédo estao
calculando a referida posi¢do diariamente, devem coletar as
informagGes de maneira titica e desenvolver sistemas de suporte
para a centralizacdo de dados, enquanto se observa o
desenvolvimento 4gil da metodologia de calculo da posicao. Para
garantir a qualidade da informacéo obtida, é conveniente realizar
testes piloto em determinados cendrios que permitem um contraste
expresso da metodologia e a geracao de resultados sob cenarios
reais para a subsequente apresentacdo dos resultados a direcéo.

Uma vez que a posicao de liquidez é obtida diariamente, é
essencial melhorar a capacidade de obter projecoes de liquidez
para diferentes horizontes temporais e sob diferentes cenarios.
Para isso, é necessério revisar os modelos, hip6teses e
metodologias de teste de estresse disponiveis em cada entidade,
adapta-los as caracteristicas idiossincraticas do contexto atual e
fazer um répido contraste da qualidade das previsdes feitas e
simulagdes de cendrios de liquidez sob condicoes de estresse.
Novamente, é possivel que em primeira instancia, a coleta de
informacdes e a adaptacdo dos modelos e motores atuais precisem
apoiar-se em solugdes taticas em primeira instancia, deixando o
desenvolvimento de solugdes mais estruturais para um estégio
posterior.

A revisao do plano de contingéncia deve contemplar, em primeira
instancia, a identificacdo das exposicdes daqueles itens que
podem ser mais vulneraveis devido a crise do COVID-19 (por
exemplo, inadimpléncia ou disposi¢do extraordindria de linhas de
crédito para empresas que podem ser vistas mais afetados nesse
contexto, diminuicado repentina dos saldos de depésitos a vista,
etc.), bem como a analise das medidas incluidas no referido
plano, a luz das circunstancias decorrentes da crise, avaliando sua
razoabilidade e adequacao no novo contexto, assim como a
quantificacdo do seu potencial impacto. Da mesma forma, é
necessdrio identificar e atualizar medidas adicionais no curto
prazo, como a relevancia do uso de mecanismos de liquidez ad-
hoc fornecidos por organiza¢des nacionais e supranacionais ou
outras medidas potenciais relacionadas a mobilizagao de ativos,
etc.

Finalmente, a experiéncia passada demonstrou a importancia do
monitoramento rigoroso da liquidez em situacdes de estresse.
Portanto, diferentes 6rgaos supervisores exigem o monitoramento
diario da liquidez sob diferentes eixos, o que requer a geragao de
certas informagdes (niveis de maturidade, informacdes colaterais
etc.) diariamente ou, em alguns casos, intradiaria. Nesse sentido,
a geracao diaria de relatérios regulatérios e gerenciais exigird a
modificagdo de determinados processos da empresa, com base na
definicao dos parametros e métricas dos relatorios
especificamente necessarios para a analise do contexto atual. Por
vezes, considerando o tempo limitado disponivel, serd necessario
abordar a geracao desses relatorios por meio de abordagens
taticas, que devem contemplar a andlise das fontes de informacédo
e sua disponibilidade, analisando possiveis lacunas, a extragdo de
informacao destas fontes através da definicdao de proxies para
cobrir possiveis limitagdes na informacao disponivel, e o
desenvolvimento de processos de calculo e relatérios. Em fase
posterior, seria abordada a implementacao de processos
estruturais, na qual os processos de geracao de informacdes séao
revisados, a geragao dos relatérios definidos é automatizada e os
sistemas de alerta sao definidos e implementados.



Impacto na gestao do Risco de Crédito

As consequéncias econdmicas da pandemia podem ter um impacto
maior no risco de crédito, derivado da reducado da atividade
econdmica e do ajuste da capacidade produtiva. Da mesma forma,
deve-se considerar que, nesse contexto, algumas empresas e
individuos precisam de acesso a crédito, para dispor de recursos
que financiem setores e atividades que mantém ou aumentam sua
atividade produtiva.

Nos distintos &mbitos geograficos foram adotadas diferentes
medidas, com p objetivo mitigar o impacto no risco de crédito,
dentre as quais destacam-se:

» Iniciativas para mitigar o possivel aumento de inadimpléncias,
como a moratéria dos empréstimos hipotecérios para certos
grupos ou a concessao de empréstimos garantidos pelo Estado.

Iniciativas relacionadas a classificagdo contabil e tratamento de
provisoes: as hipotecas sujeitas a moratéria foram excluidas de
sua classificacdo como inadimpléncia, bem como da aplicacao
do backstop. No que se refere as provisoes, o BCE fornecera
cendarios macroecondmicos para o calculo das estimativas
forward looking, e a classificacdo do estdgio 2 foi limitada para
operacdes afetadas pela pandemia.

Iniciativas relacionadas aos requerimentos de capital: suspensa
a aplicacdo do buffer anticiclico e, da mesma forma, esta
prevista a aplicacao de disposicoes transitorias que permitam
reduzir o impacto no capital, evitando sua prociclicidade.

