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RESUMO

Teixeira, Adriano P. (2017). Avaliacdo dos atributos implementados no processo de
Candidatura para utilizacdo de Modelos Internos no célculo do capital regulatério dos
Riscos de Mercado que contribuem para a criacdo de Vantagem Competitiva
Sustentavel: Caso Banco Bradesco (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade FIPECAFI,
Sao Paulo.

As Instituicdes Financeiras (IFs) no Brasil buscam a cada dia aperfeigoar as suas praticas
de mensuracdo dos riscos com o objetivo de oferecer maior seguranca e retorno aos
investidores, ao passo que 0s processos internos devem estar em conformidade com as
regulamentacdes estabelecidas pelo Conselho Monetério Nacional (CMN), fiscalizadas
pelo Banco Central do Brasil (Bacen). A presente pesquisa teve por objetivo analisar e
avaliar os atributos, decorrentes dos modelos internos utilizados para o célculo do capital
regulatério dos riscos de mercado (CRRM), que podem constituir uma vantagem
competitiva sustentavel, sob a ética da Teoria da Visdo Baseada em Recursos, e utilizando-
se do Modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo) de Barney e Hesterly
(2011). Para tal, optou-se por um estudo de caso Unico (Yin, 2015) no Banco Bradesco,
primeira IF autorizada no Brasil ao uso dos modelos internos no célculo do CRRM,
valendo-se de quatro fontes de evidéncias: documental, entrevistas semiestruturadas,
aplicacdo da escala do modelo VRIO (Gongalves, Coelho e Souza, 2011) e a observacgéo
participante, com a triangulacdo das evidéncias para certificacdo dos resultados. Conclui-se
que o atributo de nimero “5 — Reducdo do Capital Regulatério”, categorizado como
“Financeiros”, conforme Barney e Hesterly (2011), pode gerar uma vantagem competitiva
sustentavel para o Banco Bradesco, conforme as premissas da Teoria VBR e do Modelo
VRIO.

Palavras-chave: Modelos Internos. Riscos de Mercado. Capital Regulatorio. Teoria da
Visdo Baseada em Recursos. Modelo VRIO.



ABSTRACT

Teixeira, Adriano P. (2017). Evaluation of the attributes implemented in the Application
Process for the use of Internal Models in the calculation of regulatory capital of Market
Risks that contribute to the creation of a Sustainable Competitive Advantage: Banco
Bradesco Case (Master Dissertation). Faculdade FIPECAFI, Sao Paulo.

The Financial Institutions (IFs) in Brazil seek to improve their risk measurement practices

with a view to providing greater security and return to investors, while internal processes

must comply with the regulations established by the National Monetary Council (NMC),
supervised by the Central Bank of Brazil (Bacen). The objective of this research was to
analyze and evaluate the attributes derived from the internal models used for the
calculation of market risk regulatory capital (MRRC), which can constitute a sustainable
competitive advantage, from the point of view of the Resource Based Theory (RBT), and
using the VRIO framework (Value, Rarity, Immitability and Organization) by Barney and
Hesterly (2011). For this, a single case study (Yin, 2015) was chosen at Banco Bradesco,
the first IF authorized in Brazil to use internal models in the calculation of MRRC, using
four sources of evidence: documentary, semi-structured interviews, application of the scale
of the VRIO framework (Gongalves, Coelho and Souza, 2011) and participant observation,
with the triangulation of evidence for certification of results. It is concluded that the
atribute number ‘5 - Reduction of Regulatory Capital”, categorized as "Financial”,
according to Barney and Hesterly (2011), can generate a sustainable competitive advantage

for Banco Bradesco, according to the premises of RBT Theory and The VRIO framework.

Keywords: Internal Models. Market Risks. Regulatory Capital. Resource Based Theory.
The VRIO framework.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacéo

As InstituicBes Financeiras (IFs) no Brasil, diante da concorréncia concentrada e do alto
nivel de exigéncia dos clientes e acionistas, buscam a cada dia aperfeicoar a qualidade dos
produtos e servicos ofertados, e, também, a elevagdo das receitas e reducdo dos custos com 0
objetivo de oferecer maior seguranca e retorno aos investidores. Além das pressdes dos
investidores e clientes, os processos internos das IFs devem estar em conformidade com as
regulamentacdes estabelecidas pelo Conselho Monetario Nacional (CMN), que é um 6rgédo

normativo, e pelo Banco Central do Brasil (Bacen), autarquia supervisora do setor bancario.

A importancia do setor bancério e o seu impacto na economia se traduz com a cria¢do de
regras visando a protegdo de seus participantes e alinhamento com os interesses da sociedade,
protegendo o setor de possiveis crises de qualquer natureza (Pinto, 2015; Rogante, 2009).

O Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) divulgou em 1988 o primeiro
Acordo de Capital da Basileia, oficialmente denominado International Convergence of Capital
Measurement and Capital Standards, com a finalidade de criar exigéncias minimas de capital
para as IFs considerando apenas o risco de crédito. Em 1996, o Comité publicou uma emenda
ao Acordo de 1988, incorporando a exigéncia pela cobertura dos riscos de mercado. No ano de
2004, o BCBS divulgou a revisdo do Acordo de Capital da Basileia, conhecida como Basileia
I1, com a finalidade de buscar uma medida mais precisa dos riscos incorridos pelos bancos. Essa

versdo, juntamente com as de 1988 e 1996, foi compilada e publicada em, somente, 2006.

Tal acordo foi direcionado aos grandes bancos, considerados relevantes para a
estabilidade do Sistema Financeiro Nacional (SFN), visando promover maior seguranca aos
correntistas, poupadores e acionistas destas instituicGes, além de evitar crises que possam
resultar em gasto de recursos publicos para evitar impactos na estrutura do SFN, tendo como

base trés pilares mutuamente complementares entre si, séo eles:

Pilar 1: requerimentos de capital para risco de crédito, de mercado e operacional;
Pilar 2: revisdo pelo supervisor do processo de avaliacdo da adequacdo de capital dos
bancos; e

Pilar 3: disciplina de mercado, conhecido como transparéncia (disclosure).



Seguindo as praticas recomendadas pelo BCBS, o Bacen em 2008, determinou que as
IFs realizassem a mensuracao do capital regulatdrio dos riscos de mercado (CRRM), segundo
modelo padronizado, cujas regras sdo definidas pelo préprio 6rgdo supervisor. O capital
regulatério destina-se a salvaguardar a IF de possiveis impactos decorrentes da possibilidade
de perdas resultantes da flutuagéo nos valores de mercado dos instrumentos financeiros detidos
em suas carteiras. A partir de 2009, o Bacen divulgou os requisitos minimos para a concessao
da autorizacdo para o0 uso dos modelos internos no calculo do CRRM, baseados em
metodologias desenvolvidas internamente pelas préprias IFs, levando-se em consideracao as

caracteristicas dos ativos presentes em seus portfolios.

Nesse contexto, parte-se do principio que os bancos ao optarem pelo uso dos modelos
internos podem instituir uma vantagem competitiva, especialmente, quanto a possiveis
beneficios com sua adogdo, a exemplo de reducdo montante de CRRM e, também, melhorias

dos processos, sistemas e praticas de governanca corporativa.

A alocacdo de capital regulatorio em bancos “refere-se a formacao de um capital minimo
pelas Instituicbes Financeiras para financiar suas operacfes, de forma a minimizar os riscos
financeiros” (Assaf, 2015, p. 173). Os riscos financeiros podem ser de diferentes origens, como
por exemplo os riscos de crédito. Contudo, neste trabalho serdo abordados os riscos de mercado,
que sdo decorrentes de oscilacBes dos precos dos ativos e também, das oscilacdes das taxas

vigentes de mercado.

Em 2012, o Banco Bradesco foi a primeira IF do Brasil a implementar todos os critérios
minimos estabelecidos pelo Bacen para receber autorizacdo ao uso, a partir de 2013, dos
modelos internos no calculo do CRRM, buscando obter vantagem competitiva em sua estrutura

de gestdo dos riscos de mercado.

A vantagem competitiva de uma empresa pode ser temporaria ou sustentavel por um
longo periodo de tempo, ao passo que aquelas que criam valor econémico do mesmo nivel que
0S concorrentes, possuem uma paridade competitiva e, finalmente, as empresas que néo
conseguem gerar valor em relacdo aos seus rivais, amargam uma desvantagem competitiva
(Barney e Hesterly, 2011).

Para entender como as empresas que possuem recursos e capacidades diferenciadas
criam valor e vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, a Teoria da Visdo
Baseada em Recursos (VBR) destaca duas premissas fundamentais sobre recursos e

capacidades que as empresas podem controlar: i) empresas diferentes podem possuir recursos



e capacidades diferentes, competindo no mesmo setor, ii) algumas diferencas de recursos e
capacidades podem ser duradouras, quando for muito custoso para 0s concorrentes obterem

recursos e capacidades para desenvolvé-los ou adquiri-los (Barney & Hesterly, 2011).

Segundo a VBR, se uma empresa detém recursos e capacidades valiosas, que poucas
possuem, e caso 0s concorrentes considerem dificil e/ou custoso imitar estes recursos e
capacidades, logo a empresa que mantém esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma

vantagem competitiva sustentavel (Barney & Hesterly, 2011).

Dessa forma, o presente estudo busca investigar, sob a perspectiva da VBR, quais
atributos (recursos e capacidades) sdo implementados para atender os requisitos minimos
estabelecidos pelo Bacen para que seja autorizado o uso dos modelos internos no calculo do
CRRM, e se eles, nesse contexto, contribuem para a obtencdo de vantagem competitiva

sustentavel para o Banco Bradesco.

1.2. Questao de pesquisa

Segundo Creswell (2010, p.161), “a questao central ¢ uma questdo ampla que pede uma
exploragdo do fendmeno ou do conceito central em um estudo”. Nessa linha, a pesquisa tratara

a seguinte questao norteadora:

Quais atributos, decorrentes dos modelos internos para apuracdo do CRRM do Banco

Bradesco, contribuem ou ndo para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel?

1.3. Objetivos da Pesquisa

A presente dissertacdo tem como objetivo geral analisar e avaliar os atributos, decorrentes
dos modelos internos, que podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel ao Banco

Bradesco.
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Neste estudo, sera introduzida a VBR, utilizando-se do Modelo VRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo) de Barney e Hesterly (2011). Segundo os autores, 0 modelo VRIO
investiga, por meio de quatro questdes, os atributos de valor, raridade, imitabilidade e organizacao

de um recurso ou capacidade para determinar o seu potencial competitivo.

Para tanto, apresentam-se 0s objetivos especificos da pesquisa:

(1) Relacionar os atributos (recursos e capacidades), selecionados conforme os
requisitos estabelecidos pelo Bacen (2013), que foram implementados com a

adocao dos modelos internos;

(2) Classificar os atributos nas categorias de recursos e capacidades, conforme Barney
e Hesterly (2011);

(3) Identificar evidéncias da implementagéo dos atributos que podem criar vantagem

competitiva sustentavel para o Banco Bradesco;

(4) Avaliar os atributos, como base nas premissas estabelecidas pela Teoria VBR e 0

modelo VRIO que podem ou n&o criar uma vantagem competitiva sustentavel.

1.4. Justificativas

Como justificativas para realizacdo desta pesquisa, listam-se 0s seguintes pontos:

(1) A importancia do Setor Bancério para a estabilidade econdémica do pais e que
estas Instituicdes devem praticar as melhores préticas de gerenciamento dos
riscos aos quais estdo expostas para proteger os recursos dos clientes e

investidores;

(2) Aplicagdo de estudo empirico com base na Teoria VBR e no modelo VRIO;
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(3) Escassez de estudos no Brasil e no Exterior que relacionem a candidatura ao uso
dos modelos internos dos no céalculo do CRRM e a criagdo de vantagem

competitiva sustentavel;

(4) O Banco Bradesco foi a primeira Instituicdo Financeira no Brasil autorizada pelo
Bacen, em 2013, ao uso dos modelos internos no célculo do CRRM.

1.5. Contribuicdes

Como contribui¢des geradas com a realizacdo desta pesquisa, listam-se 0s seguintes

itens:

a) Apresentar os recursos ou capacidades (atributos) implementados pelo Banco
Bradesco no processo de preparacdo da instituicdo para aprovacao dos modelos
internos, que podem contribuir para a constituicdo de vantagem competitiva
sustentavel, e com isso, alertad-la na adocdo de agBes que visem explorar o
potencial do recurso / capacidade e garantir a sua manutencdo ao longo do

tempo;

b) Demonstrar evidéncias dos beneficios e/ou desvantagens para as IFs que se

utilizam dos modelos internos no calculo do CRRM;

c) Aplicacdo pratica da Teoria VBR e do Modelo VRIO;

d) Apresentar pontos para reflexdo do 6rgdo supervisor (Bacen) quanto a possiveis
ajustes dos parametros regulatérios como meio de beneficiar as IFs aprovadas e
incentivar outras que anseiam candidatar-se ao processo de autoriza¢do ao uso

dos modelos internos.
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1.6. Estrutura do Trabalho

O trabalho apresenta-se estruturado em 05 capitulos. O primeiro é essa introducdo, em
que se apresentam: a contextualizacdo, a questdo e 0s objetivos da pesquisa, as justificativas,

as contribuicdes e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, encontra-se todo o referencial teodrico, abrangendo: Vantagem
Competitiva, Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR), Aplicacdo do Modelo VRIO e o0s
modelos internos e padronizados utilizados no calculo do capital regulatorio dos riscos de
mercado (CRRM). No terceiro, tem-se, em detalhes, a metodologia utilizada. O quarto mostra
a descrigdo do caso proposto, a apresentacao dos resultados da pesquisa de campo e a analise

dos achados. O quinto capitulo aborda as conclusdes e consideraces finais do trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo trata de fundamentacdo tedrica relacionada aos conceitos de
vantagem competitiva, estratégias genéricas, paridade competitiva, desvantagem competitiva,
vantagem competitiva temporaria, vantagem competitiva sustentavel, Teoria da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) e a aplicagdo do modelo VRIO, posteriormente, Comité da Basileia,
Acordos de Capital, Estrutura do Sistema Financeiros Nacional, capital regulatorio, risco de
mercado, modelo padronizado e modelo interno para o célculo do CRRM e os atributos dos

modelos internos.

2.1. Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1989) uma das fontes fundamentais para a vantagem competitiva é a
cadeia de valores. Ela desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para
que se possa compreender 0s custos e as fontes existentes e de potencial diferenciacdo. Porter
(1989) afirma que uma empresa ganha vantagem competitiva ao realizar estas atividades
estratégicas a um baixo custo ou de forma mais eficiente que a concorréncia. A cadeia de valor
é formada por atividades de valor (primarias e de apoio) e a margem. As atividades de valor
sdo as atividades fisicas e tecnoldgicas pelas quais as empresas criam seu produto valioso para
0s compradores, e a margem representa a diferenca entre o valor total e o custo coletivo para a

execucdo das atividades de valor.

A base fundamental para o desempenho das organizagdes acima da média no longo
prazo é a vantagem competitiva sustentdvel. Embora as empresas possuam indmeros pontos
fortes e fracos, em relacdo aos concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: i) baixo custo e ii) diferenciacdo. A importancia dada a qualquer ponto forte ou
fraco ocorre em fungédo de seus impactos sobre o custo relativo ou diferencia¢do. Os dois tipos
béasicos de vantagem competitiva, combinados com o escopo de atividades de uma companhia,
levam a outras trés estratégias genéricas para alcangar um desempenho acima das médias dos

concorrentes: i) Lideranca de custo, ii) Diferenciagdo, e iii) Enfoque (Porter, 1989).

A lideranca de custo é talvez a mais clara das trés estratégias genéricas. Nela, uma
empresa torna-se o produtor de baixo custo em sua industria. A empresa tem um escopo amplo

e atende a muitos segmentos industriais, podendo até mesmo operar em industrias correlatas,
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sendo que a amplitude da empresa normalmente € importante para a sua vantagem de custo. As
fontes de vantagem de custo variam e dependem da estrutura da industria, podendo incluir a
busca da economia de escala, economia de escopo, direitos autorais, tecnologia patenteada,
dentre outros (Porter, 1989).

Na estratégia genérica de diferenciacdo, a empresa procura ser Gnica em sua industria,
ao longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos seus clientes, selecionando-se
um ou mais atributos, que muitos clientes consideram importantes, e posicionando-se
singularmente para satisfazer estas necessidades. A diferenciacdo pode ser baseada em muitos
fatores, a exemplo de estratégias de marketing, tecnologia e modelos desenvolvidos pela propria
empresa (Porter, 1989).

A estratégia genérica do enfoque € baseada na escolha de um ambiente estreito dentro
de uma industria. O enfocador seleciona o segmento ou um grupo de segmentos na industria e
adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros segmentos e dando enfoque no segmento
escolhido. Esta estratégia tem duas variantes, no enfoque do custo, busca uma vantagem de
custo no segmento alvo, enquanto no enfoque de diferenciacdo busca a diferenciacdo em seu

segmento alvo (Porter, 1989).

A diferenca entre as estratégias esta no escopo de atuacdo, onde na lideranca de custos
e diferenciagdo objetivam a vantagem competitiva de forma mais ampla nos segmentos, e a
estratégia de enfoque visa uma vantagem de custo ou uma diferenciacdo por fatia especifica do

mercado (market share). A Figura 1 apresenta as trés estratégias genéricas (Porter, 1989).

Figura 1 - Trés Estratégicas Genéricas

1. Lideranga de Custos 2. Diferenciag@o
Custo mais baixo Diferenciacdo

3A. Enfoque no custo 3B. Enforque na
Diferenciagdo

Fonte: Porter (1989, p.10).

Para considerar que a lideranca em custo possa ser valiosa é preciso verificar quais

atributos do negocio seriam capazes de criar uma vantagem competitiva sustentavel, devendo
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esses atributos serem raros e custosos de imitar. Por outro lado, as estratégias de diferenciacdo
também podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel, desde que estejam associadas a

forcas organizacionais raras e custosas de imitar (Barney & Hesterly, 2011).

A vantagem competitiva, segundo Barney (1991), ocorre quando uma empresa
implementa estratégias para a criagdo de valor e que ndo sejam também imitadas por
concorrentes potenciais. Segundo Barney e Hesterly (2011) uma empresa possui vantagem
competitiva quando se torna capaz de produzir mais valor do que o seu concorrente. Hitt,
Ireland e Hoskisson (2011) destacam que, obtém vantagem competitiva sustentavel sob os seus
rivais, a empresa que detém: i) recursos e capacidades valiosas, ii) raras, e que, iii) custam caro
para serem imitados e ndo sdo substituiveis. Porém, Barney (1995) ressalta que, quando uma
empresa possui recursos e capacidades valiosas, mas que nao sdo raros e cria 0 mesmo valor
gue 0s seus concorrentes, podemos tratar como uma paridade competitiva, advertindo que, caso

deixe de explora-los, podera colocar-se em desvantagem competitiva.

Barney e Clark (2007) caracterizam a paridade e a desvantagem competitiva e os dois

tipos de vantagens competitivas:

i. Paridade competitiva - Se 0s recursos ou capacidades séo valiosos, mas nédo
raros, a exploracdo desses na implementacgdo de estratégias criara uma paridade

competitiva;

ii. Desvantagem competitiva - A exploracdo de recursos e capacidades valiosos,
mas que ndo sdo raros, geralmente, ndo criardo vantagem competitiva, porém
caso falhe na sua exploracdo, a companhia estara exposta a uma possivel

desvantagem competitiva;

iii. Vantagem competitiva temporaria — Se 0s recursos ou capacidades séo
valiosos e raros, mas ndo custosos de imitar, a exploracdo destes recursos ou
capacidades criardo uma vantagem competitiva temporaria. Assim, a companhia
que explora estes recursos ird beneficiar-se desta vantagem por ter sido a
primeira capaz de explora-los, porém os concorrentes poderdo observar esta
vantagem e estardo aptos para adquirir ou desenvolver 0s recursos para

implementar a estratégia por meio da duplicacéo ou substituicéo; e
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iv. Vantagem competitiva sustentavel - Se o0s recursos ou capacidades séo
valiosos, raros e custosos para imitar, a exploragdo destes recursos criardo uma
vantagem competitiva sustentadvel. Neste caso, 0s concorrentes terdo uma
significante desvantagem para duplicar estes recursos. Esta desvantagem pode
estar relacionada a historia de sucesso da empresa, ambiguidade causal quanto a
dificuldade de imitacdo ou a complexidade social destes recursos e capacidades.