Nesse contexto, os maiores desafios para as institui¢des financeiras
podem ser resumidos em 3 blocos:

» A incorporacdo de medidas relacionadas ao risco de crédito,
bem como seu uso para a gestao;

» o controle do risco de crédito com uma visdo que antecipe os
possiveis cenarios que podem ocorrer; e

defini¢do de a¢oes em fungdo de clusteriza¢do da carteira (exemplos ilustrativos)

» o desenvolvimento de novas oportunidades de negécios,
prestando suporte a sociedade.

Diante desses desafios, projetos especificos podem ser
desenvolvidos para controlar riscos e detectar e explorar
oportunidades de negécios. Esses projetos podem ser abordados
em trés fases diferentes:

A primeira fase baseia-se na realizacao de um diagnéstico, com
foco na andlise de cendrios e na avaliacdo de impactos, o que
permite ter uma visdo de como o aumento de NPLs, de provisoes
ou de capital pode afetar as diferentes carteiras em relacdo a com
orcamentos pré-crise. Essa analise pode ser realizada com foco
especial em grupos especificos de clientes ou carteiras mais
vulneraveis, bem como em grupos que apresentam
oportunidades de negocios.

A segunda fase inclui a definicdo de um conjunto de acdes para
apoiar grupos sensiveis, apoiados por regulamentacdo, como a
concessao de caréncias, reestruturacdo ou a oferta de produtos
preventivos (ver figura 07). Na mesma linha, para os grupos
identificados como oportunidades, pode-se projetar uma oferta
de determinados produtos, como linhas de crédito para os
setores que continuam em operacao, bem como a¢des para
capturar a demanda quando a atividade for retomada.

Da mesma forma, as acdes definidas devem incluir planos de
mitigacao para os diferentes impactos no portfélio identificados
na fase de diagnoéstico, processos para a classificacdo e marcacao
das operagdes afetadas, bem como a adequagdo dos processos de
reporting interno e disclosure.

Por fim, é necessario estabelecer uma terceira fase em que seja
desenvolvido um esquema de acompanhamento que permita
monitorar o grau de aplicacdo e efetividade das agdes, assim
como sua coordenacao com as demais areas envolvidas.

o Atacado (transportes)

Financiamento a empresas com solvéncia
porém problemas de liquidez no curto prazo

Oportunidade de negécio, aumentando seu
financiamento (ex. linhas de crédito)

Facilidades de financiamento 4 empresas com
problemas conjunturais: caréncias, produtos
preventivos, linhas de crédito, etc.

Impactos na marcagao de operagoes,
liquidagoes, processos, sistemas, fechamento
- contabil, etc.

Revisao de estratégias recuperatdrias para
clientes vulneraveis
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Fonte: elaboragdo prépria.
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Impactos em Operacées

» Ajustes de capacidade: as empresas devem proceder a
ajustes de capacidade para alinhar-se as mudancas na
demanda gerada e esperada no médio prazo devido a
situacdo de crise (ver figura 06). Para isso, seria
necessario realizar uma priorizacao de servigos e fazer
ajustes nos que sdo despriorizado, por meio de
paralizacdo temporaria ou extensdo de acordos de nivel
de servico. Isso exigiria antecipar as comunicagdes aos
clientes, assegurar a coordenacao junto aos BPOs e
garantir a transferéncia de know-how entre as unidades
de back-office.

» Ativacao ou reforco de servicos operacionais: a
derivacado das operagdes para canais ndo presenciais e a
gestdo da atividade através do teletrabalho, poderia
dar origem a necessidade de ativar ou reforcar os
servicos da drea de Operagoes, tais como a atencédo de
consultas aos clientes, colaboradores ou fornecedores
(por exemplo, aimplementacéao de chatbots para
resolucdo de consultas) ou a articulacdo de servicos
operacionais de gestdo de crises para apoiar o trabalho
de outras areas (gestdo de formularios de autorizacdo
de teletrabalho, construcao de dashboards especificos
para gestdo de crises, geracdo de listas de clientes mais
vulneraveis, etc.).

Planos de acdo transversais

Nas subsec¢des a seguir, serdo desenvolvidos os blocos
relacionados aos diferentes planos de acdo transversais. O
objetivo desses planos é assegurar que os recursos
disponiveis (humanos, tecnolégicos e materiais), garantam o
cumprimento das estratégias de continuidade das operacbes

que tenham sido definidas e que a comunicagao interna e
externa seja coordenada de acordo.

Organizagdo e pessoas

O plano de continuidade de Organizacao e Pessoas tem como
missao garantir a protecdo da satde dos funcionarios, o
cumprimento das instrucdes das autoridades competentes e
compatibilizar ambos os objetivos com a continuidade das
operacdes da empresa. Neste ambito, a coordenagdo com os
representantes dos trabalhadores serd sempre necessaria,
levando em consideragdo os impactos legais de medidas
trabalhistas excepcionais.