2.2. Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Para Kretzer e Menezes (2006), a perspectiva da teoria visdo baseada em recursos tem
0 objetivo principal de explicar a criacdo, a manutencdo e a renovacgdo da vantagem competitiva

guanto aos recursos internos das empresas.

Conforme Barney e Hesterly (2011, pp. 58-59), a Teoria da Visdo Baseada em Recursos
(VBR) fundamenta-se em duas premissas fundamentais sobre recursos e capacidades, que as

empresas podem controlar como fonte de vantagem competitiva.

A primeira premissa aborda que, empresas diferentes podem possuir recursos e
capacidades diferentes, mesmo competindo em setores similares (heterogeneidade de recursos),
e a segunda premissa, afirma que, algumas dessas diferencas de recursos e capacidades podem
ser duradoras, pois pode ser muito custoso para os concorrentes desenvolvé-los ou adquiri-los
(imobilidade de recursos). De acordo com Mata, Fuerst e Barney (1995) as premissas de
heterogeneidade e imobilidade de recursos estdo conectadas com a vantagem competitiva

sustentavel.

Para Mata et al. (1995), se a empresa controla recursos e capacidades que 0s
concorrentes ndo possuem, a condicdo de heterogeneidade de recursos esta atendida, de modo
que sera detentora de uma vantagem competitiva temporéria. Acrescenta que a condi¢do da
imobilidade de recursos constitui-se quando 0s recursos e capacidades da empresa permitem
produzir uma vantagem competitiva sustentavel. Os autores concluem que quando o recurso ou
capacidade é movel, pode-se adquiri-los sem custo de desenvolvimento, e ainda utiliza-los da
mesma forma que os concorrentes. Os autores, demonstram na Figura 2, os impactos da
heterogeneidade e imobilidade de recursos na vantagem competitiva. Acrescentam que o
modelo esta baseado em trés perguntas que abordam se 0s recursos ou capacidades das

empresas sao valiosos, raros (heterogeneidade) e dificeis de serem copiados (imobilidade).
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Figura 2 - Modelo de Recurso Baseado em Valor de Vantagem Competitiva

O recursoou a
capacidade &
valioso?

Sim

Existe
heterogeneidade
distribuida entre
05 CONCOTTEntes?

_ Nio Sim

Existe imobilidade
de recursos entre
05 concorrentes?

v v

Vantagem
Competitiva
Sustentavel

Desvantagem Paridade Vantagem
Competitiva Competitiva Competitiva
Tempordria

Fonte: Mata, Fuerst e Barney (1995, p. 494).

As citadas premissas consideradas em conjunto, permitem explicar porque algumas
empresas superam outras, competindo em um mesmo setor. De acordo com esta Vvisdo, as
empresas que detém recursos e capacidades valiosas e raras em relacdo a outras empresas obtém
vantagens competitivas sustentaveis, uma vez que, pode ser muito custoso imitar estes recursos

e capacidades, independentemente de serem tangiveis ou intangiveis.

Segundo Kretzer (2002), os recursos tangiveis incluem coisas fisicas que uma firma
compra, aluga ou produz para seu proprio uso e as pessoas contratadas por um prazo que as
tornem efetivamente parte da firma, ao contrario dos intangiveis, que séo as contribuicdes que

0s recursos fisicos e humanos podem dar as operagdes produtivas da firma.

Os recursos, segundo a VBR, séo definidos, como ativos tangiveis ou intangiveis que a
empresa controla e que podem ser usados para criar € implementar estratégias competitivas. De
acordo com a teoria, as capacidades formam um subconjunto de recursos que permitem a

empresa utilizar por completo outros recursos sob o seu controle (Barney & Hesterly, 2011).

Para Barney e Hesterly, (2011), os recursos e as capacidades de uma empresa podem

ser classificados em quatro categorias:
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Recursos financeiros — Incluem todo o dinheiro de qualquer fonte que as
empresas utilizam para criar e implementar uma estratégia (recursos de

empreendedores, acionistas, credores, bancos, lucros retidos);

Recursos fisicos — S8o todas as tecnologias fisicas utilizadas pela empresa
(Plantas, os equipamentos, localizacdo geografica e acesso as matérias-primas);

Recursos Humanos - Considerados atributos individuais, englobam
treinamento, experiéncia, relacionamento, visdo dos gerentes e funcionérios da

empresa; €

. Recursos Organizacionais — S8o atributos de grupos de pessoas, a estrutura

formal da empresa, seus sistemas de planejamento, controle, coordenacéo,

cultura, reputacdo, além das demais partes relacionadas.

Com base na VBR é possivel desenvolver ferramentas para analisar os diferentes

recursos e capacidades, bem como avaliar o potencial de cada uma delas para gerar vantagens

competitivas.

A principal ferramenta para conduzir esta analise denomina-se Modelo

VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo); que trata dos seguintes aspectos,
segundo (Madhani, 2010):

Valor — Os recursos sao valiosos quando criam valor estratégico para empresa,
contribuindo na exploracdo de oportunidades de mercado ou na reducdo dos

riscos, ndo existindo vantagem em manter recurso que nao adicione valor;

Raridade - S&o recursos dificeis de serem possuidos pelos competidores, sendo
raros ou unicos, oferecendo vantagem competitiva, a0 passo que, recursos
controlados por varias empresas ndao podem executar uma Unica estratégia de

negocio em comparagao com outros competidores;

Imitabilidade — Significa que os recursos ndo serdo copiados facilmente ou sdo

dificeis de serem adquiridos ou complexos para desenvolvé-los. Os recursos
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podem ser base para uma vantagem competitiva sustentavel apenas se outras

empresas forem incapazes de promoverem a sua aquisi¢éo;

iv. Organizacdo — A organizacdo deve estabelecer processos que permitam
alteracGes em suas rotinas, servicos, produtos e mercado a todo momento, face
as rapidas mudangas no mundo globalizado. Se uma organizacdo se adapta
rapidamente e permanece alerta as exigéncias do mercado competitivo, estara

com maiores possibilidades de ganhos e vantagens competitivas sustentaveis.

O modelo VRIO investiga por meio de quatro questdes que devem ser consideradas
sobre um recurso ou capacidade para determinar o seu potencial competitivo (Vantagem
Competitiva Sustentavel, Vantagem competitiva Temporéaria, Paridade Competitiva e
Desvantagem Competitiva). Barney e Hesterly (2011, p.61) descrevem as perguntas para

conduzir uma analise baseada em recursos das forcas e fraquezas internas de uma empresa:

1. Aquestdo de valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade

ambiental e/ou neutralize uma ameaca do ambiente?

Se a resposta for sim, os recursos e capacidades sdo valiosos e podem ser
considerados forcas da empresa, ao contrario, considera-se fraquezas. Sendo
que, uma das maneiras de identificar recursos e capacidades valiosos controlados
por uma empresa pode ser pelo estudo da cadeia de valor composta,
considerando o conjunto de atividades relacionadas ao desenvolvimento e

comercializacdo dos produtos e servicos.

2. A gquestdo de raridade: O recurso € controlado atualmente por apenas um

pequeno grupo de empresas concorrentes?

Apenas quando um recurso ou capacidade ndo esta sob o controle de inimeros
concorrentes tendera a tornar-se fonte de vantagem competitiva, percebendo-se
quanto estes sdo unicos (raros) dentre o grupo de competidores atuais e

potenciais.
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3. A questdo de imitabilidade: As empresas sem 0 recurso enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

Os recursos organizacionais raros e valiosos serdo considerados como fontes de
vantagem competitiva sustentavel se as empresas concorrentes enfrentam uma
necessidade financeira para obté-los ou desenvolvé-los, comparando-se com
aquelas que ja possuem. Tais recursos sdo imperfeitamente imitaveis. Os autores
identificaram quatro fontes de imitacdo custosa: i) Condigdes histdricas Unicas
(posicdo no tempo e no espacgo), ii) Ambiguidade casual (incertezas de como a
empresa obteve a vantagem), iii) Complexidade social (envolve relacionamentos
interpessoais, confianca, cultura); e iv) Patentes (presente em alguns setores, a

exemplo do farmacéutico, tecnoldgico e quimicos especializados).

4. A questdo da Organizacgdo: As outras politicas e os outros procedimentos da
empresa estdo organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos

valiosos, raros ou custosos de imitar?

A empresa deve estar organizada para explorar os recursos e capacidades, sendo
parte relevante para manutencdo da vantagem competitiva sustentavel,
destacando-se componentes relevantes: estrutura formal de reporte, 0s sistemas
de controle gerencial, os controles formais e informais e por fim, as politicas de
remuneracgao que criam incentivos para que os funcionarios sigam as diretrizes

comportamentais.

Barney (1991) em seu artigo examinou a correlacdo entre os recursos das firmas e quatro
fatores empiricos de potenciais recursos (valor, raridade, imitabilidade e substitutibilidade) das
empresas que podem gerar vantagem competitiva sustentavel. Mata et al. (1995) discutiram a
teoria VBR com uma forma de analisar a sustentabilidade e desenvolver um modelo na viséo
baseada em valor da empresa. O modelo foi aplicado aos atributos de propriedade tecnoldgica,
habilidades técnicas e o gerenciamento das habilidades técnicas como possiveis fontes para
criagdo de vantagem competitiva sustentavel. Os resultados revelaram que o gerenciamento das
habilidades técnicas de tecnologia é o Unico atributo estudado que pode prover uma vantagem

competitiva sustentavel.
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O estudo de Kretzer e Menezes (2006) teve o proposito de sintetizar as principais
implicacOes tedricas da VBR para o entendimento da vantagem competitiva da firma. As
analises realizadas pelos pesquisadores deram conta que as fontes de vantagem competitiva
sustentavel de uma firma estdo muito além de meros niveis diferenciais de eficiéncia dos
recursos (recursos capazes de produzir mais economicamente) e de eficacia deles (recursos
capazes de melhor satisfazer as necessidades dos consumidores). O estudo revelou que as fontes
de vantagem competitiva sustentavel estdo fortemente relacionadas aos atributos Unicos e

dificeis de serem reproduzidos ou imitados pelos rivais.

Pajares, Zilber e Xavier (2009) estudaram a analise da vantagem competitiva de bancos
através do modelo de Visdo Baseada em Recursos, utilizando indicadores contabeis,
comparando os mercados do Brasil e Estados Unidos. Os autores concluiram que poderiam
relacionar os resultados positivos dos bancos brasileiros com os fundamentos da teoria VBR,
onde a obtencdo de vantagem competitiva esta diretamente associada aos recursos internos e
capacidades, com destaque para 0s recursos organizacionais (capacidade de adequacgdo as
exigéncias do mercado), recursos financeiros (maior oferta de empréstimos a camadas sociais
de menor renda) e recursos fisicos (desenvolvimento de novas tecnologias proprias e

inovadoras).

Nesta pesquisa serdo estudados os atributos (recursos e capacidades), definidos
conforme os requisitos estabelecidos pelo Bacen (2013) para autorizacdo das IFs ao uso dos
modelos internos no calculo do CRRM, classificados nas categorias de recursos e capacidades

(Financeiros, Fisicos, Humanos e Organizacionais), segundo Barney e Hesterly (2011).

2.3. Aplicacdo do Modelo VRIO

De acordo com Barney e Clark (2007), a relacdo entre heterogeneidade de recursos,
imobilidade, valor, raridade, imitabilidade, organizacdo e vantagem competitiva sustentavel
pode ser avaliada por meio do modelo VRIO. Os autores afirmam que esta avaliagdo permite
ndo apenas especificar as condi¢bes tedricas para atestar a existéncia de uma vantagem
competitiva sustentavel, mas também sugere quatro parametros a serem investigados por meio

das questdes empiricas do framework que podem ser resumidas na Figura 3.



22

Figura 3 - A relacdo entre heterogeneidade de recursos, imobilidade, valor, raridade,
imitabilidade, organizagdo e vantagem competitiva sustentavel

Valor
Raridade
Imitabilidade
Heterogeneidade de Recursos Condigdes Histéricas
Imobilidade de Recursos - Ambiguidade Casual
Complexidade Social
Organizagio

‘ WVantagem Competitiva Sustentavel

Fonte: Barney e Clark (2007, p. 69)

De acordo com Barney e Hesterly (2011), as questdes de valor, raridade, imitabilidade
e organizacdo juntas constituem uma ferramenta que permite o entendimento do retorno
potencial associado com a exploragdo de qualquer recurso ou capacidade das empresas,

conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - O Modelo VRIO.

Um recurso ou capacidade &

Valioso? Raro? | Custoso de imitar? | Explorado pela Organizacio? Implicacies Competitivas
Nio - Nio Desvantagem competitiva
Sim Nio - ] ) Paridade competitiva
Sim Sim Nio 1 | Vantagem competitiva temporiria
Sim Sim Sim Sim WVantagem compefitiva sustentivel

Fonte: Barney e Hesterly, (2011, p. 72).

Conforme demonstrado no Quadro 1, a avaliacdo do potencial dos recursos ou
capacidades das empresas em criar uma vantagem competitiva sustentavel dar-se com a
evidenciacdo dos atributos quanto as questdes de valor, raridade, imitabilidade e organizagéo

de forma conjunta. Barney e Clark (2007) destaca as seguintes hipoteses:

i.  Caso o recurso ou capacidade controlada pela empresa néo crie valor, ndo podera
implementar estratégias para explorar o ambiente de oportunidade ou neutralizar

riscos, podendo expor a empresa a uma condicdo de desvantagem competitiva;
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ii. Se o recurso ou capacidade é valiosa, mas ndo rara, a sua exploracdo
implementara estratégias que irdo gerar paridades competitivas, ao passo que a

ndo utilizacdo podera colocar a empresa em uma desvantagem competitiva,;

iii.  Por outro lado, quando o recurso ou capacidade é valiosa e rara, mas ndo custosa
para ser imitada, a sua aplica¢do contribuird para a geracdo de uma vantagem

competitiva temporaria;

iv. A questdo da Organizacdo aparece como um fator crucial no Modelo VRIO, ao
ponto que, se a empresa possui um recurso ou capacidade valiosa, rara e custosa
para imitar e a sua capacidade de “Organizagio” falha na utilizacdo completa da
vantagem deste recurso, parte desta potencial vantagem competitiva pode ser
perdida. Os autores ressaltam que se a empresa ndo desenvolve esta capacidade
pode conduzir a entidade, com fontes de vantagem competitiva, alcancar apenas

paridades ou desvantagens competitivas.

A pesquisa de Gohr, Santos, Burin, Marques e Arai (2011) aplicou 0 modelo VRIO com
0 objetivo de identificar e analisar se 0s recursos estratégicos de uma organizacdo do setor
sucroalcooleiro contribuem para a sua vantagem competitiva. A avaliacdo das informacdes do
estudo foi realizada por meio da analise de contelido com a utilizacdo da classificacdo dos
recursos / atributos do Barney e Hesterly (2007). Os recursos identificados na pesquisa de
campo foram classificados em recursos financeiros, fisicos, individuais e organizacionais. Por
meio da pesquisa, pdde-se verificar que nenhum dos recursos deixa a empresa em desvantagem
competitiva, tampouco contribui para uma fraqueza organizacional. O estudo concluiu que
todos os recursos sdo explorados pela firma, embora nem todos permitam o desenvolvimento

de uma vantagem competitiva sustentavel.

Buzzerio (2012) buscou identificar as condi¢Bes nas quais a inteligéncia competitiva,
enguanto recurso, poderia constituir uma fonte de vantagem competitiva. O tratamento e analise
de dados foi conduzida por meio da andlise de conteddo e o modelo VRIO
(Barney & Hesterly), considerando-se o atributo da inteligéncia competitiva como fonte de
Vantagem Competitiva. O resultado permitiu afirmar que a inteligéncia competitiva ndo pode

ser considerada uma fonte de vantagem competitiva, a luz da VBR, ao menos em relacéo as
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empresas que participaram do estudo. A principal justificativa para o resultado foi que a
inteligéncia competitiva ndo atendeu simultaneamente a todas as dimensdes do modelo VRIO.

No trabalho de Gongalves, Coelho e Souza (2011) levantou-se uma discusséo tedrica
sobre a evolucdo da VBR, proposta por Barney (1991), em direcdo a uma teoria baseada em
recursos e ainda apresentar uma escala para classificacdo do VRIO. Na concluséo, o estudo
prop0s uma escala para aplicagdo do modelo VRIO, permitindo o entendimento da
complexidade dos recursos e da forma que eles s@o organizados e combinados, mesmo que de
forma parcial, a firma podera focar em acfes que gerem mais valor econdémico, encontrar
possiveis problemas e reforcar os atributos que sdo competéncias centrais da firma capazes de
gerar desempenho superior em detrimento da concorréncia. Deste modo, o modelo
"sensemaking do VRIO", o0 modelo que mostra 0 VRIO como uma funcdo que combina 0s
recursos e a escala de classificacdo do VRIO, possibilita a avaliacdo, escolha e implementacéo

de estratégias relevantes para as empresas em ambientes competitivos.

A escala sugerida pelos autores conduz o pesquisador avaliador a se concentrar em
determinar os pontos fortes ou fracos, uma vez que nao existe uma posicdo média na tabela,
evitando respostas tendenciosas. Além dos elementos do VRIO, o desempenho também ¢é
fundamental ao se aplicar o modelo. O desempenho, nessa escala, deve ser enunciado, ou seja,
significa que o desempenho varia de acordo com o objetivo da empresa, por exemplo: aumentar
a rentabilidade, aumentar a satisfagdo do cliente, melhorar a cultura da inovagédo, aumentar a
lucratividade, dentre outros. A classificacdo deve ser feita por aqueles que possuam atuagédo
estratégica na empresa, como: diretores, gerentes, executivos e tomadores de decisdo

estratégica. As Figuras 4 e 5 apresentam as escalas para aplicacdo do modelo VRIO.
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Figura 4 — Escala de Classificacdo VRIO — Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacao

ESCALA DE CLASIFICACAO DO VRIO Discordo Concordo
plenamente plenamente
AVALIACAO 1 2 2 4 5 6

VALOR
Seurecurso € caro e oneroso para ser adquindo?

Foi adotado conhecimento para adquinr seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéneia e efetividade da sua
empresa’

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas externas e
oportunidades?

RARIDADE

Vocé possui controle sobre esse recurso?

Poucos ou nenhum concorrenite possui 0 MeSmMo fecufso com a
mesma finalidade?
Poucos ou nenhum concomrente possui um recurso similar com a
mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA
Seurecurso & dificil de serimitado?

Seu recurso possii uma histornia tnica?

Vocé entende imperfeitamente como esse fecurso gera wma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capar de gerar uma vantagem competitiva para sua
empresa’

Fonte: Gongalves, Coelho e Souza (2011, p. 847).



Figura 5 — Escala de Classificacdo VRIO — Valor e Desempenho

ESCALA DE CLASIFICACAO DO VRIO

Discordo Concordo
plenamente plenamente

AVALIACAD

2 3 4 3

VALOR

Esse recurso potencializa a geragdio de uma vantagem competitiva
da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisdes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para potencializar a

geragdo de uma vantagem competitiva da sua empresa?
A empresa & organizada para apoiar a utilizagio da combinago de

SE1S recIrsos ]

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da firma?

Esse recurso & fundamental para que o desempenho da empresa seja
superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar com a
mesma finalidade?

A auséncia  desse recurso ou  sua combinagdo com  outros
reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputagio e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a satisfagio dos
stakeholders T

Esse recurso isoladamente ou combinado com  outros  promove
vantagens competitivas superiores face aos competidores?

Fonte: Gongalves, Coelho e Souza (2011, p. 848).

De acordo com a proposta de Gongalves et al. (2011), quanto maior a pontuagéo atingida
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na escala, maior a probabilidade desses recursos gerarem uma vantagem competitiva

sustentavel. Acrescentam que também é possivel dimensionar qual dos elementos do VRIO

possui maior ou menor éxito no desempenho da empresa e ainda a capacidade de serem

combinados para gerar vantagem competitiva sustentavel. Contudo, chamam atencdo que é

necessaria atencdo para alguns fatores. Ressaltam que a avaliacdo da escala de Valor, e

Imitabilidade imperfeita deve ser efetuada pensando-se em um recurso sem gue a escala seja

desmembrada, considerando-os como um bloco de perguntas para um mesmo recurso. Por fim,

na escala de valor e desempenho, sugere-se que se pense em Outros recursos para se aplicar o

modelo VRIO nas organizagdes.
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Apo6s a medicdo da escala de classificagdo, torna-se necessaria a reflexdo sobre quais
recursos sdo de fato sinérgicos. Os modelos apresentados podem ser utilizados como uma
ferramenta de suporte para os gestores que trabalham em ambientes competitivos para
direcionar a atencao aos aspectos intangiveis da firma e a forma como a empresa organiza esses
atributos para alcancar o sucesso. A intengdo é direcionar o processo de avaliagdo dos gestores
focando nos elementos essenciais que dao suporte a atividades gerenciais que muitas vezes

passam despercebidas ou simplesmente sdo de dificil entendimento e/ ou mensuracao.

Gongcalves et al. (2011) concluem que a partir do entendimento da complexidade dos
recursos e da forma a qual eles sdo organizados e combinados, mesmo que de forma parcial, a
firma podera focar em ac¢des que gerem mais valor econdmico, encontrar possiveis problemas
e reforcar os atributos que sd@o competéncias centrais da firma capazes de gerar desempenho
superior em detrimento da concorréncia. Deste modo, o modelo sensemaking do VRIO
possibilita a avaliacdo, escolha e implementacdo de estratégias relevantes para as empresas em
ambientes competitivos. O citado modelo sera aplicado no presente estudo, como uma das

fontes de evidéncia para resposta a questao de pesquisa.

2.4. Comité da Basileia (BCBS)

O BCBS, inicialmente chamado de Comité de Regulacdo Bancéria e de Préticas de
Superviséo, foi estabelecido pelos Bancos Centrais dos governos do “Grupo dos Dez” (G10),
constituido pelos onze paises industrializados (Bélgica, Canada, Franca, Alemanha, Italia,
Japdo, Paises Baixos, Suécia, Suica, Reino Unido e Estados Unidos), no final do ano de 1974
apos sérios distdrbios no cambio internacional e nos mercados bancarios, notadamente, a falhas
no controle das exposi¢cdes em moeda estrangeira no banco “Bankhaus Herstatt”, na Alemanha,

causando o fechamento da instituicdo devido a problemas de insolvéncia.

O Comité, sediado no BIS em Basileia, foi criado com a missdo de promover a
estabilidade financeira com a melhoria da supervisao bancéaria no mundo e atuar como forum
para cooperacdo entre 0s membros dos paises nas discussdes sobre a supervisdo dos bancos. A
primeira reunido do Comité ocorreu em fevereiro de 1975 e, desde entdo, 0s membros reinem-

se de trés a quatro vezes ao ano (Goodhart, 2011).
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Como consequéncia das vérias discussdes e experiéncias compartilhadas pelos Bancos
Centrais dos paises membros, nas décadas seguintes aos primeiros encontros, foram
desenvolvidos e publicados trés acordos de capitais, conhecidos no mercado financeiro
internacional como: “Basileia I - O acordo de capital da Basileia, Basileia Il - O novo acordo

de capital e Basileia Ill.

2.4.1 Acordos de Capital

Desde o inicio de suas atividades, 0 BCBS expandiu os seus membros dos G10 para
45 instituicdes de 28 jurisdicdes diferentes. O primeiro acordo iniciou-se em 1975, sendo
revisado varias vezes, publicando diversos padrbes para a regulacdo bancéria, especialmente,
no desenvolvimento de acordos para adequacao de capital na qual foram intitulados de Basileia

I, Basileia Il e, recentemente, Basileia Ill.

2.4.1.1 Basileia | — O acordo de capital da Basileia

Com o patrocinio dos supervisores dos bancos internacionalmente ativos, a adequacao
de capital tornou-se o foco principal das atividades do Comité. No inicio dos anos 80, com o
inicio da crise financeira na América Latina, as preocupacdes com as taxas de capital dos
grandes bancos estavam deteriorando-se e a0 mesmo tempo aumentando 0s riscos. Neste
cenario, os governos do G10 resolveram bloquear a queda do padrdo de capital dos seus
sistemas bancarios e conduziram-se para a definicdo de um processo para mensurar a adequacgao
de capital. As discussdes entre 0os membros resultaram em um amplo consenso sobre uma
abordagem ponderada para a mensuracdo do risco, tanto para exposi¢oes registradas dentro,
como fora dos balancos dos bancos. Assim, os membros reconheceram no ambito do Comité
sobre a necessidade primordial de um acordo multinacional para fortalecer a estabilidade do
sistema bancario internacional e eliminar uma fonte de desigualdade competitiva decorrente de

diferencas nos requisitos de capital nacional (Rogante, 2009; Fortuna, 2008).

Apds os comentarios sobre um documento consultivo publicado em dezembro de 1987,
uma medida de capital designada como “Acordo de Capital de Basileia” foi aprovada pelos
membros do G10 e langada aos bancos em julho de 1988. O Acordo de 1988 exigiu uma
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proporcdo minima de capital para ativos ponderados pelo risco de 8%, a ser implementado até
o final de 1992. Em novembro de 1991, o acordo foi alterado para definir de forma mais precisa
as provisdes gerais ou as reservas gerais de perda de empréstimos que poderiam ser incluidos
no célculo de adequacdo de capital. Em abril de 1995, o Comité emitiu outra emenda, para
produzir efeitos no final desse ano, para reconhecer os efeitos da compensacgéo bilateral de
exposicdes de crédito dos bancos em produtos derivados e ampliar a matriz de fatores de

complemento.

Em janeiro de 1996, o Comité emitiu a emenda ao Acordo de Capital para incorporar
riscos de mercado, exigindo-se um requisito de capital para os riscos de mercado decorrentes
das exposic6es dos bancos com a negociacao de titulos de divida, acbes, commaodities e opgdes.
Um aspecto importante da emenda foi que os bancos foram, pela primeira vez, autorizados a
usar 0os modelos internos para medir seus requisitos de capital de risco de mercado, sujeito a

atributos quantitativos e qualitativos rigorosos.

2.4.1.2 Basileia Il — O novo acordo de capital

Em junho de 1999, o Comité emitiu uma proposta para um novo quadro de adequagéo
de capital para substituir o Acordo de 1988. Isso levou ao langamento de uma estrutura de
capital revisada em junho de 2004, conhecida como "Basileia 11", o quadro revisado

compreendeu trés pilares (Dermine & Bissada, 2012):

1. Requisitos minimos de capital, que buscavam desenvolver e ampliar as normas
padronizadas estabelecidas no Acordo de 1988, incluindo os riscos de mercado

e operacional, aléem do risco de crédito;

2. Revisdo de supervisao da adequacéo de capital de uma instituicdo e processo de

avaliagdo interna; e

3. Uso efetivo da divulgacéao para fortalecer a disciplina de mercado (mecanismos

de transparéncia) e encorajar praticas bancarias solidas.
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O novo enquadramento foi concebido para melhorar a cobertura dos riscos subjacentes,
com a exigéncia do capital regulamentar, e melhor abordar a inovacgao financeira que ocorreu
nos dltimos anos. As mudancas visaram recompensar e estimular melhorias continuas na

mensuragao e controle de risco.

A publicacdo da estrutura em junho de 2004 seguiu quase seis anos de preparagao
intensiva. Durante este periodo, o Comité de Basileia consultou extensivamente representantes
do setor bancario, agéncias de supervisdo, Bancos Centrais e observadores externos, a fim de

desenvolver requisitos de capital significativamente mais sensiveis ao risco.

Ap6s o lancamento de junho de 2004, que se concentrou principalmente no livro
bancario, o0 Comité voltou sua atencdo para a carteira de negociacdo. Em estreita colaboracéo
com a Organizacao Internacional das Comissfes de Valores Mobiliarios (I0SCO), o 6rgao
internacional de reguladores de valores mobiliarios, o Comité publicou em julho de 2005 um
documento de consenso que regula o tratamento dos livros de negociacdo dos bancos sob o
novo quadro. Para facilitar a referéncia, este novo texto foi integrado com o texto de junho de
2004 em um documento abrangente divulgado em junho de 2006: Basileia II: convergéncia
internacional da medida do capital e padrdes de capital: um quadro revisado - versdo

abrangente.

Os membros do comité e outros Bancos Centrais convidados concordaram em adotar as
novas regras, embora em prazos variaveis. Um desafio que os supervisores de todo o mundo
enfrentaram no ambito da Basiléia Il foi a necessidade de aprovar o uso de certas abordagens
para medir o risco em multiplas jurisdicdes. Embora este ndo fosse um novo conceito para a
comunidade de supervisdo - a Emenda de Risco de Mercado de 1996 envolveu um requisito
similar - a Basileia 1l ampliou o alcance de tais aprovacgdes e exigiu um grau ainda maior de
cooperacdo entre 0s supervisores domésticos e de acolhimento. Para ajudar a abordar esta
questdo, o Comité emitiu orientacdes sobre compartilhamento de informacGes em 2006,
seguidas de conselhos sobre mecanismos de supervisdo e de alocacdo no contexto das

abordagens internas para o risco operacional (Rogante, 2009; Fortuna, 2008).
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2.4.1.3 Basileia Il

Em setembro de 2008, a necessidade de um fortalecimento fundamental do quadro de
Basileia Il tornou-se aparente. O setor bancario entrou na crise financeira com muita
alavancagem e reservas de liquidez inadequadas. Essas deficiéncias foram acompanhadas por
uma governanca deficiente no gerenciamento de riscos, além de estruturas de incentivo

inadequadas.

A combinacéo perigosa desses fatores foi demonstrada pela deficiéncia na precificacdo
dos riscos de crédito e liquidez e pelo crescimento excessivo do crédito. Respondendo a esses
fatores de risco, o Comité de Basileia emitiu os Principios para gerenciamento e supervisdo

solida do risco de liquidez.

Em julho de 2009, o Comité emitiu um novo pacote de documentos para fortalecer o
arcabouco do acordo da Basileia 11, nomeadamente no que diz respeito ao tratamento de certas
posicdes complexas de securitizacdo, operacfes fora do balango e exposicdes a carteira de
negociacdo. Esses aprimoramentos fizeram parte de um esforco mais amplo para fortalecer a
regulamentacdo e supervisdo de bancos internacionalmente ativos, a luz das deficiéncias
reveladas pela crise do mercado financeiro. Em setembro de 2010, foram anunciados padrdes
de capital minimo. Isso seguiu um acordo alcangado em julho de 2010 sobre o projeto geral do
pacote de reforma de capital e liquidez, agora denominado "Basileia I11". Em dezembro de
2010, os novos padrdes de capital e liquidez foram aprovados pelo Comité de Basileia (BIS,
2017). O quadro reforcado de Basileia 111 revisou e fortaleceu os trés pilares estabelecidos por

Basileia Il. Também ampliou o framework com varias inovacoes:

a) Uma camada adicional de capital - o buffer de conservacdo de capital - que,
guando violado, restringe 0s pagamentos para ajudar a cumprir 0 requisito

minimo de capital;

b) Um buffer de capital anticiclico, que coloca restri¢des a participacdo de bancos
em crescimento de crédito em todo o sistema com o objetivo de reduzir suas

perdas;


https://www.bis.org/bcbs/history.htm#basel_iii
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c) Um indice de alavancagem - um montante minimo de capital absorvente de
perdas relativo a todos os ativos de um banco e exposi¢Oes fora do balango,

independentemente da ponderacdo de risco;

d) Requisitos de liquidez - um indice minimo de liquidez no curto prazo (Liquidity
Coverage Ratio - LCR), destinado a fornecer dinheiro suficiente para cobrir
necessidades de financiamento ao longo de um periodo de estresse de 30 dias;

e) Um indice de cobertura de longo prazo (Net Stable Funding Ratio - NSFR),

destinado a corrigir os desajustes de maturidade em todo o balanco patrimonial;

f) Propostas adicionais para bancos de importancia sistémica, incluindo requisitos
para Capital suplementar, capital contingente e acordos reforgados para

supervisao.

O Bacen divulgou, por meio do Comunicado n° 20.615 de fevereiro de 2011,
orientacOes e o cronograma para implementacéo da Basileia 111 no Brasil cujos requerimentos
de liquidez e capital deverdo ser adotados até janeiro de 2019. Em janeiro de 2012, o BIS
implementou o Programa de Avaliacdo de Consisténcia Regulatéria (Regulatory Consistency
Assessment Programme - RCAP), que consiste em dois trabalhos distintos, mas
complementares, o primeiro para monitorar a adoc¢do dos padrdes de Basileia I1l e 0 segundo
para avaliar a consisténcia e integridade das normas adotadas nos dois primeiros acordos, em

especial, o0 Acordo de Basileia Il.

O Quadro 2 apresenta um resumo dos principais pontos de cada Acordo de Capital da
Basileia.
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Quadro 2 — Resumo dos principais pontos dos Acordos de Capital

EESEIEN Basileia Il EESEERI
(1988) (2004) (2010)

Exigéncia de Capital Minimo (Risco N .
de Crédito) Acordo baseado em trés pilares:

Pilar | - Exigéncia de Capital
Minimo (Risco de Crédito,
Mercado e Operacional), Pilar Il -

Revisdo pela Supervisdo e Pilar Requisitos de liquidez de curto prazo
Il - Transparéncia com o q q P

Fortalecer a estabilidade do sistema Mercado (Liquidity Coverage Ratio - LCR) e
bancério internacional de Longo Prazo (Net Stable Funding
Ratio - NSFR)

Exigéncias voltadas para fortalecer a
qualidade do capital

As Institui¢es podem mensurar o
capital regulatério por meio dos
modelos  internos,  mediante
autorizagdo do Supervisor local

Eliminar uma fonte de desigualdade
competitiva decorrente de diferencas
nos requisitos de capital nacional

Os requerimentos de liquidez e
capital deverdo ser adotados no
Brasil até janeiro de 2019

Fonte: o autor.

Pode-se constatar no Quadro 2, que os trés acordos de capital ndo séo excludentes, mas
complementares, destacando-se o segundo acordo que permitiu as IFs calcularem o capital
regulatério com base nas abordagens internas, dentre elas, os modelos internos para o célculo
do CRRM. Todos os acordos objetivam fortalecer o Sistema Financeiro Nacional (SFN) dos

paises, face a sua importancia na estabilidade econémica e financeira.

2.5. Estrutura do Sistema Financeiro Nacional (SFN)

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é formado por um conjunto de instituicdes
financeiras publicas e privadas, tendo como 6rgdo normativo maximo, o Conselho Monetario
Nacional (CMN), de acordo com a Lei n° 4.595 de 12/1964. O SFN possibilita a relagdo entre
agentes deficitarios de recursos para investimento e agentes capazes de gerar poupanga em
condicBes de financiar o crescimento da economia. Os agentes deficitarios de recursos sao
aqueles que assumem uma posic¢ao de tomadores no mercado, que consumem valores mais altos
gue suas rendas. Ja 0s agentes superavitarios sdo aqueles capazes de gastar em consumo e

investimento menos do que a renda auferida, formando um excedente de poupanga. O SFN
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pode ser dividido em dois grandes subsistemas: subsistema normativo e subsistema de

intermediacdo financeira (Assaf, 2015; Rogante, 2009; Securato et al., 2005).

O subsistema normativo compde-se de instituicdes que definem e executam as regras
de funcionamento do SFN, exercem a fiscalizacao das varias instituicdes e definem as diretrizes
basicas de seu funcionamento. Os dois principais 6rgdos desse subsistema sdo o Conselho
Monetéario Nacional (CMN) e o Banco Central do Brasil (Bacen). O subsistema de
intermediacao financeira é formado por instituicdes que promovem a transferéncia de recursos
entre 0s varios agentes de mercado, seguindo orientacdes e diretrizes estabelecidas pelo
subsistema normativo. Fazem parte desse subsistema operativo, as instituicdes financeiras

bancérias (Cavalcente, Missumi & Rudge, 2009).

2.5.1 Conselho Monetario Nacional (CMN)

O CMN é um 6rgdo eminentemente normativo que estabelece as diretrizes para 0 bom
funcionamento e processa todo o controle do sistema financeiro nacional, assumindo funcdes
legislativas das instituicdes financeiras publicas e privadas. A finalidade principal de sua
criacdo é a formulacdo de toda a politica de moeda e do crédito, objetivando atender aos
interesses econémicos e sociais do pais. Algumas das principais atribui¢des do 6rgdo (Assaf,
2015; Niyama & Gomes, 2012)):

a) Fixar as diretrizes e as normas da politica cambial, assim como regulamentar as
operagOes de cambio, visando ao controle da paridade da moeda e ao equilibrio
do balanco de pagamentos;

b) Regulamentar as taxas de juros, comissfes e qualquer outra forma de

remuneracao praticada pelas instituicdes financeiras (IFs);

c) Regular a constituicédo e o funcionamento das IFs, bem como zelar por sua

liquidez e solvéncia;

d) Estabelecer as diretrizes para as IFs por meio de determinacdo de indices de

encaixe, de capital minimo, de normas de contabilizacdo, dentre outros;
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Acionar medidas de prevencdo ou correcao de desequilibrios econdémicos, surtos

inflacionarios;

Disciplinar todos os tipos de créditos e orientar as IFs no que se refere a
aplicacdo de seus recursos, tendo como objetivo promover desenvolvimento

mais equilibrado da economia; e

Regular as operacOes de redescontos e as operacdes no ambito do mercado
aberto.

2.5.2 Banco Central do Brasil (Bacen)

O Bacen, considerado o executor das politicas tracadas pelo CMN e 6rgdo fiscalizador

do SFN (Lei n° 4.595/64), tendo também como objetivos: garantir o poder aquisitivo da moeda

nacional, promover a formacao de poupanca na economia e preservar as reservas internacionais.

O Bacen atua como um banco fiscalizador e disciplinador do mercado financeiro, ao definir

regras, limites e condutas das IFs, sendo autorizado pela legislacéo a intervencdo e a liquidacéo

extrajudicial dos bancos, e gestor do SFN, ao expedir normas, autorizacbes e promover o

controle das operacGes. Dentre as principais atribuicdes de competéncia do Bacen sdo

destacadas:

b)

d)

Fiscalizar as IFs, aplicando, quando necessario, as penalidades previstas em lei.
Essas penalidades podem ir desde uma simples adverténcia aos administradores

até a intervencao para saneamento ou liquidacdo extrajudicial da instituicéo;

Conceder autorizacdo as IFs para o funcionamento, instalacdo ou transferéncia

de suas sedes e aos pedidos de fusdo e incorporacao;

Realizar e controlar as operacGes de redesconto e as de empréstimos dentro do

ambito das institui¢Ges financeiras bancarias;

Executar a emissdo do dinheiro e controlar a liquidez do mercado;
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e) Efetuar o controle do crédito, de capitais estrangeiros e receber os depdsitos

compulsorios dos bancos; e

f) Efetuar opera¢des de compra e venda de titulos publicos federais.