Dentre as linhas de acdo a serem abordadas neste ambito
incluem as seguintes:

1. ldentificacdo de grupos de a¢des prioritarias para a
aplicagao de medidas preventivas contra a possibilidade
de contagio ou por estarem em situacdo de menor
protecao: i) funciondrios criticos para a continuidade das
operagoes; ii) funcionarios vulneraveis que se inserem nos
parametros de grupos de alto risco por motivos de idade
ou patologias anteriores e iii) profissionais que tenham
sido deslocados ou estejam em transito para garantir a sua
protecdo (cobertura médica suficiente, instalacoes, etc.).
Da mesma forma, seria conveniente identificar as funcoes
que néo criticas ou que, por motivos de atividade, possam
ser interrompidas.

2. Para cada um dos grupos anteriores e levando em conta a
infraestrutura técnica disponivel, a situacdo das instalagcoes
e as instrugdes das autoridades, serd necessaria uma
revisdo das diferentes alternativas trabalhistas existentes -

Figura 6: matriz de servicos para a projecdo de ajuste de capacidade

Fonte: elaboragdo propria.
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Projecao de Balanco e Resultado

A gestao das consequéncias economicas descritas, derivadas da
pandemia de SARS-CoV-2, requer que exercicios sejam realizados
para antecipar o impacto que essas consequéncias tém sobre o
balango e na demonstracao de resultados. Esses exercicios de
projecao permitem avaliar quais serdo as necessidades das
empresas, além de identificar oportunidades em potencial, como
nichos de clientes que aumentam sua demanda, além de preparar a
entidade para enfrentar o cenario de volta a normalidade, quando
o cenario for modificado.

No entanto, essa projecao requer a adaptacao das ferramentas de
anélise, de duas formas:

» Por um lado, é necessario realizar uma analise suficientemente
granular, para evitar que os padrdes individuais ndo sejam
apreciados no agregado, bem como realizar analises mais
frequentes quando as condi¢des no ambiente externo
mudarem.

» Por outro lado, sdo necessarios novos drivers, que permitam
projetar as contas financeiras no curto e médio prazo, bem
como incorporar de maneira prospectiva, a evolugao da
pandemia e das medidas adotadas.

Para lidar com essa adaptacao, é necessario realizar um processo de
desenvolvimento iterativo que permita refinar a analise,
priorizando segmentos, geografias e varidveis, a0 mesmo tempo
em que sdo revisadas as hipoteses de projecao.

Do ponto de vista processual, é necessario reforcar a governanca
dos modelos em questdes como frequéncia, horizonte temporal,

variaveis projetadas e a definicao de aspectos qualitativos,
mantendo a coeréncia entre as projecdes de balanco e P&L com as
realizadas por outras dreas (como, por exemplo, a analise e
projecdes de liquidez).

Na execucdo dos exercicios, é necessario primeiro definir os
cendrios por drea geografica. Posteriormente, as variaveis
financeiras devem ser segmentadas, bem como selecionar os
grupos nos quais as projecoes serdo feitas, de acordo com o tipo ou
segmento do cliente, o tamanho, o escopo geografico ou o setor,
entre outros. Nesse estégio, deve-se concentrar mais os grupos que,
devido as suas caracteristicas e dependendo do impacto registrado
no cendrio, exigem acoes especificas. Finalmente, por meio de
abordagens qualitativas e quantitativas de projecdo, podem ser
feitas projecdes das varidveis relevantes, diferenciando a evolucao
do estoque anterior a nova pandemia de producdo ocorrida
durante esse periodo.

Finalmente, os resultados das projecdes sdo agregados e
incorporados na simulagdo da evolucao do balanco patrimonial e
da demonstragédo do resultado, para que possam ser comparados
entre diferentes cendrios, bem como com os or¢amentos anteriores
a pandemia. Além disso, a andlise pode ser ajustada através da
corregdo especializada de caminhos projetados.

Concluido o processo anterior, essa metodologia pode ser
incorporada a uma ferramenta titica que permite parametrizar
cada uma das fases, além de configurar diferentes
parametriza¢Ges, para obter projecdes e resultados
automaticamente.
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definicdo de turnos, jornadas parciais, teletrabalho - e,
caso as condicdes de atividade e liquidez da empresa
exijam, expedientes tempordrios de regulamentacdo de
emprego.

3. Adicionalmente, o controle efetivo do teletrabalho deve
ser realizada o mais rapido possivel, implementando
medidas como o monitoramento de locais e telefones
ou instrucdes de coordenacdo diaria com as equipes
(veja a figura 7).

4. Finalmente, e com base no exposto anteriormente,

protocolos simples devem ser definidos rapidamente e
comunicados de forma clara e