2.5.3 Instituicdes Financeiras Bancarias

Para Assaf (2015), as Instituicbes Financeiras Bancarias englobam os Bancos
Comerciais, Bancos Multiplos e Caixas Econémicas. Segundo o Bacen (2017), as principais

caracteristicas dessas institui¢oes sao:

(1) Bancos Comerciais: Instituicdo financeira privada ou publica que tem como
objetivo principal proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recursos
necessarios para financiar, em curto e médio prazos, o comércio, a industria, as
empresas prestadoras de servicos, as pessoas fisicas e terceiros em geral, sendo
a captacdo de depositos a vista, livremente movimentaveis, a atividade tipica do

banco comercial;

(2) Bancos Multiplos: Instituicdo financeira privada ou publica que realiza as
operacdes ativas, passivas e acessorias das diversas instituicdes financeiras, por
intermédio das seguintes carteiras: comercial, de investimento e/ou de
desenvolvimento, de crédito imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito,

financiamento e investimento;

(3) Caixas Econdmicas: Trata-se de instituicdo assemelhada aos bancos comerciais,
podendo captar depositos a vista, realizar operacdes ativas e efetuar prestagéo de
servicos. Uma caracteristica distintiva da Caixa é que ela prioriza a concessdo
de empréstimos e financiamentos a programas e projetos nas areas de assisténcia
social, saude, educacéo, trabalho, transportes urbanos e esporte. Pode operar
com crédito direto ao consumidor, financiando bens de consumo duréveis,

emprestar sob garantia de penhor industrial e caucéo de titulos, bem como tem
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0 monopdlio do empréstimo sob penhor de bens pessoais e sob consignacao e
tem o monopdlio da venda de bilhetes de loteria federal. Além de centralizar o
recolhimento e posterior aplicacdo de todos os recursos oriundos do Fundo de
Garantia do Tempo de Servico (FGTS), integra o Sistema Brasileiro de

Poupanca e Empréstimo (SBPE) e o Sistema Financeiro da Habitacdo (SFH).

2.6. Capital Regulatério

A implementacdo das regras de Basileia 1l no Brasil, quanto a exigéncia de capital,
trouxe diversas modificacGes na forma de mensurar o capital para suportar 0s riscos inerentes

as atividades bancarias.

O cronograma de implementacdo de Basileia Il no Brasil foi oficializado pelo Bacen
por meio do Comunicado 12.746, de 12/2004, e posteriormente ajustado pelo Comunicado
16.137, de 09/2007, que estabeleceu, dentre outros, o prazo de até o final de 2008 para o
estabelecimento dos critérios de elegibilidade para adocdo de modelos internos para apuracéo
do requerimento de capital para risco de mercado. Essa agenda foi construida em fases,
prevendo no primeiro momento, quanto a exigéncia de capital, a utilizacdo de abordagem

padronizada (definida pelo Bacen), e no final, a utilizagdo de modelos internos.

O CMN (2013) destaca na Resolucdo n°® 4.193 de 03/2013, que o capital regulatério é o
montante dos ativos ponderados pelos riscos, apurados mediante as abordagens padronizadas
ou por meio dos modelos internos. Devendo as IFs manter recursos suficientes para fazer frente

aos riscos aos quais estdo expostas, dentre eles, os riscos de mercado.

O Bacen em atendimento as recomendacg6es do BCBS (Pilar 3 - Disciplina de Mercado),
determinou por meio da Circular n® 3.678, de 10/2013, a elaboracdo de Relatorio de acesso
publico com informacdes referentes a gestdo de riscos e & apuracdo do montante dos ativos

ponderados pelo risco, conhecido na industria bancaria como “Relatorio de Pilar I11”.
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2.7. Risco de Mercado

O CMN (2007) por meio da Resolucdo n° 3.464, de 06/2007, abordou os requisitos
necessarios a implementacéo de estrutura de gerenciamento do risco mercado. O risco de mercado
define-se como a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes da flutuagdo nos valores de
mercado de posigdes detidas por uma instituicdo financeira, incluindo-se os riscos das
operacdes sujeitas a variacdo cambial, taxas de juros, precos de acdes e mercadorias. Segundo

0 normativo, a estrutura de gerenciamento das IFs deve prever (Fortuna, 2008):

i. Politicas e estratégias para o gerenciamento do risco documentadas, que
estabelecam limites operacionais e procedimentos destinados a manutencéo da

exposicdo em niveis considerados aceitaveis pela instituicao;

ii.  Sistemas para medir, monitorar e controlar a exposicao, tanto para as operacoes
incluidas na carteira de negociacdo quanto para as demais posicGes, 0s quais
devem abranger todas as fontes relevantes e gerar relatérios tempestivos para a
diretoria da instituicao;

iii. Realizacdo, com periodicidade minima anual, de testes de avaliagdo dos
sistemas;

iv. ldentificacdo prévia dos riscos inerentes a novas atividades e produtos. E,
também, a analise prévia de sua adequacdo aos procedimentos e controles

adotados; e

v.  Execucdo de simulac@es de condicdes extremas de mercado (testes de estresse),
cujos resultados devem ser considerados ao estabelecer ou rever as politicas e

limites para adequacéo de capital.

Por fim, conceitua a carteira de negocia¢cdo como todas as operagfes com instrumentos
financeiros derivativos e mercadorias, com inten¢do de negociacdo (revenda, arbitragem,
obtenc¢éo de beneficio dos movimentos dos precos) ou destinadas a hedge (protecéo) de outros

elementos da carteira, e que nao estejam sujeitas a limitagdo da sua negociabilidade.
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2.8. Modelo Padronizado

Para disciplinar a transi¢cdo de Basileia | para Basileia 1l (abordagem padronizada), o

Bacen publicou as regras e parametros (Pilar 1) para o calculo da parcela dos ativos ponderados

pelo risco (Fortuna, 2008). Os procedimentos para o calculo do CRRM por meio dos modelos

padronizados foram estabelecidos em 2007 e atualizados em 2013, dispostos nas Circulares n°s:

Vi.

Vii.

3.634/2013 — Risco de Taxas de Juros Prefixadas (RWAJUR1): Estabelece o0s
procedimentos para o célculo da parcela dos RWA referente as exposi¢des sujeitas a

variacao de taxas de juros prefixadas denominadas em real;

. 3.635/2013 - Taxas dos cupons de moedas estrangeiras (RWAJUR?2): Estabelece os

procedimentos para o célculo da parcela dos RWA referente as exposi¢des sujeitas a

variacdo da taxa dos cupons de moedas estrangeiras;

3.636/2013 - Taxa dos cupons de indices de precos (RWAJUR3): Estabelece os
procedimentos para o calculo da parcela dos RWA referente as exposicdes sujeitas a

variacdo da taxa dos cupons de indices de precos;

iv. 3.637/2013 - Taxa dos cupons de taxa de juros (RWAJUR4): Estabelece os

procedimentos para o calculo da parcela dos RWA referente as exposicdes sujeitas a

variacdo da taxa dos cupons de taxa de juros;

3.638/2013 - Variacdo do preco de acdes (RWAACS): Estabelece os procedimentos para
o calculo da parcela dos RWA referente as exposi¢des sujeitas a variacdo do preco de

acoes;

3.639/2013 - Variagdo dos pregos de mercadorias (RWACOM): Estabelece os
procedimentos para o célculo da parcela dos RWA, referente as exposic¢Oes sujeitas a

variacao dos precos de mercadorias (commaodities); e

3.641/2013 - Ouro, moeda estrangeira e ativos sujeitos a variacdo cambial
(RWACAM): Estabelece os procedimentos para o calculo da parcela dos RWA referente

as exposicOes em ouro, em moeda estrangeira e em ativos sujeitos a variagdo cambial.
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Saunders (2007) destacou que as IFs de maior porte criticaram o esquema padronizado
proposto pelo BIS em 1993, em consequéncia, a revisdo realizada em 1995 passou a permitir
que estes Bancos, mediante autorizacdo dos reguladores, utilizassem os modelos internos para

calcular o risco.

Para Jorion (2007), os modelos padronizados s&o relativamente faceis de implementar,
porém sdo criticados por diversos motivos. O primeiro refere-se a classificacdo arbitraria de
parametros, desconsiderando 0s precos e taxas atuais de mercado. O segundo destaca a
majoracdo do capital regulatorio devido as cargas dos riscos considerarem crises sistémicas,
desconsiderando aspectos importantes, como o efeito da diversificagdo das carteiras. Por outro
lado, 0 mesmo autor destaca que os modelos internos séo elaborados pelos proprios bancos,
considerando suas préprias posicdes e riscos, também incentiva as IFs para desenvolver
sistemas avancados para a gestdo, além de possibilitar a reducdo das cargas de capital exigidas
nas metodologias padronizadas. No entanto, os 6rgaos fiscalizadores apenas irdo autorizar as
IFs que satisfazerem os atributos especificados nas regulamentac6es de cada jurisdigéo.

Segundo Jorion (2010), em 1995, o Comité da Basileia diante das criticas aos modelos
padronizados, concedeu as IFs pela primeira vez a opg¢do pela utilizacdo dos modelos internos
de mensuragéo das exigéncias de capital, sendo a decisdo fundamentada pelo reconhecimento
de que os sistemas de gerenciamento de risco desenvolvidos pelas IFs eram, em muitos casos,
mais sofisticados que os propostos pela prépria autoridade regulatéria. O autor afirma que o
modelo padronizado é tdo ineficiente que requer um montante de capital sete vezes maior que

o célculo por meio do modelo interno.

Para Lemgruber (2001), dentre as limitacGes técnicas da abordagem padronizada, cita-
se o fato de ignorar os efeitos da diversificacdo de risco entre os ativos diferentes, bem como o
fato das exigéncias de capital definidas ndo estarem diretamente relacionadas ao nivel de
volatilidade corrente observada para os ativos. O seu estudo avaliou a aplicacdo das
metodologias padronizadas e os modelos internos para apuracdo do valor em risco e sua
utilizacdo como instrumento de regulacdo bancéria para investimentos em renda variavel no
Brasil, cujos resultados evidenciaram que a apuragéo do risco por meio dos modelos internos
foi suficiente para a cobertura das perdas observadas para as carteiras do estudo, enquanto o
modelo padronizado mostrou-se insuficiente para a cobertura do risco ao longo do periodo em

analise.
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2.9. Modelos Internos

Para Hendricks e Hirtle (1997), os requerimentos de capital baseados nos modelos
internos poderiam produzir minimas cargas de capital regulatério, refletindo as verdadeiras
exposicdes dos bancos. Os autores afirmam que o célculo do capital regulatério, baseado em
modelos internos, ofereceria aos supervisores e ao mercado financeiro, um modelo consistente

e passivel de comparacao entre as IFs.

O trabalho de Hendricks e Hirtle (1997) teve o objetivo de apresentar um overview sobre
0S novos requerimentos de capital baseados nos modelos internos de risco de mercado. Os
autores entendem que a performance dos modelos internos afetara o montante da carga minima
de capital regulatério dos bancos, deixando os valores mais proximos ao risco real das
instituicGes, além de possibilitar que os supervisores e demais participantes do mercado
financeiros possam comparar 0s riscos pelos quais 0s bancos estdo expostos a qualquer
momento. Ainda Hendricks e Hirtle afirmam que o mercado financeiro também tera um ganho
de informacdes sobre a performance dos modelos internos dos Bancos a qualquer tempo, devido
a maior transparéncia das informacfes publicada pelas instituicbes. Por outro lado, o0s
supervisores terdo o desafio de avaliar a qualidades dos modelos e recursos envolvidos,
promovendo didlogo com a area de gerenciamento de riscos dos bancos na avaliagdo dos pontos
chaves e pardmetros dos modelos, ao passo que, 0s Bancos Centrais deverdo manter equipe

qualificada para avaliar a estrutura de gerenciamos do risco das Instituicdes Financeiras.

Para Lemgruber (2001), o BIS incentiva os bancos ao uso dos modelos internos de risco
na determinagédo do capital, representando um avango importante em favor da autorregulacao
bancéria. Porém, com o objetivo de assegurar um grau minimo de padronizagdo, transparéncia e
consisténcia, estabeleceu que as IFs deveriam comprovar a implementacdo de atributos para a

utilizacdo dos modelos internos.

O Bacen seguindo os cronogramas definidos nos Comunicados 12.746, de 12/2004, e
16.137, de 09/2007, emitiu a Circular n® 3.478, de 12/2009, e estabeleceu 0s requisitos minimos
e os procedimentos de calculo do capital regulatério, por meio de modelos internos de risco de

mercado (RWAMINT). E, também, dispds sobre a autorizagdo para uso dos referidos modelos.

Araujo, Moreira e Clemente (2005) avaliaram quatro métodos de determinacdo da
exigéncia de capital, na linha preconizada pelo Comité de Basileia, para a cobertura de risco de

mercado em a¢des no Brasil. O primeiro método segue a abordagem padronizada, enquanto 0s
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demais se inserem na abordagem de modelos internos. O estudo revelou o bom desempenho,
em relacdo a exigéncia de capital, do modelo interno que se adapta rapidamente as mudancas
da volatilidade, permitindo manter ao mesmo tempo um nivel de protecdo adequado e atingir

maior eficiéncia na alocacao de capital.

Jorion (2010, p.59) afirma que o “modelo interno é baseado no proprio interesse de um
Banco em desenvolver sistemas precisos de gerenciamento de risco”. Araljo, Moreira e
Clemente (2005, p.122), ressaltam que: a abordagem de modelos internos, fundamenta-se no
conceito de valor em risco, tendo como ponto de partida o consenso que o célculo do capital
regulamentar deveria ser compativel com o perfil de risco da instituicdo e que estas, seriam
capazes de elaborar modelos mais ajustados as posi¢cbes mantidas nas carteiras que

administram.

O Bacen (2013) destaca que a utilizacdo de modelos internos de risco de mercado
depende de prévia autorizacdo do Departamento de Supervisdo de Bancos e Conglomerados
Bancérios (Desup), e que a autorizacdo poderia ser cancelada, a critério do préprio
Departamento, caso 0s requisitos estabelecidos nesta circular deixem de ser atendidos ou 0s
valores calculados deixem de refletir adequadamente o risco de mercado de suas
exposicoes. As IFs interessadas deveriam comprovar que os modelos internos atendem aos

seguintes atributos qualitativos e quantitativos.

Quanto aos requisitos qualitativos, os modelos internos de risco de mercado devem:

a) Estar integrados a estrutura de gerenciamento de risco de mercado e serem
utilizados em conjunto com os limites definidos pela instituicdo para medir,

monitorar e controlar a exposi¢édo ao risco de mercado;

b) Possuir sofisticacdo, controles e infraestrutura tecnoldgica compativeis com a
natureza das operacdes, a complexidade dos produtos e a dimenséo da exposicao

ao risco de mercado da instituicéo;

¢) Awvaliar de maneira conservadora novos produtos e instrumentos financeiros

com baixa liquidez;
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d) Permitir a mensuragdo do risco de mercado, mediante utilizagdo de carteiras

hipotéticas;

e) Tratar adequadamente carteiras concentradas em determinados fatores de risco;

f) Realizagdo de testes de aderéncia do modelo (backtesting) e simulagcdes de

condicdes extremas de mercado (testes de estresse da carteira);

g) Serem submetidos ao processo de validacdo independente, que analise

criticamente seus modelos internos e

h) A Estrutura de gerenciamento de risco de mercado da instituicdo deve ser

submetida a avaliagdo da Auditoria Interna, com periodicidade minima anual.

O Bacen ressalta que as IFs devem manter documentacdo adequada e atualizada sobre
todos os aspectos relevantes do modelo interno de risco de mercado e que, deve possuir
quantidade suficiente de profissionais tecnicamente qualificados em suas areas de negdcio,
operacionais, de gerenciamento de risco, de auditoria interna, de tecnologia da informagéo, bem
como em quaisquer outras envolvidas no desenvolvimento, validacdo, avaliacdo e utilizagéo

dos modelos internos.

Em relacdo aos aspectos quantitativos a exigéncia de capital, calculada por meio dos
modelos internos, deve ser apurada diariamente, com base em um intervalo de confianca de
99% (noventa e nove por cento) e periodo de manutencao da posi¢do na carteira de, no minimo,
dez dias Uteis, adequado ao tamanho da exposicdo e as condi¢des de liquidez do instrumento.

O montante de capital sera definido como o maximo valor entre:

i) O valor médio dos tltimos 60 dias Uteis e o calculo do dia anterior, adicionado
ao maximo valor médio dos ultimos 60 dias uteis e o calculo do dia anterior em
estresse, vezes um fator multiplicativo para incorporacédo da parcela referente ao

valor em risco estressado;
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i) O valor da exigéncia de capital calculada com base na abordagem padronizada
vezes um fator multiplicativo “S” de transicdo da abordagem padronizada para

0s modelos internos.

Destaca-se que o fator de transi¢ao “S” seria aplicado por um periodo de trés anos,
conforme demonstrado na Circular n° 3478/2009, que determinou o percentual da abordagem

padronizada em funcéo do tempo:

a) do 1°ao 365° dia: 0,90 (noventa centésimos);

b) do 366° ao 730° dia: 0,80 (oitenta centésimos);

c) do 731°ao 1.095° dia: 0,70 (setenta centésimos); e

d) apartir do 1.096° dia: zero.

Em 03/2013, a Circular n° 3.478 foi revogada pela Circular n° 3.646 do Bacen (2013),
que introduziu ajustes, com destaque para a alteracdo promovida pela Circular 3.674 de
10/2013, com vigéncia a partir de 01/2014, que modificou o antigo fator “S” de transi¢do da
abordagem padronizada para os modelos internos para fator “SM”, nomeado de fator de calculo
paralelo para modelos internos de risco de mercado, em que a Instituicdo aprovada ndo mais
teria 0 beneficio de 100% do calculo obtido pelo modelo interno, mas no maximo a reducéo de

20% em relacdo a0 modelo padronizado, conforme o Artigo 6°, § 1° da citada Circular:

I) 0,90 (noventa centésimos), ao longo do primeiro ano de uso do modelo interno
de risco de mercado, contado a partir da data em que autorizada sua

utilizacdo; e

I) 0,80 (oitenta centésimos), a partir do segundo ano de uso do modelo interno de

risco de mercado, contado a partir da data em que autorizada sua utilizacao.
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A revogagdo da Circular n° 3.478 reduziu o beneficio da diminuicdo do CRRM,
limitando a economia de capital regulamentar ao maximo de 20% do montante apurado segundo
0 modelo padronizado do Bacen. Com essa medida, 0 supervisor contrariou 0s posicionamentos
de Boudoukh, Richardson e Whitelaw (1995), que citam o objetivo do BIS em incentivar as IFs
ao uso dos modelos internos, porém estas instituicbes necessitariam de requerimentos
regulatérios mais flexiveis para possibilitar uma gestdo de capital regulatério mais eficiente,
criticando que requerimentos inflexiveis levam os bancos a alocarem montantes superiores de
capital para suportar possiveis perdas. Na mesma linha de pensamento,
Jorion (2010) defende que as IFs, ao adotarem os modelos internos, seriam capazes de reduzir
pela metade as exigéncias de capital.

Boudoukh, Richardson e Whitelaw (1995) realizaram um estudo com a comparagao
entre os resultados observados e 0s niveis de provisionamentos para as carteiras em estudo,
fazendo-se uma avaliacdo da eficacia do fator multiplicativo definido pelo BIS. O resultado
revelou que o fator multiplicativo definido pelo BIS é alto suficiente para desestimular a
utilizacdo e o desenvolvimento de modelos internos para avaliacdo do risco de mercado. Os
autores desenvolveram uma abordagem intitulada de “worst case scenario”, que aplicava o
fator multiplicativo de 1,65 (95% de nivel de confianca) ao invés de 2,33 (99% de nivel de

confianca) para as carteiras com retornos distribuidos de forma normal.

Para o BIS, o componente chave de sua agenda € ter a certeza da forca dos regimes
regulatérios e da efetividade dos sistemas de supervisdo em suas jurisdi¢cdes. A licdo advinda
das recentes crises financeiras tem demonstrado a necessidade da total implementacdo,
tempestividade e consisténcia com os padrdes para suportar a confianca publica nos bancos e
nos niveis prudenciais. Reconhecendo A importancia da implementacdo das orientagdes
publicadas pelo Comité da Basileia, foi estabelecido o Regulatory Consistency Assessment
Programme (RCAP) em 2012, com isso a proposta era garantir a consisténcia com a
implementacéo dos padrdes no terceiro acordo da Basileia, contribuindo para a estabilidade do
Sistema Financeiro (BIS, 2016).

Segundo o BIS (2016), todas as suas 28 jurisdi¢oes aplicaram o RCAP, cobrindo cerca
de 90% de todos os ativos dos bancos do mundo. Em Pesquisa realizada com base nesses
Relatérios e, no caso do Brasil, consulta realizada ao Bacen em 05/2017, revelou que menos de
1% dos bancos do mundo tiveram os modelos internos aprovados pelos Bancos Centrais locais,

para o calculo do capital regulatorio.



46

A Tabela 1 apresenta todas as jurisdi¢Oes e o total de IFs autorizadas, sendo destaque

para o Brasil com apenas duas IFs, dentre elas, o Banco Bradesco, objeto do estudo de caso

desta pesquisa.

Tabela 1 - Namero de Bancos com modelos internos aprovados no mundo

Pdis Ano Base M2 Beos - Modelos Internos Total de Bancos % Fonte
Africa do Sul 2014 & 31 19,35% (BIS, 2015)
Arabia Saudita 2014 ] 24 0,00% (BIS, 2015)
Argentina 2015 0 78 0,00% (BIS, 2016)
Australia 2013 5 165 3,03% (BIS, 2014)
Brasil 2017 2 130 1,54% {BACEN, 2017) |
Canada 2013 7 105 6,67% (BIS, 2014)
China 2013 0 511 0,00% (BIS, 2013)
Estados Unidos 2014 8 1162 0,69% (BIS, 2014)
Hong Kong 2015 & 202 2,97% (BIS, 2015)
india 2014 0 o0 0,00% (BIS, 2015)
Indonésia 2016 0 118 0,00% (BIS, 2016)
Japdo 2012 5 123 4,07% (BIS, 2012)
korea 2015 & 17 35,29% (BIS, 2016)
México 2013 0 4 0,00% (BIS, 2015)
Russia 2015 0 714 0,00% (BIS, 2016)
Singapura 2013 0 123 0,00% (BIS, 2013)
Switzerland 2013 5 322 1,55% (BIS, 2013)
Turkia 2015 0 52 0,00% (BIS, 2018)
UniZo Européia 2014 18 3552 0,45% (BIS, 2014)
Totais 68 BOOS 0.85%

Fonte: BIS e Bacen.

A pesquisa demonstra a pequena quantidade de IFs no mundo que possuem autorizagao

para uso dos modelos internos no calculo do CRRM, o que pode ser fonte de vantagem

competitiva para estas organizacdes, a medida que identifiquem os recursos e capacidades

(atributos) implementados no processo de aprovacdo que possam criar valor em relacdo aos

concorrentes.

2.9.1. Atributos dos modelos internos

O Bacen (2013) definiu por meio da circular n° 3.646, de 03/2013, os principais

atributos que as IFs devem implementar para candidatar-se ao uso dos modelos internos para o

calculo do CRRM. Esses requisitos estdo relacionados desde a melhores praticas de governanga

corporativa, a capacitacdo da equipe de profissionais ligados ao processo de gerenciamento do

risco de mercado e a implementacéo de Infraestrutura Tecnoldgica.



47

Para a realizacdo deste estudo, os requisitos estabelecidos pelo érgdo supervisor (Bacen,
2013), foram classificados em oito atributos:

1. Fortalecimento da Estrutura de Governanca Corporativa: Criacdo de
Comités para garantir a correta segregacio de funcdes entre as Areas de
Negociacdo, Contabiliza¢do e Controle do risco, Defini¢éo de limites de acordo
com o apetite aos riscos estabelecido pela Alta Administracdo; Avaliacdo da
existéncia de Riscos de Mercado quando da criacdo de novos produtos e
operagOes envolvendo Instrumentos Financeiros Derivativos (IFD) com baixa
liquidez, Elaboracdo de relatérios para subsidiar de avaliacdo, controle e
monitoramento pelas Areas de Gerenciamento do Risco (Controle do Risco e
calibragem dos modelos internos), Validacdo Independente de Modelos
(qualidade dos modelos internos) e Auditoria Interna (avaliagdo da estrutura de

governanca corporativa);

2. Infraestrutura Tecnologica: Contratacdo de Sistemas de grande porte que seja
compativel com natureza das operacdes, a complexidade dos produtos e a
dimenséo da exposicao ao risco de mercado da instituicéo;

3. Qualificacdo dos Funcionarios: As IFs devem manter quantidade suficiente de
profissionais tecnicamente qualificados em suas Areas de negécio, operacionais,
de gerenciamento de risco, de Auditoria interna, de Tecnologia da informacéo,
bem como em quaisquer outras envolvidas no desenvolvimento, Validagéo,

Avaliacéo e utilizagdo dos modelos internos;

4. Documentacdo dos processos: Manutencdo adequada e atualizada das politicas
e estratégicas adotadas, dos controles internos, das metodologias, rotinas

operacionais e dos relatdrios utilizados na gestao do risco;

5. Reducdo do capital regulatdrio: O valor do CRRM podera ser reduzido com a
adocdo dos modelos internos em virtude de serem baseados em metodos
construidos pelas proprias IFs, diferentemente da abordagem padronizada que

possuiu parametros conservadores atribuidos pelo supervisor;
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6. Validacdo Independente de modelos: Criacdo da Area de Validacio
Independente de Modelos com o objetivo de analisar criticamente os modelos
internos das IFs quanto aos aspectos de metodologias, premissas, acuracia dos
dados, adequacdo da infraestrutura tecnologica e dos sistemas utilizados no

modelo e a correta documentacao das rotinas e procedimentos;

7. Mecanismos de transparéncia com o mercado: As IFs devem publicar em
Relatdrio de acesso publico os valores do CRRM, as caracteristicas do modelo,
0s testes para avaliar a qualidade dos modelos internos, e o processo de validagédo
independente modelos; e

8. Utilizacdo dos modelos internos na Gestdo dos Riscos de Mercado: As IFs
devem comprovar a utilizacdo do modelo na gestdo dos riscos de mercado por
periodo minimo de dois anos, demonstrando que a instituicdo adota as melhores
praticas recomendadas pelo BIS, antes de solicitar autorizacdo ao Bacen para o
calculo do CRRM.

Os oito atributos do presente estudo, classificados de acordo com Bacen (2013), foram
enquadrados nas categorias de recursos e capacidades (Financeiros, Fisicos, Humanos e

Organizacionais), segundo Barney e Hesterly (2011), conforme demonstrado no Quadro 3:
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Quadro 3 — Atributos dos Modelos Internos

Recursos e Capacidades Atributos - Modelos Internos
(Barney & Hesterly, 2011) (Bacen, 2013)
Financeiros Atributo n¥ 3 - Redugio do capital regulatorio
Fisicos Atributo n® 2 - Infraestrutura Tecnologica
Humanos Atributo n® 3 - Qualificagio dos Funciendries
Atributo n® 1 - Fortalecimento da Estrutura de Gevernanca Corporativa
Atributo n* 4 - Decumentacio dos processos
Organizacionais Atributo n® 6 - Validagio Independente de modeles

Atributo n® 7 - Mecarismos de transparéneia com o mercado
Atributo n® § - Utilizacio dos modzlos internos na Gestio dos Rizcos dz Mereado

Fonte: o autor.

Para a definicdo dos atributos nas categorias dos recursos e capacidades de Barney e
Hesterly (2011), Quadro 3, considerou-se as seguintes justificativas:

i. Recursos financeiros — Nesta categoria enquadra-se o atributo n° 5, “Reducao
do capital regulatdrio”, pois espera-se que a IF economize capital ao utilizar os
modelos internos na apuragdo do CRRM ao invés das metodologias

conservadoras (padronizadas) do Bacen;

ii. Recursos fisicos — Neste grupo de recursos, destacado o atributo n°® 02,
“Infraestrutura Tecnoldgica”, face a exigéncia do Bacen (2013) para aquisi¢édo
ou o desenvolvimento de Sistemas robustos que sejam compativeis com o

tamanho e as operacdes das IFs;
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Recursos Humanos — Considerados atributos individuais, classificado o de n° 3
“Qualificacdo dos Profissionais”, diante da dimensdo técnica exigida para o

funcionamento do processo de gerenciamento dos riscos de mercado;

Recursos Organizacionais — S&o recursos relacionados a grupos de pessoas, a
estrutura formal da empresa, enquadrando-se os atributos de n° 1,
“Fortalecimento da Estrutura de Governanca Corporativa”, 4, “Documentagao
dos processos”, 6, “Validacdo Independente de modelos™, 7, “Mecanismos de
transparéncia com o mercado, e 8, “Utilizacdo dos modelos internos na Gestao

dos Riscos de Mercado.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo sdo apresentados: a tipologia da pesquisa, o protocolo do estudo de caso,
os procedimentos de coleta de dados, os procedimentos de tratamentos de dados e o desenho da

pesquisa.

3.1. Tipologia da Pesquisa

3.1.1 Segundo os objetivos

A pesquisa enquadra-se como exploratoria e descritiva, justificando-se que o Banco
Bradesco, empresa objeto do estudo, foi a primeira IF no pais a ter autorizacdo do Bacen para uso
dos modelos internos no célculo do CRRM. Também destaca-se o carater exploratério da pesquisa,
conforme demonstrado na Tabela 1, que apenas duas IFs utilizam o modelo interno para o calculo
do Capital Regulatdrio dos Riscos de Mercado, além do estudo empirico valer-se da fundamentacéao
tedrica com base na aplicacdo da Teoria VBR e do modelo VRIO na evidenciacao da existéncia de

atributos que podem criar uma vantagem competitiva sustentavel para a organizacao estudada.

Para Beuren (2014, p. 80), a caracterizacdo do estudo como pesquisa exploratoria
geralmente ocorre quando h& pouco conhecimento sobre o objeto a ser estudado, buscando-se
conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questoes
importantes para a concluséo da pesquisa. Gil (2008, p. 27) afirma que a pesquisa exploratoria “¢
realizada quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipoteses

precisas e operacionalizaveis”.

3.1.2 Quanto aos procedimentos

A pesquisa caracteriza-se como estudo de caso unico, cuja unidade de anélise do estudo
é a Geréncia de Gestdo dos Riscos de Mercado e Liquidez, subordinada a Superintendéncia de

Risco de Mercado, do Departamento de Controle Integrado de Riscos (DCIR) do Banco
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Bradesco. Segundo Gil (2002, p. 138), a unidade de caso “refere-se a um individuo no contexto
definido”.

Segundo Yin (2015, p. 54), o estudo de caso unico justifica-se com base em cinco

condicdes:

a) tratar-se de caso critico e decisivo, que seja importante para testar a teoria ou suas
proposic¢des, de modo que a o estudo pode ser usado como meio para determinar
se suas premissas sao corretas ou se algum conjunto alternativo de explicagdes
pode ser mais relevante;

b) ou quando o caso Unico representa uma estudo extremo ou peculiar, desviando-
se de situagdes cotidianas, devido a sua raridade;

c) ou quando a pesquisa € comum, captando-se situacGes e condic¢des cotidianas;

d) ou se o caso é revelador, cujo ocorréncia esta condicionada a situacdes em que o
pesquisador tem a oportunidade de observar um fendmeno previamente
inacessivel a investigacdo; e

e) por fim quando é possivel replicar um estudo de caso ja realizado, tratando-se de

um estudo de caso longitudinal.

O estudo em questéo atende a mais de uma das condi¢des enunciadas anteriormente. A
pesquisa € considerada decisiva, pois possibilitara testar as premissas da Teoria VBR e do
modelo VRIO. Também se enquadra como raro, conforme demonstrado na Tabela 1 que apenas
duas IFs estdo aprovadas no Brasil ao uso dos modelos internos para o calculo do CRRM, sendo
uma delas, a empresa estudada. E, por altimo, revelador devido ao maior acesso do pesquisador
na condicao de funcionario da companhia objeto da pesquisa.

Para Yin (2015), existem cinco preocupacfes que justificam a preferéncia dos

pesquisadores pelos experimentos e levantamentos ao invés dos estudos de caso:

I A presumida necessidade de maior rigor no estudo, especialmente na aceitagédo

de evidéncias que irdo influenciar na direcdo dos achados e conclusoes;

ii. A confusdo com casos de ensino, que caracterizam-se pela alteracdo deliberada

de suas mateérias, 0 que seria estritamente proibido no estudo de caso;
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iii. A incapacidade para a generalizacdo a partir das descobertas do estudo de caso,
sendo 0 método aplicavel as proposicdes tedricas e ndo as populaces;

iv. O alto nivel de esforco para a realizagdo do estudo, levando-se muito tempo e

documentos volumosos;

V. Uma vantagem comparativa pouco clara em relagdo a outros métodos.

Para minimizar os pontos levantados, abordou-se mais de um tipo de evidéncia com a
aplicacdo da triangulacdo, a condicdo que a presente pesquisa ndo € um “caso de ensino” e,
embora as generalizacGes sejam aplicaveis apenas as proposi¢des teoricas, também pode-se
realizar estudos de casos futuros em instituigdes financeiras do mesmo porte e que utilizem os

modelos internos no calculo do CRRM.

3.1.2.1 O Protocolo do Estudo de Caso

O protocolo para o estudo de caso é mais que um instrumento ou questionario, pois além
de conter o instrumento, também reune os procedimentos e regras gerais a serem seguidas pelo
pesquisador (Yin, 2015). Ainda Yin (2015, p. 88) afirma que “o protocolo é uma maneira
importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar 0
pesquisador na realizacdo da coleta de dados de um caso Unico”.

Segundo Yin (2015, p. 88), o protocolo de estudo do estudo de caso deve conter quatro

secoes:

1) Secdo A: uma visdo geral do estudo de caso (objetivos e circunstancias
favoraveis, assuntos do estudo de caso e leituras relevantes sobre o tépico sendo

investigado);

2) Segdo B: procedimentos de coleta de dados (procedimentos para a protecao de
sujeitos humanos, identificacdo de provaveis fontes de dados, apresentacéo de

credenciais para contatos de campo e outras adverténcias logisticas);
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3) Secdo C: questdes de coleta de dados (questdes especificas que o pesquisador do
estudo de caso deve ter em mente na coleta de dados e potenciais fontes de

evidéncia para tratar cada questdo; e

4) Secdo D: um guia para o relatério do estudo de caso (esbogo, formato para os
dados, uso e apresentacdo de outra documentacdo e informacéo bibliogréfica).

As secdes sugeridas por Yin (2015) serdo detalhadas a seguir.

a) Visao Geral do estudo de caso

Na introducédo deste estudo foram apresentados os objetivos e a contextualizacdo, bem

como no capitulo 2, a revisdo teodrica dos principais referenciais sobre o tema da pesquisa.

b) Procedimentos de coleta de dados

Conforme Yin (2015, p. 93), A coleta de dados do protocolo precisa enfatizar as tarefas
importantes na coleta de dados, incluindo:

i.  Obter acesso a empresa e aos entrevistados. No trabalho em questdo, a pesquisa
foi autorizada, conforme Apéndice A, e 0 acesso foi garantido devido a facilidade

do pesquisador ser funcionario da entidade estudada;

ii.  Possuir recursos suficientes para a realizacdo das pesquisas em campo. Os
recursos necessarios para a realizacdo desta pesquisa envolvem: notebook,

gravador, editor de texto MS Word da Microsoft, cadernos par anotas em campo;

iii. Desenvolver um procedimento para solicitar assisténcia ou orientacdo, se
necessaria. Na pesquisa em questdo foram tomadas algumas providencias listadas

a sequir:
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Iv. O ponto chave da pesquisa foi identificar na teoria VBR e no modelo VRIO os
elementos para responder o problema do estudo. Para tanto, a partir das
referéncias bibliografica citadas por diversos autores no Brasil e no Exterior, a
exemplo de Barney (1991), Barney e Clark (2007) e Barney e Hesterly, (2011);

v. A pesquisa também se valeu da revisdo de teses e dissertagBes, artigos

apresentados em congressos e revistas nacionais e internacionais;

vi. A base tedrica construida foi fundamental para identificar os estudos realizados
como base na Teoria VBR e no modelo VRIO, bem como para direcionar a
selecdo dos atributos e instrumentos para a realizacdo da pesquisa, além de definir

quais autores seriam relevantes para o objetivo do estudo;

vii.  Foi estabelecido um cronograma com todas as etapas da pesquisa, incluindo-se a
elaboracdo do projeto de pesquisa, a revisao teorica, a definicdo dos instrumentos
de pesquisa, submissdo aos processos de pré-qualificacdo e qualificacdo da
pesquisa, realizacdo da coleta dos dados (documentos, entrevistas, aplicacdo da
escala do modelo VRIO), a anélise dos dados e a elaboracéo do relatério final.

viii.  Yin (2015) alerta que devem ser tomadas as providéncias para 0s eventos nao
previstos, incluindo as mudancas na disponibilidade dos entrevistados, assim
como as mudancas na disposi¢cdo, no humor e na motivagdo do proprio
pesquisador enquanto faz trabalho de campo. Para esta pesquisa atencdo foi
imprescindivel em virtude da agenda dos agentes entrevistados no Banco

Bradesco e dos contratempos da esfera pessoal do pesquisador.

c) Questdes de coleta de dados

Para Yin (2015, p. 94), “a principal finalidade das questdes de protocolo ¢ manter o
pesquisador no rumo, a medida que ocorre a coleta de dados”. “As questdes sdo formuladas para

0 pesquisador, ndo para o entrevistado”.
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O instrumento da pesquisa foi desenvolvido com base nos conceitos do Modelo VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacao) e da Teoria VBR de Barney e Hesterly (2011).
Segundo os autores, 0 modelo VRIO investiga, por meio de quatro questdes, os atributos de valor,
raridade, imitabilidade e organizacéo de um recurso ou capacidade para determinar o seu potencial

competitivo.

Para atender ao objetivo geral e aos especificos deste trabalho, foi necessario identificar os
atributos relacionados aos modelos internos utilizados no célculo do CRRM, segundo o Bacen
(2013) e classifica-los conforme as categorias de recursos e capacidades de Barney e Hesterly
(2011). Também se utilizou como fonte de evidéncias documentos, entrevistas, observagéo

participante e aplicacdo da escala do modelo VRIO, proposta por Gongalves et al. (2011).

Neste estudo esses atributos foram estudados e todas as fontes de evidéncias trianguladas

como forma de permitir maior assertividade dos resultados e responder as seguintes questdes:

1. Quais atributos (recursos e capacidades) foram implementados com a adocao dos

modelos internos?

2. Quais atributos atendem a questdo de “Valor’ do modelo VRIO?

3. Quais atributos atendem a questdo de ‘Raridade” do modelo VRIO?

4. Quais atributos atendem a questao de “Imitabilidade” do modelo VRIO?

5. Quais atributos atendem a questdo de “Organiza¢do” do modelo VRIO?

6. Quais atributos possuem maior pontuacéo da escala do modelo VRIO?
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d) Guia para o relatorio do estudo de caso

Segundo Yin (2015), o protocolo do estudo de caso deve conter um guia para a elaboragéo
do relatério, devendo o pesquisador pensar no seu publico alvo e no formato do relatério. No
caso de académicos, exemplifica que os achados e a teoria prévia sdo muito importantes, ao
passo que para os ndo especialistas, os elementos do mundo real, suas implicagfes que
demandarao acdes, sdo mais importantes. A realizacdo do relatorio seguira os padrdes constantes
nas “Diretrizes para Apresentacdo de DissertacOes e Teses da USP: parte 1l (APA) ”, elaborado

pelo Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de S&o Paulo (USP) em 2016.

3.1.3 Quanto a abordagem do problema

A pesquisa enquadra-se como qualitativa, conforme destacado:

Para a resposta a questdo de pesquisa serdo utilizados métodos qualitativos, conforme
afirma Dias (2010, p. 46): “A pesquisa qualitativa envolve o uso de dados qualitativos obtidos
em documentos e observacdes para a compreensdo e explicacdo dos fendmenos”. Serédo
realizadas analises de atas, relatorios e dados internos e publicos, na busca de evidéncias para
aplicacéo do Modelo VRIO — Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo, conforme a Teoria
VBR.

3.2. Unidade de Anélise

O estudo tera como escopo a Area de Gestdo dos Riscos de Mercado e Liquidez (Unidade
de caso) do Banco Bradesco. Os dados da pesquisa serdo coletados de janeiro de 2013 a outubro
de 2017, que compreende o periodo total que a IF utilizou os modelos internos no célculo do
CRRM.
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A escolha do Banco Bradesco com objeto do estudo deveu-se:

a) O Bank for International Settlements (BIS), em 12/2013, publicou no Relatério
denominado Regulatory Consistency Assessment Programme (RCAP), que o Banco Bradesco era
a Unica IF no Brasil autorizada, em 2012, pelo Bacen para utilizacdo dos modelos internos no
calculo do CRRM;

b) O Banco Bradesco foi classificado pelo Bacen como um IF sistemicamente
relevante (S1), face a representatividade para o Sistema Financeiro Nacional, nos moldes da
Resolucdo n° 4553 do CMN que estabelece a segmentacéo das IFs de acordo com o porte e 0

tamanho de suas exposicdes financeiras;

C) Em 03/2017, o Banco Bradesco possuia R$ 1,3 trilhdo de ativos, patriménio liquido
de R$ 104,5 bilhdes, 106 mil funcionarios e valor de mercado de

R$ 178,2 bilhdes (preco a¢bes x quantidades agdes PN e ON), sendo a 22 maior institui¢do

financeira privada do Pais; e

d) O pesquisador é funcionario da empresa objeto do estudo, o que possibilita aplicar
a partir dos conhecimentos praticos, as teorias abordadas no Mestrado Profissional, em especial,
guanto a possibilidade dos resultados da Pesquisa proporcionarem recomendagdes para melhorias

de processos e rotinas na Organizagdo estudada.

3.3. Procedimentos de coleta de dados

Yin (2015, p.110) considera seis fontes de evidéncias que podem ser utilizadas no estudo de

caso, considerando pontos fortes e fracos, conforme o Quadro 4.
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Quadro 4 — Seis fontes de evidéncia: pontos fortes e pontos fracos

Fonte de evidéncia Pontos fortes Pontos fracos

o Estavel - pode ser revista repetidamente * Recuperabilidade - pode ser dificil de
encontrar
o Discreta - ndo foi criada em consequéncia [ e Seletividade parcial, se a cole¢do for
. do estudo de caso incompleta
Documentagao | | Exata - contém nomes, referéncias e |e Parcialidade do relatério — reflete
detalhes exatos de um evento parcialidade (desconhecida) do autor

o Ampla cobertura - longo periodo de

. : . o Acesso — pode ser negado deliberadamente
tempo, muitos eventos e muitos ambientes

. o [idem a documentacéo] o [idem a documentacéo]
Registros em Acessibilidade  devid ~ d
arquivo o Precisos e geralmente quantitativos ¢ Acessibilidade devido a  razoes de
privacidade
e Direcionadas - focam diretamente os|e Parcialidade devido as questdes mal
topicos do estudo de caso articuladas
o Perceptiveis — fornecem explicacGes, | o Parcialidade da resposta
Entrevistas bem como visBes pessoais (por exemplo,

percepcdes, atitudes e significados) e Incorre¢Oes devido a falha de meméria

o Reflexividade — o entrevistado d& ao
entrevistador o que ele quer ouvir

o Urgéncia - cobre eventos em tempo real |e Consome tempo

o Seletividade —ampla cobertura é dificil sem

e Contextual — cobre o contexto do “caso” .
uma equipe de observadores

Observagoes L .
diretas o Reflexividade — evento pode prosseguir
diferentemente porque esta sendo observado
e Custo — horas necessdrias pelos
observadores humanos
o [idem aos acima para as observacdes|e [idem aos acima para as observacdes
diretas] diretas]
Oabr?c‘iacriv?r?tz e Discernivel ao comportamento e aos|e Parcialidade devido a manipulagdo dos
P P motivos interpessoais eventos pelo observador participante

" o Discernivel as caracteristicas culturais e Seletividade
Artefatos fisicos

o Discernivel as operagdes técnicas ¢ Disponibilidade
Fonte: Yin (2015. p.110)
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Para a realizagdo desta pesquisa, fez-se necessaria a definicdo de cada fonte de evidéncia
utilizada no estudo, conforme pode ser visto no Quadro 5.

Quadro 5 — Objetivos das fontes de evidéncia do estudo

Fontes de Evidéncias

Objetivos

Método Qualitativo

Identificacdo, na unidade de andlise do estudo, de
Relatérios internos e externos, Atas e Apresentacdes
Analise documental relacionados aos atributos dos modelos internos
(Quadro 3) na busca de evidenciar a sua efetiva
implementacéo.

Obtencdo de evidéncias, a partir de entrevistas
semiestruturadas com participantes ativos da Geréncia
de Gestdo dos Riscos de Mercado e Liquidez,
subordinada a Superintendéncia de Risco de Mercado e
Liquidez, responsavel pela implementacéo dos atributos
relacionados aos modelos internos, que permitiram
inferir através de suas percepgdes sobre as questdes do
estudo de caso, bem como possibilitaram realizar o
cruzamento de dados, necessario para a certificacdo
da qualidade dos achados identificados.

Entrevistas semiestruturadas

A Escala do Modelo VRIO sera aplicada em forma de
questionario. Os atributos (Quadro 3) serdo classificados
pelo Gerente e Superintendente da Unidade de Anélise,
conforme recomenda os autores. De acordo com a
proposta de Gongalves et al. (2011), quanto maior a
pontuacdo atingida na escala, maior a probabilidade
desses recursos gerarem uma vantagem competitiva
sustentavel.

Questionarios
Escala Modelo VRIO Gongalves et al.
(2011)

O pesquisador é funcionario da empresa objeto do estudo
e foi Auditor Interno no processo de avaliacdo da
Observagdo Participante implementacdo dos atributos dos modelos internos,
tendo o conhecimento da efetividade e integridade das
fontes dos dados coletados na pesquisa.

Fonte: o autor.
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Para Martins e Thedphilo (2016, p.66), “a confiabilidade de um Estudo de Caso podera ser
garantida pela utilizacdo de vérias fontes de evidéncias, sendo que a significancia dos achados tera
mais qualidade ainda se as técnicas forem distintas”. Ainda os autores defendem que “o processo de
triangulacdo garantird que descobertas em um Estudo de Caso serdo convincentes e acuradas,
possibilitando um estilo corroborativo de pesquisa”. No mesmo entendimento, Yin (2016) destaca
que a triangulacdo € uma justificativa para o uso de multiplas fontes de evidéncias, ressaltando que
ndo é recomendado o uso de fontes individuais quando se conduzem pesquisas de estudos de caso,
sendo um ponto forte da coleta de dados do estudo de caso a oportunidade de usar diferentes fontes

de evidéncias.

3.4. Procedimentos de tratamento de dados

O roteiro proposto para esta pesquisa possui um conjunto de atividades e procedimentos,

apresentados a seguir:

a) A pesquisa serd iniciada com o inventario de trabalhos anteriores envolvendo
artigos cientificos, dissertacdes de mestrado, teses de doutorado e livros sobre o
tema, a Teoria VBR e 0 Modelo VRIO, vantagem competitiva, modelos internos e
padronizados para o calculo do CRRM,;

b) Identificar os atributos dos modelos internos (Bacen, 2013) e classifica-los nas

categorias de recursos e capacidades de Barney e Hesterly, (2011)

¢) Definir como unidade de analise a Area de Gestdo dos Riscos de Mercado,
subordinada a Superintendéncia de Risco de Mercado, do Departamento de
Controle Integrado de Riscos (DCIR);

d) Realizar a triangulacdo das evidéncias obtidas para certificacdo dos resultados

do estudo, conforme recomendando por Yin (2015) e Martins e The6philo (2016);

e) Serdo considerados como fonte de vantagem competitiva sustentavel apenas 0s
atributos referendados por todos os quatro tipos de evidéncias na triangulacéo
(Quadro 5).
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3.5. Desenho da Pesquisa

A Figura 6 representa a estrutura metodologica utilizada no estudo. Nela, pode-se observar,
0s subsidios gerados a partir das revisdes tedricas sobre a vantagem competitiva, dos conceitos
advindos da Teoria VBR, do modelo VRIO e dos atributos relacionados aos modelos internos
requeridos pelo Bacen (2013). A partir dos atributos dos modelos internos (Bacen, 2013),
procedeu-se a classificacdo nas categorias de recursos e capacidades de Barney e Hesterly, (2011).
Foi criado um modelo, a partir do uso da metodologia do estudo de caso Unico, valendo-se de
quatro fontes de evidéncias (documental, entrevistas semiestruturadas, aplicacdo da escala do
modelo VRIO — Questionarios e observacdo participante) e da triangulacdo das evidéncias para
responder a questdo de pesquisa de quais atributos, decorrentes dos modelos internos para
apuracdo do CRRM do Banco Bradesco, contribuem ou ndo para obtencdo de vantagem

competitiva sustentavel.

Figura 6 — Desenho da Pesquisa

Revisio Tedrica
eoria YBR = Modelo YRIO Atributos - Modelos Internos Estudo de Caso Unico

[Barney & Hesterly, 2011) [Bacen, 2013) in, 2015)

Tearia WVBR Definic o dos Atributos dos modelos . )
- ) i w ) Area de Gestio dos Riscos de
‘fantagem Competitiva intrmeos e classificagio nas categorias M dodaB Brad
Madela 'YRIO de Recurzos e Capacidades ereadn dobanco Dradesca

[Barmey & Hesterly, 2011) (Uridade de Caso)

. . &

Anslise d 1 Entrevistas Escala Madelo YRIO DObservagao
nalise documenta semiestruturadas Gongalves et al. (2011) Panticipante

Anélize de Relatdrios de

Gerenciamenta de Rizcos - Pilar 5 O pesguisador foi Auditor

Intermo quanda do processo
de avaliagio pelo Bacen
parausa dos modelos
internas no céleula da CRAM.

" Aplicacio daeszcala
[2010 2 2017) e Book de ) WRID (Cuesionarios]
) . [Superintendente e Gerente )
Candidatura - Infarmacdes sobre X . [Superintendente e Gerente
- daUnidade de Andlise). . .
o Modelo Interno de Risco de da Unidade de Analise)
Mercade da Conglomerada

Aplicagdo de Entrevistas

Analise do

Recursos e Capacidades Analise das - Respostas Esperadas
= . _ resultado da Obervagao _
[Atriburos) Analise Documental Entrevistas E 12 Model Partici 5 com Base na Teoria
[Barney & Hesterly, 2011) Semiestruturadas scauan“_? =ie SRS VYBR e Modelo YRIO
Financeiros [5]) Triangulagio Triangulagio Triangulagio Triangulagio Atributo contribui para a
criagio de vantagem
Fisicos (2] Triangulagio Triangulagio Triangulagio Triangulagio competitiva sustentavel ou
Humanos (3] Triangulagso Triangulagiao Triangulagso Triangulagio Atributa ndo contribui para 2
criagdo de vantagem
DOrganizacionais (1,4.6,7.8] Triangulagio Triangulagao Triangulagao Triangulagao competitiva sustentéuel

¥

Anailise e avaliagdo dos atributos, decommentes dos modelos internos. que podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel ao

Banco Bradesco

Apresentag3o das analises e resultados para resposta a questao de Pesquisa: Ouais atributos, decomnentes dos modelos internos para apuragio
do CRRM do Banco Bradesco, contribuem ou ndo para obteng&o de vantagem competitiva sustentavel ?

Fonte: O autor
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Para um melhor entendimento, apresenta-se a abordagem da pesquisa, detalhando-a para
cada tipo de evidéncia.

3.5.1 Analise documental

O processo de anélise documental foi realizado com base nos Relatorios de Gerenciamento
de Riscos — Pilar 3, dos anos de 2010 a 2017, disponiveis no site de Rela¢des com Investidores do
Banco Bradesco para entendimento do processo de candidatura da institui¢éo junto ao Bacen para
0 uso dos modelos internos no calculo do CRRM. O Banco Bradesco disponibilizou o documento
denominado “Informagdes sobre o Modelo Interno de Risco de Mercado — Conglomerado
Prudencial, de 02/2017), que é a base para avaliacdo do Bacen na aprovacdo ou revalidacdo das
IFs que foram aprovadas ou pretendem candidatar-se. Foram avaliados 43 documentos, listados
no Apéndice B, que totalizaram 15.901 paginas com o objetivo de evidenciacdo dos atributos
implementados a partir da aprovagao dos modelos internos, posterior classificacdo nas categorias
de recursos e capacidades de Barney e Hesterly (2011) e a identificagdo da possivel capacidade de

criar uma vantagem competitiva sustentavel.

3.5.2 Aplicacdo das escalas do Modelo VRIO (Questionarios)

As escalas do modelo VRIO usadas nesta pesquisa se valeram daquelas que foram
propostas por Gongalves et al. (2011), conforme descri¢do no item 2.2 do Referencial Tedrico.
As escalas, Figuras 4 e 5, foram agrupadas em um Formulario de Pesquisa, Apéndice C, e
submetidos, em 27/10/2017, ao Superintendente e o Gerente Departamental da Area de Controle

e Mensuracdo dos Riscos de Mercado do DCIR do Banco Bradesco (unidade de analise).

Primeiro buscou-se apresentar informagBes preliminares no Formulario para
contextualizar a pesquisa quanto as caracteristicas de cada atributo e a definicdo do Modelo VRIO.
O formulario foi dividido em trés blocos, sendo: Bloco 1 — Perfil do Respondente, Bloco 2 -
Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO) e Bloco 3 - Questionario Parte Il (Escala Valor e
Desempenho).

Os questionarios “Escala Modelo VRIO” e “Escala Valor e Desempenho”, conforme
proposto por Gongalves, Coelho e Souza (2011), foram aplicados em duas partes (Blocos 2 e 3)

para cada um dos oito atributos do Modelo Internos apresentados no Quadro 3.
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No “Bloco 2” buscam-se 0s atributos que possuam maior capacidade de criar vantagem
competitiva sustentavel. Ja o “Bloco 3” tem o objetivo de identificar os atributos que possam
agregar valor e aumentar o desempenho da organizacédo de forma isolada ou combinada com outros
atributos, considerando as estratégias e acdes da Organizacdo para explorar esses recursos e
capacidades. As respostas possuem escores em escalas do tipo Likert com seis graus, de acordo
com o proposto por Gongalves et al. (2011).

Como ultimo cuidado, antes que o formulario fosse submetido aos respondentes ele foi
validado a partir de um pré-teste como um grupo de funcionarios do Banco Bradesco da Area
de Auditoria Interna que conheciam o processo e que posteriormente ndo fizeram parte da
pesquisa final. A partir de sua contribuigéo eles possibilitaram a identificacdo de pontos de

ajustes e melhorias que foram incorporados ao formulario.

3.5.3 Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com o Superintendente e 0 Gerente
Departamental da Area de Controle e Mensuragdo dos Riscos de Mercado do DCIR do Banco
Bradesco (unidade de analise). Todos sdo conhecedores do processo candidatura do Banco
Bradesco para utilizacdo dos modelos internos no calculo do CRRM e dos atributos
implementados na organizacao desde do registro da solicitacdo de aprovacéo junto ao Bacen em
2010.

As entrevistas foram agendadas previamente, com duracdo de até uma hora. Antes da

realizacdo das entrevistas, foi apresentado aos entrevistados as perguntas que se pretendia fazer.

Nas entrevistas, pretendeu-se identificar evidéncias que possibilitasse complementar as
informacdes obtidas nas fases anteriores: analise documental e a Aplicacdo da escala do modelo
VRIO - Questionarios (Gongalves et al, 2011).

A primeira entrevista foi realizada com o Gerente Departamental da Area de Controle e
Mensuracéo dos Riscos de Mercado do DCIR, no dia 07/11/2017 (Entrevistado 1). A segunda foi
realizada com o Superintendente da Area de Controle e Mensuragio dos Riscos de Mercado do
DCIR, no dia 10/11/2017 (Entrevistado 2).
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As entrevistas foram gravadas e tiveram duracgdo entre 30 a 60 minutos. Ao término das
gravacdes, cada uma das entrevistas foi transcrita, e as transcrigdes foram encaminhadas para os
respondentes e tiveram seu uso autorizado. O roteiro da entrevista semiestruturada esta apresentada

no Apéndice D.

3.5.4 Observacéao Participante

O pesquisador foi Auditor Interno do processo no periodo de 2010 a 2014, portanto
vivenciou todas as fases desde o inicio da solicitacdo do Banco Bradesco junto ao Bacen em 2010,
passando pela aprovacdo em 2012 e na manutencao da autorizagdo nos anos de 2013 e 2014. A
experiéncia permitiu ao pesquisador maior assertividade quando da triangulacio das evidéncias
obtidas na analise documental, na aplicacdo das escalas do Modelo VRIO e nas entrevistas

semiestruturadas, e por fim, nas analises e apresentacdo dos resultados.
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4. DESCRICAO DO CASO

Neste capitulo, apresentou-se a empresa com a descricao do histérico da Organizacéo, a
Missdo, a Visdo e a Estratégia, bem como sobre os principais nimeros da instituicdo. Também
apresentado o contexto da autorizagdo ao uso dos modelos internos pelo Bacen.

4.1. Apresentacdo da Empresa — Banco Bradesco S/A

De acordo com as informacOes dispostas no site de relagdes com investidores — RI
(Bradesco, 2017a), o Banco Bradesco S/A foi fundado em 1943 como banco comercial sob a
denominagdo de "Banco Brasileiro de Descontos S.A." No final da década de 60, conquistou a

lideranga como o maior banco comercial do setor privado no Brasil.

Em 1988, ap0s a incorporacdo de subsidiarias de financiamento imobiliario, banco de
investimento e financiadora, tornou-se um banco mdaltiplo, e teve o nome alterado para Banco

Bradesco S.A. A seguir descreve-se a Misséo, a Visao e a Estratégia Empresarial da Instituicéo:

e Missdo: Contribuir para a realizagcdo das pessoas e para o desenvolvimento
sustentavel, mediante a oferta de solucGes, produtos e servigos financeiros e de

seguros, amplamente diversificados e acessiveis;

e Visdo: Ser a opcdo preferencial do cliente, tanto no mundo fisico quanto no
digital, diferenciando-se por uma atuacao eficiente e para todos 0s segmentos de

mercado;

e Estratégia Empresarial: Desenvolver suas atividades com os mais altos niveis de
eficiéncia, buscando prestar servigos bancarios de qualidade, aplicar as melhores
praticas de Governanca Corporativa e alcancar resultados ainda mais

consistentes.
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Segundo o RI do banco, o respeito ao consumidor, a responsabilidade socioambiental, a
seguranca e a credibilidade estdo inseridos na cultura empresarial do Bradesco. Trés vetores de

maior amplitude alicercam o planejamento estratégico:

I. Crescer organicamente, sem perder de vista as possibilidades de aquisi¢Oes, associagdes
e parcerias, desde que comprometidas com a qualidade do atendimento, a seguranga dos
produtos, solucBes e servicos e com a efetiva melhoria dos indices de eficiéncia

operacional e financeira;

ii. Manter rigidos controles para identificar, avaliar e mitigar riscos intrinsecos as

atividades, bem como definir os niveis aceitaveis em cada operacéo; e

ii. Conduzir os negocios com total transparéncia, ética e remuneragdo adequada aos

investidores.

Em consulta ao Relatdrio press release dos resultados do primeiro trimestre de 2017

(Bradesco, 2017b), destacam-se 0s seguintes nimeros:

e O Bradesco disponibiliza aos seus clientes uma extensa Rede de Atendimento no
Pais, destacando-se 5.122 Agéncias e 3.971 Postos de Atendimento. Também,
estdo disponiveis aos clientes Bradesco: 1.004 Postos de Atendimento Eletrénico,
38.525 Pontos Bradesco Expresso, 36.095 maquinas da Rede Bradesco e 20.584
maquinas da Rede Banco 24 Horas;

e O valor de mercado do Bradesco era de R$ 178,2 bilhdes, evolucédo de 24,0% em
relacdo a marco de 2016;

e Os Ativos Totais registraram saldo de R$ 1,3 trilhdo, crescimento de 17,5% em
relacdo ao saldo de margo de 2016. O retorno sobre os Ativos Totais Médios foi
de 1,4%j;
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e O Patrimonio Liquido somou R$ 104,5 bilhdes, 12,0% superior a margo de 2016.
O indice de Basileia, apurado com base no Conglomerado Prudencial, registrou
15,3%;

e A remuneragdo do quadro de funcionarios, somada aos encargos e beneficios
totalizou, no primeiro trimestre de 2017, R$ 4,2 bilhdes. Os beneficios
proporcionados aos 106 mil funcionarios da Organizacdo Bradesco e seus
dependentes somaram R$ 1,1 bilhdo, e os investimentos em programas de

formacdo, treinamento e desenvolvimento totalizaram R$ 31,4 milhGes.

A Organizacdo Bradesco em seu Relatério de Gerenciamento de Riscos Pilar 11, de
03//2017 (Bradesco, 2017c), afirma que o documento atende as recomendacdes do Comité de
Basileia (Pilar 3 — Disciplina de Mercado) e as determinaces do Bacen. O Relatério busca
proporcionar as partes interessadas o acesso as informac6es do gerenciamento de riscos, as suas
praticas e controles dos principais riscos aos quais esta exposta, 0 que permite aos agentes de

mercado avaliarem a adequacao do capital.

No citado Relatdrio, o Bradesco (2017c) afirma que o gerenciamento de riscos é
imprescindivel para possibilitar a estabilidade das instituicdes financeiras a longo prazo e que a
postura de transparéncia na divulgacdo de informacGes referentes a esta atividade fortalece a

Organizacdo, contribuindo para a solidez do sistema financeiro nacional e a sociedade em geral.

4.2. Contexto historico da autorizacdo para o uso dos modelos internos

Em 30 de junho de 2010, o Banco Bradesco protocolou a sua candidatura para a
utilizacdo dos modelos internos de risco de mercado para o calculo do CRRM junto ao Bacen,
como referéncia ao processo de aperfeicoamento continuo e melhores praticas no gerenciamento
de riscos. Em janeiro de 2013, o Bradesco foi o primeiro Banco no pais que teve seus modelos
internos de risco de mercado aprovados pelo Bacen para apuragdo do capital regulamentar,
fortalecendo a estrutura de Gerenciamento de Riscos e Capital. Destaca-se nesta estrutura, o
Departamento de Controle Integrado de Riscos (DCIR), cuja missdo € promover e viabilizar o
controle de riscos e a alocacdo de capital, através de praticas robustas e da certificacdo da

existéncia, da execucdo e da efetividade de controles que assegurem niveis aceitaveis de riscos
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nos processos da Organizacdo, de forma independente, consistente, transparente e integrada. A
Figura 7 demonstra a estrutura integrada de gerenciamento dos riscos, na qual esta inserida a
Geréncia de Controle e Mensuracao dos Riscos de Mercado, subordinada a Superintendéncia de
Risco de Mercado e Liquidez, do DCIR (Bradesco, 2017c).

Figura 7 — Estrutura Integrada de Gerenciamento de Riscos e Capital
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Fonte: Bradesco (2017c, p. 10).

A éarea destacada trata-se da Geréncia de Controle e Mensuracao dos Riscos de Mercado
(unidade de anélise), subordinada a Superintendéncia de Risco de Mercado e Liquidez do DCIR,
responsavel pela implementacéo dos atributos relacionados aos modelos internos utilizados na
apuracdo do CRRM, onde foram aplicados os procedimentos para a coleta dos dados da

pesquisa.

4.3. Apresentacao dos resultados da pesquisa de campo

O inicio do processo de pesquisa de campo deu-se com o envio prévio de apresentacéo do
Projeto de Pesquisa para autorizacao junto a Diretoria Executiva, tendo recebido a deliberacao pelo
uso dos dados internos, porém sem a permissao de publicacdo do trabalho. Em 26/06/2017 foi
enviado o TERMO DE COMPROMISSO DE CONFIDENCIALIDADE DA PESQUISA, que se

encontra neste trabalho no Apéndice A, onde consta a autoriza¢do do Banco Bradesco.
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Conforme previsto na metodologia de pesquisa, foram realizados trés tipos de pesquisa de
campo: Analise documental, Entrevistas semiestruturadas, aplicacdo das escalas do Modelo VRIO
(Questionarios) que aconteceram nos meses de outubro e novembro de 2017. Os resultados das
pesquisas serdo apresentados a partir da descricdo do contexto prévio a ser considerado para o
entendimento das evidéncias, da analise documental, das entrevistas semiestruturadas, das escalas
do Modelo VRIO e por fim, da avaliacdo dos atributos que podem criar a vantagem competitiva

sustentavel para o Banco Bradesco.

4.3.1 Contexto Prévio a ser considerado para o entendimento das evidéncias

Destaca-se que existe diferenca temporal entre os tipos das evidencias obtidas das
diferentes fontes. Os documentos analisados sdo de diversos periodos, iniciando em 2010 e
chegando até o final do ano de 2017. Ja as entrevistas e a aplica¢do dos questionarios do Modelo
VRIO (questionérios) foram realizados em outubro e novembro de 2017. Assim, percepcdes
diferentes foram capturadas a partir das diferentes fontes, podendo-se levar a conclusées

diferentes.

O objetivo principal desta pesquisa é analisar e avaliar os atributos, decorrentes dos
modelos internos, que podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel ao Banco
Bradesco. Para suportar e permitir a atingimento do citado propdsito, utilizou-se do Modelo VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo) de Barney e Hesterly (2011), baseado nas

premissas da Teoria VBR.

Para tanto a analise documental possibilitou o entendimento do processo de candidatura da
instituicdo junto ao Bacen para o uso dos modelos internos no calculo do CRRM e como fonte
evidenciacdo dos atributos implementados e a posterior classificagdo nas categorias de recursos e

capacidades de Barney e Hesterly (2011).

Na Aplicacdo dos questionarios das escalas do Modelo VVRIO, conforme proposto por
Gongalves et al. (2011), buscou-se identificar os atributos que possuam maior capacidade de criar
vantagem competitiva sustentavel, bem como os atributos que possam agregar valor e aumentar o
desempenho da organizacdo de forma isolada ou combinada com outros, considerando as

estratégias e acdes da Organizacdo para explorar esses recursos e capacidades.
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As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com funcionarios conhecedores do
processo candidatura e pretendeu-se identificar evidéncias que possibilitasse complementar as
informacdes obtidas nas fases anteriores: analise documental e a Aplicacdo da escala do modelo
VRIO (Goncalves et al, 2011).

Por ultimo, a evidenciagdo por meio do observador participante realizada pelo pesquisador,
que foi Auditor Interno do processo no periodo de 2010 a 2014, possibilitou constatar e consolidar
todas as fases do processo. A experiéncia do pesquisador possibilitou maior assertividade quando
da triangulacao das evidéncias obtidas na analise documental, na aplicacdo dos questionarios e nas

entrevistas semiestruturadas.

4.3.2 Anélise documental

Foram avaliados e catalogados 43 documentos, listados no Apéndice B, que totalizaram
15.901 paginas com o objetivo de evidenciacao dos atributos implementados a partir da aprovacédo
dos modelos internos, posterior classificacdo nas categorias de recursos e capacidades de Barney
e Hesterly (2011) e a identificacdo da possivel capacidade de criar uma vantagem competitiva

sustentavel.

O Quadro 6 demonstra a evidenciagdo da autorizagdo do Bacen para o uso dos modelos

internos para o calculo do CRRM pelo Banco Bradesco.

Quadro 6 — Aprovacdo Modelo Interno - Banco Bradesco — Anélise Documental

Documento - N° Constatages - Pesquisa Campo

Aprovacdo do Banco Central do Brasil
realizada em 29/11/2012.

NS 2o\ o 30 - Oficio 0956/2012-Desup/Gabin de 29/11/2012

Modelo
Interno -
Banco imei i a
Brad 10 - Relatdrio de Gerenciamento de Riscos - Pilar 3 Pr|me|ra~ divulgagéo % Mercado da
radesco o aprovacdo dos modelos internos para o
- 4° Trimestre 2012 :
célculo do CRRM.
32 - Regulatory Consistency Assessment Primeira divulgagdo do BIS da aprovagdo

do Banco Bradesco como Unica IF no
Brasil autorizada ao uso dos modelos
internos no célculo do CRRM.

Programme (RCAP) - Assessment of Basel Il
regulations in Brazil - 12/2013

Fonte: o autor
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O passo seguinte foi verificar se o prdprio modelo interno como um Unico
recurso/capacidade implementado pelo Banco Bradesco, a partir da aprovagdo em 2012, atende as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO para constituir fonte de vantagem competitiva

sustentavel. Apresenta-se no Quadro 7 o resumo dos documentos identificados.

Quadro 7 — Modelos Internos X Premissas da Teoria VBR e Modelo VRIO — Analise

Documental

Modelo Interno
(Premissas Teoria

Atendimento a Premissa da Teoria VRB e

Documento - N° Modelo VRIO

VBR/ Modelo

VRIO)

(Sim/N#o)

Valor

10,32,33 - SEC FORM 20-F - 12/2012, 49
- Relatério de Gerenciamento de Riscos
Pilar 3 - 3° Trimestre 2017

Sim, conforme apresentacdo para o mercado
(Brasil e Exterior) que a IF utiliza-se de
pratica de mercado para a gestdo dos riscos
aprovada pelo regulador. Também demonstra
a reducdo do capital regulatdrio.

Raridade

31 - SIC - Banco Central Responde -
18600.001146/2017-25 (rdr 2017156568)
32 - Regulatory Consistency Assessment
Programme (RCAP) - Assessment of
Basel 111 regulations in Brazil - 12/2013

Sim, conforme Pesquisa realizada junto ao
SAC do Banco Central do Brasil - Bacen, que
em Maio/2017, havia apenas duas institui¢des
financeiras autorizadas no pais ao uso dos
Modelos Internos no céalculo do CRRM,;
2. Primeira divulgacdo do BIS da aprovagéo
do Banco Bradesco como Unica IF no Brasil
autorizada ao uso dos modelos internos no
calculo do CRRM.

Imitabilidade

1 - Informacdes sobre o Modelo Interno de
Risco de Mercado — Conglomerado
Prudencial / Fevereiro/2017

Sim, conforme processo complexo que
envolve:

1. Nove Departamentos do Banco, com
sistemas e processos especificos. Sendo eles:
Controle Integrado de Riscos - DCIR,
Tesouraria, Internacional e Cambio, Ac¢des e
Custodia, Pesquisas e Estudos Econdmicos,
Planejamento, Relacionamento com Clientes,
Orcamento e Controle, Inspetoria Geral e
Garantias e Cadastro - Area de Validagio
Independente de Modelos;
2. Oito Comités: Gestdo Integrada de Riscos,
Controles internos e Compliance, de
Auditoria, Gestdo de Riscos de Mercado e
Liquides, de Tesouraria, de Tesouraria para
gestdo de Ativos e Passivos, de Produtos e
Servicos e de Divulgacéo.
3. Implementacdo de pelo menos oitenta
Sistemas - Anexo 21.
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Sim, conforme evidéncias apresentadas nos
itens anteriores, além de Relatérios internos
de reporte (Anexo 3), documentos que
estabelecem diretrizes, politicas e
procedimentos para a gestdo de risco (anexo
6) - 200 Péaginas.

1 - Informac@es sobre o Modelo Interno de
Risco de Mercado — Conglomerado
Prudencial / Fevereiro/2017

Organizacao

Fonte: o autor com base em Barney e Hesterly (2011)

O ultimo passo da andlise documental foi analisar, a partir da classificacdo dos atributos
dos modelos internos (Bacen, 2013) nas categorias de recursos e capacidades, segundo Barney e
Hesterly (2011). Avaliou-se cada atributo individualmente quanto ao atendimento as premissas da
Teoria VBR e do Modelo VVRIO, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 — Atributos dos Modelos Internos X Premissas Teoria VBR e Modelo VRIO — Analise

Documental
Recursos e ;
Premissas - Modelo VRIO
Capacidades  Atributo
(Barney & N° . T .
Hesterly, 2011) Valor DocN. Raridade| DocN. Imitabilidade Doc N. Organizacao Doc N.
Financeiros SIM | 10,32,33 SIM 31 SIM 1 SIM 1
Fisicos SIM 1 NAO SIM 1 SIM 1
1 1,p. 74
! (59423
?NE);;) treinamentos
1, ! gl ' presenciais e 1, p. 56 (345
Humanos siM | ANExO | sim | BEP: SIM a distancia SIM | funcionrios,
5 84_égp' em 2016, p. 9 areas)
s '9% 79, p.81,p. 82,
bpél ’ pp. 84-86, p.
' 87, p. 90, p.91
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1-p.94
- B _ 1-P.27,p. 9%
1 SIM | ANEXO | NAO - NAO - SIM - ANEXO 6,
6, 10,32,33
10,32,33
4 NAO - NAO - NAO - SIM 1,34,36
Organizacionais
6 SIM | 10,32,33| NAO - NAO - SIM 34e35
7 SIM | 10,3233 | SIM 10,32,33 SIM 10,32,33 SIM 10,29,33,38
8 SIM | 10,32,33 | NAO - NAO - SIM 1, ANEXO 3.

Fonte: o autor com base em Barney e Hesterly (2011)

Com base na anélise documental constatou-se:

i) O Bacen comunicou em 29/11/2012 ao Banco Bradesco a autorizacdo da IF para
utilizacdo dos modelos internos no célculo do CRRM a partir de 01/2013;

i) O modelo interno como recurso/capacidade interna do Banco Bradesco atende todas
as premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva
sustentavel;

iii) Os atributos de nimero 3 - Qualificacdo dos Funcionarios, 5 - Reduc¢do do capital
regulatério, e 7 - Mecanismos de transparéncia com o mercado, considerados
separadamente como recursos/capacidades internas da empresa, atenderam as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva

sustentavel.
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4.3.3 Aplicacdo das escalas do Modelo VRIO (Questionarios)

Os questionarios “Escala Modelo VRIO” e “Escala Valor e Desempenho”, conforme
proposto por Gongalves, Coelho e Souza (2011), foram aplicados em duas partes (Blocos 2 e 3)

para cada um dos oito atributos do Modelo Internos apresentados no Quadro 3.

No “Bloco 2” buscam-se 0s atributos que possuam maior capacidade de criar vantagem
competitiva sustentavel. Ja o “Bloco 3” tem o objetivo de identificar os atributos que possam
agregar valor e aumentar o desempenho da organizagéo de forma isolada ou combinada com outros
atributos, considerando as estratégias e acdes da Organizacdo para explorar esses recursos e
capacidades. As respostas possuem escores em escalas do tipo Likert com seis graus, de acordo

com o proposto por Gongalves et al. (2011).

Os quatro atributos que apresentaram maior pontuacao na escala (Modelo VRIO) foram
considerados como evidenciacdo ao atendimento as premissas da Teoria VBR e Modelo VRIO.

O resultado quanto obtido esta demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 — Atributos dos Modelos Internos X Premissas Teoria VBR e Modelo VRIO — Escalas
Modelo VRIO

czeiucsz;sdis Premissas - Modelo VRIO
P Atributo
NO
(Barney & Doc . Doc S Doc .~ | Doc
Hesterly, 2011) Valor N Raridade N Imitabilidade N Organizacao N
. . 42/ 42/ 42/ 42/
Financeiros 5 SIM 43 SIM 43 SIM 43 SIM 43
. 42/ 42/ 42/ 42/
Fisicos 2 SIM 43 SIM 43 SIM 43 SIM 43
42/ X ~ 42/
Humanos 3 SIM 43 NAO - NAO - SIM 43
42/ 42/ 42/ 42/
1 SIM 43 SIM 43 SIM 43 SIM 43
4 NAO - NAO - NAO - NAO -
Organizacionais 6 NAO - NAO - NAO - SIM 4423/
7 NAO - NAO - NAO - NAO -
42/ 42/ 42/ 42/
8 SIM 13 SIM 43 SIM 13 SIM 43

Fonte: o autor com base em Barney e Hesterly (2011)
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Os cinco atributos que apresentaram maior pontuacdo na escala (Modelo Valor e
Desempenho) foram considerados como evidenciagdo dos recursos e capacidades que podem
criar valor e melhorar o desempenho da empresa. O resultado quanto obtido esta demonstrado
no Quadro 10.

Quadro 10 — Atributos dos Modelos Internos X Premissas Teoria VBR e Modelo

VRIO — Escala Valor e Desempenho

Escala Valor e Desempenho / Modelo VRIO
Recursos e Capacidades Atributo N°

(Barney & Hesterly, 2011)
Valor DocN Desempenho Doc N

Financeiros 5 SIM | 42/43 SIM 42 /43
Fisicos 2 SIM 43 SIM 42
Humanos 3 SIM 42 SIM 43
1 SIM 42 SIM 43
4 NAO - NAO -
Organizacionais 6 NAO - SIM 42
7 NAO - NAO .
8 SIM | 42/43 SIM 42143

Fonte: o0 autor com base em Barney e Hesterly (2011)

Com base no resultado do escore obtido na aplicacdo dos questionarios da “Escala Modelo
VRIO” e “Escala Valor e Desempenho”, conforme proposto por Gongalves, Coelho e Souza

(2011), constatou-se:
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a) Os atributos de numero 1 - Fortalecimento da Estrutura de Governanga Corporativa,
2 - Infraestrutura Tecnoldgica, 5 - Reducdo do capital regulatorio e 8 - Utilizacéo dos
modelos internos na Gestdo dos Riscos de Mercado atenderam as premissas da Teoria
VBR e do Modelo VRIO, sendo considerados separadamente como
recursos/capacidades internas da empresa que séo fontes de vantagem competitiva
sustentavel;

b) Os atributos 1 - Fortalecimento da Estrutura de Governanca Corporativa,
2 - Infraestrutura Tecnoldgica, 3 - Qualificacdo dos Funcionarios, 5 - Reducdo do
capital regulatério e 8 - Utilizacdo dos modelos internos na Gestdo dos Riscos de
Mercado contribuem para a geragdo de valor e a melhoria do desempenho da empresa.

4.3.4 Entrevistas semiestruturadas

Obtencdo de evidéncias, a partir de entrevistas semiestruturadas a participantes ativos da
Geréncia de Gestdo dos Riscos de Mercado e Liquidez, subordinada a Superintendéncia de Risco
de Mercado e Liquidez, responsavel pela implementacao dos atributos relacionados aos modelos
internos, que permitiram inferir através de suas percepcdes sobre as questfes do estudo de caso,
bem como possibilitaram realizar o cruzamento de dados, necessario para a certificacdo da

qualidade dos achados identificados.

Inicialmente buscou-se verificar se o proprio modelo interno como um Unico
recurso/capacidade implementado pelo Banco Bradesco, a partir da aprovacdo em 2012, atende as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO para constituir fonte de vantagem competitiva

sustentavel. Apresenta-se no Quadro 11 o resumo dos documentos identificados.
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Quadro 11 — Modelos Internos X Premissas Teoria VBR e Modelo VRIO — Entrevista
Semiestruturada

Modelo Interno -

Calculo CRRM Documento - N Constatacao - Pesquisa Campo
Valor 40 Sim, conforme resposta ao “Quesito n°® 4”
Raridade 40,41 Sim, conforme resposta ao “Quesito n° 5
Imitabilidade 40 Sim, conforme resposta ao “Quesito n° 5
Organizacao 40,41 Sim, conforme resposta ao “Quesito n° 77

Fonte: o autor com base em Barney e Hesterly (2011)

Em seguida, buscou-se evidenciar a implementacdo dos oito atributos estudados na

pesquisa, cujo resultado foi demonstrado no Quadro 12.

Quadro 12 — Evidéncias da Implementacdo Atributos dos Modelos Internos — Entrevista

Semiestruturada

VBR

(Recurso/Capacidade) Evidéncia

Um dos entrevistados participou do processo desde do registro da

40 solicitacdo de aprovagdo do Banco Bradesco para uso dos modelos

internos junto ao Bacen em 2010.

Aprovacao - Modelos

Internos para o Célculo
CRRM 40 Atributos implementados ndmeros: 1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8.

Banco Bradesco

41 Atributos implementados nameros: 1, 2, 3, 4,5, 6, 8.

Fonte: o autor



79

Por altimo, a partir da classificacdo dos atributos dos modelos internos (Bacen, 2013) nas
categorias de recursos e capacidades, segundo Barney e Hesterly (2011), avaliou-se cada atributo
individualmente quanto ao atendimento as premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO,

conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 — Atributos dos Modelos Internos X Premissas Teoria VBR e Modelo VRIO —
Entrevistas Semiestruturadas

Recursos e . Premissas - Modelo VRIO
Capacidades Atributo

(Barney & N : S .
Hesterly, 2011 Valor Doc N Raridade DocN Imitabilidade DocN | Organizacdo

Financeiros 5 SIM 40/41 SIM 40/41 SIM 40/41 SIM 40/41
Fisicos 2 SIM 40 NAO - 1Y 40/41 SIM 40
Humanos 3 SIM 40 NAO - SIM 40/ 41 SIM 40/41
1 SIM 40/41 NAO - NAO - SIM 40
4 NAO - NAO - NAO - SIM 40
Organizacionais 6 SIM 40 NAO - NAO - SIM 40/ 41
7 NAO - NAO - NAO - SIM 40
8 SIM 40/41 SIM 40/ 41 SIM 40/ 41 SIM 40/ 41

Fonte: o autor com base em Barney e Hesterly (2011)

Com base no resultado das entrevistas semiestruturadas constatou-se:

i. O modelo interno como recurso/capacidade interna do Banco Bradesco atende todas as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva
sustentavel;

ii. Os atributos de numero 5 - Redugdo do capital regulatério e 8 - Utilizacdo dos modelos
internos na Gestdo dos Riscos de Mercado, considerados separadamente como
recursos/capacidades internas da empresa, atenderam as premissas da Teoria VBR e do

Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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Os quesitos 8, 9 e 10, do formulério aplicado nas entrevistas semiestruturadas, Apéndice
D, tiverem o objetivo de identificar as impressGes dos entrevistados quanto ao possivel
conservadorismo do Bacen, os impactos de alteracfes de parametros regulamentares e se o Bacen
poderia empreender medidas para beneficiar as IFs autorizadas ao uso dos modelos internos no

célculo do CRRM ou para incentivar outras que ainda néo solicitaram aprovagao.

Embora as opinibes dos entrevistados ndo representem o posicionamento do Banco

Bradesco, destacamos as principais questdes levantadas nas entrevistas:

a) Regra de Calculo do Circular 3.646 do Bacen e a Medida de risco de mercado

calculada pelo modelo interno

v" As medidas padronizadas sdo medidas de simples implementacdo, porém podem
superestimar o risco e por consequéncia o capital, gerando um custo adicional;
v A sobreposicdo de algumas medidas ou multiplicadores superestima risco, a

exemplo da soma de medidas de risco em condi¢des normais e o valor em estresse.

b) Impactos de alteragdes em pardmetros regulamentares da Circular 3.646 do Bacen

v' Todas as vezes que ocorre uma alteracdo de natureza regulatéria, alterando-se
parametros, existe impactos para as IFs, a exemplo da limitacdo de 20% de reducédo
do capital regulatdrio pelo uso dos modelos internos em rela¢do ao calculo por
meio da abordagem padronizada. Porém, na medida que o Bacen fez a exigéncia
por um montante maior de capital, o regulador buscou preservar o sistema

financeiro nacional.
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c) Medidas que podem ser empreendidas pelo Bacen para beneficiar as IFs autorizadas e
incentivar as que pretendem candidatar-se ao uso dos modelos internos no célculo do
CRRM

v Revisdo da regra de célculo da Circular 3.646 do Bacen que determina a soma de
duas parcelas de risco (condi¢cOes normais e em estresse);

v' Revisdo do parametro do beneficio maximo de 20% em relacdo ao modelo
padronizado;

v' Aumentar a transparéncia com as IFs quanto aos critérios de avaliacdo para
autorizacdo do uso dos modelos internos, além de promover maior aproximagdo
com o objetivo de entender os modelos de negdcio, permitindo uma convergéncia

quanto a viabilidade pela implementacéo dos modelos internos.

4.3.5 Observacéo participante

O pesquisador é funcionario da empresa objeto do estudo e foi Auditor Interno no processo
de avaliacdo da implementacdo dos atributos dos modelos internos (2010 — 2014), tendo o
conhecimento da efetividade e integridade das fontes dos dados coletados na pesquisa. Conforme
Yin (2015), essa fonte de evidéncia permite ao pesquisador cobrir 0s eventos “em tempo real”,
conhecendo todo o contexto do “caso’ estudado, além de ter maior acesso as evidéncias, as pessoas

e a unidade objeto do estudo.

4.3.6 Avaliacdo dos atributos que podem criar vantagem competitiva sustentavel

Apos a analise de todas as evidéncias utilizadas no estudo, conforme o desenho da pesquisa
apresentado na Figura 6, o resultado da triangulagdo das quatro fontes utilizadas (Quadro 14)
revelou que o atributo 5 - Redug&o do capital regulatorio é o Unico atributo que atende todas as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO, considerando-se as quatro fontes de evidéncias do
estudo. Portanto, o atributo possui a capacidade de criar uma vantagem competitiva sustentavel

para o Banco Bradesco.
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Quadro 14 — Triangulac&o das Fontes de Pesquisa para identificar os atributos que podem gerar vantagem competitiva
sustentavel

Recursos e Atributos - Modelos Escala Modelo VRIO

Capacidades Analise Entrevistas

Observagéo

Internos Gongalves et al. (2011) Participante

(Barney & (Bacen, 2013) documental semiestruturadas Questionarios

Hesterly, 2011)

. . Atributo n° 5 - Reduc¢éo do - . . .
Financeiros capital regulatrio Sim Sim Sim Sim

. Atributo n° 2 - Infraestrutura N . . x
Fisicos Tecnolégica Néo Néo Sim N&o

Atributo n° 3 - Qualificagéo . x x x
Humanos dos Funcionarios Sim Né&o Né&o Nao

Atributo n° 1 -
Fortalecimento da Estrutura
de Governanga Corporativa
Atributo n° 7 - Mecanismos
Organizacionais |de transparéncia com o | Sim, Atributo 7 Sim, Atributo 8 Sim, Atributos 1 e 8 Néo
mercado

Atributo n® 8 - Utilizacdo dos
modelos internos na Gestéo
dos Riscos de Mercado

Fonte: O autor com base em Barney e Hesterly (2011) e Bacen (2013)

Adicionalmente, avaliou-se os valores do capital regulatorio no periodo de 02/01/2013 a
30/10/2017, mensurados de acordo com abordagem padronizada (item 2.8 — Referencial Teorico)
pelo Bacen e também segundo os modelos internos (item 2.9 — Referencial Tedrico). A
comparacdo dos montantes obtidos em cada metodologia revelou que o uso dos modelos internos
para o calculo do CRRM resultou em uma reducao média diaria de capital alocado no montante
de R$ 486 milhdes de reais, tendo 0 modelo interno obtido alocacdo menor em 548 vezes (45%)
em 1215 observagdes (periodo de 02/01/2013 a 30/10/2017).

A economia de capital observada esta em linha com o resultado da pesquisa, evidenciado
na triangulacéo das evidéncias demonstradas no Quadro 14, onde o atributo n°5 — “Reducéo do
Capital Regulatorio” foi identificado como um recurso/capacidade que pode criar uma vantagem

competitiva sustentavel para o Banco Bradesco, segundo a Teoria VBR e 0 Modelo VRIO.
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No entanto, o percentual de apenas 45% de vezes em que o0 modelo interno resultou em
capital regulatério menor que o modelo padronizado levanta a questdo de quanto os parametros
regulamentares determinados pelo Bacen podem impactar no montante de capital alocado das IFs
autorizadas ao uso dos modelos internos na apuracdo do CRRM, em linha com as questfes

levantadas nas entrevistas semiestruturadas (item 4.3.4 — entrevistas semiestruturadas).

4.3.7 Avaliacdo dos atributos que ndo atenderam as premissas da Teoria VBR e do Modelo
VRIO

Apobs as andlises das evidéncias revelar que apenas um dos oito atributos atendeu as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO, destacamos outros cinco atributos que foram
referendados pelos menos por uma das quatro fontes de evidéncias utilizadas na triangulacdo. Os

atributos e as fontes de evidéncias foram demonstrados no Quadro 15.

Quadro 15 — Atributos que podem criar valor e melhoria do desempenho

Recursos e Premissas - Modelo VRIO
Capacidades Tipo de
(Barney & Atributo N° Evidéncia
Hesterly, Valor | Raridade Imitabilidade Organizacéo
2011)
Escala Modelo
Fisicos 27 Infraestrutura | gy | gy SIM SIM VRIO
Tecnoldgica: o
(Questionérios)
3 - Qualificacdo dos Anélise
Humanos Funcionérios: SIM SIM SIM SIM documental
1 - Fortalecimento
Escala Modelo
daBstruturade | g\ | gy SIM SIM VRIO
Governanca .
Corporativa: (Questionérios)
7 - Mecanismos de Andlise
Organizacio transparéncia com o SIM SIM SIM SIM documental
. mercado:
nais Entrevistas
8 - Utilizagéo dos SIM SIM SIM SIM semiestruturada
modelos internos na S
Gestao dos Riscos Escala Modelo
de Mercado: SIM SIM SIM SIM VRIO
(Questionarios)

Os cinco atributos destacados sdo relevantes para o sucesso de qualquer empresa, porém a
triangulacdo das evidéncias utilizadas na pesquisa revelou que tais recursos ndo podem ser

considerados como fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar e avaliar os atributos, decorrentes dos modelos

internos, que podem constituir uma vantagem competitiva sustentavel ao Banco Bradesco.

Para atender ao objetivo foi necessario identificar os atributos relacionados aos modelos
internos utilizados no célculo do CRRM, segundo o Bacen (2013), e classifica-los conforme as
categorias de recursos e capacidades de Barney e Hesterly (2011). Também utilizou-se como fonte
de evidéncias documentos, entrevistas, observagdo participante e aplicacdo da escala do modelo
VRIO (Questionarios), proposta por Gongalves et al. (2011), cujas premissas estdo suportadas na
Teoria VBR.

Segundo a VBR, se uma empresa detém recursos e capacidades valiosas, que poucas
possuem, e caso 0s concorrentes considerem custoso imitar estes recursos e capacidades, logo a
empresa que mantém esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma vantagem competitiva

sustentavel (Barney & Hesterly, 2011).

Dessa forma, o presente estudo buscou investigar, sob a abordagem da VBR, quais
atributos (recursos e capacidades), implementados para atender o0s requisitos minimos
estabelecidos pelo Bacen para autorizar o uso dos modelos internos no célculo do CRRM,

contribuem para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel para o Banco Bradesco.

O desenho da pesquisa (Figura 6) sintetiza o modelo criado para a realizacdo do estudo,
cuja metodologia (detalhadamente no capitulo 3 deste trabalho), foi baseada no método de estudo
de caso Unico, que possibilitou a aplicacéo da pesquisa no Departamento de Controle Integrado de
Riscos (DCIR) do Banco Bradesco.

Também sdo apresentadas as conclusfes sobre 0s objetivos especificos e sobre a questdo

de pesquisa.

O primeiro objetivo especifico foi o de relacionar os atributos (recursos e capacidades),
selecionados conforme os requisitos estabelecidos pelo Bacen (2013), que foram implementados
com a adogdo dos modelos internos. Para atendimento deste objetivo, com base em Bacen (2013),
foram analisados os requisitos da norma regulamentar para defini¢do dos oito principais atributos
(Quadro 3) que as IFs devem implementar para candidatar-se ao uso dos modelos internos para o
calculo (CRRM).
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O segundo objetivo especifico foi classificar os atributos nas categorias de recursos e
capacidades, conforme Barney e Hesterly (2011). A parir da defini¢do dos oito atributos, buscou-
se enquadra-los nas categorias de recursos e capacidades (Financeiros, Fisicos, Humanos e

Organizacionais), segundo Barney e Hesterly (2011), conforme demonstrado no Quadro 3.

O terceiro objetivo especifico foi identificar evidéncias da implementacdo dos atributos
que podem criar vantagem competitiva sustentavel para o Banco Bradesco. As evidéncias da
implementacdo dos atributos foram obtidas na analise documental, entrevistas semiestruturadas,
aplicacdo de questionarios (Escalas Modelo VRIO) e observagdo participante, na qual o
pesquisador constatou a implementacao dos atributos durante o processo de candidatura do Banco
Bradesco junto ao Bacen.

O ultimo objetivo especifico foi avaliar os atributos, como base nas premissas estabelecidas
pela Teoria VBR e 0 modelo VRIO que podem ou ndo criar uma vantagem competitiva
sustentavel. O passo final foi obtido com a triangulagdo das evidéncias, tendo revelado que o
atributo n°® 5 - Reducédo do Capital Regulatorio”, categoria “Financeiros”, foi o unico atributo que
atendeu a todas as fontes de evidéncias estabelecidas na metodologia. Por outro lado, também
foram identificados atributos que, segundo o resultado da pesquisa, ndo criam uma vantagem
competitiva sustentavel, mas a aplicacdo do questionario da Escala Valor e Desempenho revelou
que outros que podem gerar valor e melhor o desempenho da empresa, que sdo: atributo n°® “3 -
Qualificacdo dos Funcionarios”, categoria “Humanos”, atributo n° “7 - Mecanismos de
transparéncia com o mercado”, categoria “Organizacionais” e o atributo n°® “8 - Utilizacao dos

modelos internos na Gestdo dos Riscos de Mercado”, categoria “Organizacionais”.

A fim de responder a questdo de pesquisa: “Quais atributos, decorrentes dos modelos
internos para apuracdo do CRRM do Banco Bradesco, contribuem ou néo para obtengéo de
vantagem competitiva sustentavel? , foi desenvolvido um estudo de caso para analisar e avaliar
os atributos, decorrentes dos modelos internos, que podem constituir uma vantagem competitiva
sustentavel ao Banco Bradesco. Os principais resultados relacionados a questdo de pesquisa séo

apresentados a seguir:

Na analise documental, sob a Gtica da evidenciagdo da implementagdo dos atributos dos

modelos internos e do atendimento as premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO, tém-se:

a) O Bacen comunicou em 29/11/2012 ao Banco Bradesco a autorizacdo da IF para

utilizacdo dos modelos internos no célculo do CRRM a partir de 01/2013,;
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O modelo interno como recurso/capacidade interna do Banco Bradesco atende todas
as premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva
sustentavel;

Os atributos de numero 3 - Qualificacdo dos Funcionarios, 5 - Reducéo do capital
regulatério, e 7 - Mecanismos de transparéncia com o mercado, considerados
separadamente como recursos/capacidades internas da empresa, atenderam as
premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva

sustentavel.

Na aplicacéo das escalas do Modelo VRIO (Questionérios), sob a 6tica da evidenciagdo da

implementagao dos atributos dos modelos internos e do atendimento as premissas da Teoria VBR
e do Modelo VRIO, tém-se:

a)

b)

Os atributos de numero 1 - Fortalecimento da Estrutura de Governanga Corporativa,
2 - Infraestrutura Tecnoldgica, 5 - Reducdo do capital regulatorio e 8 - Utilizacdo dos
modelos internos na Gestdo dos Riscos de Mercado atenderam as premissas da Teoria
VBR e do Modelo VRIO, sendo considerados separadamente como
recursos/capacidades internas da empresa que séo fontes de vantagem competitiva
sustentavel;

Os atributos 1 - Fortalecimento da Estrutura de Governanga Corporativa,
2 - Infraestrutura Tecnoldgica, 3 - Qualificacdo dos Funcionarios, 5 - Reducdo do
capital regulatério e 8 - Utilizacdo dos modelos internos na Gestdo dos Riscos de

Mercado contribuem para a geragdo de valor e a melhoria do desempenho da empresa.

Na realizacdo das entrevistas semiestruturadas, sob a Otica da evidenciacdo da

implementacdo dos atributos dos modelos internos e do atendimento as premissas da Teoria VBR
e do Modelo VRIO, tem-se:

a)

b)

O modelo interno como recurso/capacidade interna do Banco Bradesco atende todas
as premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva

sustentavel;

Os atributos de nimero 5 - Reducéo do capital regulatério e 8 - Utilizagdo dos modelos

internos na Gestdo dos Riscos de Mercado, considerados separadamente como
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recursos/capacidades internas da empresa, atenderam as premissas da Teoria VBR e
do Modelo VRIO como fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Por meio da observacéo participante, sob a otica da evidenciacdo da implementacdo dos
atributos dos modelos internos e do atendimento as premissas da Teoria VBR e do Modelo VRIO,

tem-se:

a) O pesquisador € funcionario da empresa objeto do estudo e foi Auditor Interno no
processo de avaliacdo da implementacdo dos atributos dos modelos internos (2010 —
2014), tendo o conhecimento da efetividade e integridade das fontes dos dados

coletados na pesquisa.

Portanto, em resposta a questdo de pesquisa do estudo, conclui-se com base nos
entendimentos anteriormente apresentados, e na triangulacdo das evidencias, que o0
atributo 5 — Reducdo do Capital Regulatorio, categorizado como “Financeiros”, conforme Barney
e Hesterly (2011), pode gerar uma vantagem competitiva sustentavel para o Banco Bradesco,
segundo as premissas da Teoria VBR e 0 Modelo VRIO.

Como contribuicBes deste trabalho podem ser consideradas:

1 - Para o Banco Bradesco, empresa objeto do estudo:

a) Evidenciado que a candidatura para o uso dos modelos internos no célculo do
capital do CRRM constituiu-se uma vantagem competitiva sustentavel para o
Banco, sendo o atributo n° 5 - Reducéo do Capital Regulatdrio o Unico recurso
/| capacidade que pode gerar essa vantagem competitiva sustentavel,
mantendo-se as a¢Oes da Organizacdo para a sua manutencéo; e

b) Demonstrado que os atributos de n® “3 - Qualifica¢do dos Funcionarios”,
categoria “Humanos”, “7 - Mecanismos de transparéncia com o mercado”,
categoria “Organizacionais” e “8 - Utilizacdo dos modelos internos na Gestéo
dos Riscos de Mercado”, categoria “Organizacionais”, possuem a capacidade
para geracdo de valor e melhoria do desempenho, podendo-se ensejar por parte
da Administragdo do Banco ac¢bes para maior utilizacdo do potencial destes

recursos.
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Destaca-se que como contribuigéo indireta deste trabalho, em linha com a recomendacéao

de agdes para os atributos de niimeros “7” e “8”, citada no item “b”, a primeira vez que o Banco

Bradesco divulgou no site de Relagdes com Investidores, Relatorio de Pilar 111, de 09/2017, o

beneficio de capital de R$ 854 milhdes em RWA (ativos ponderados pelo risco), obtido devido ao

uso dos modelos internos no célculo do CRRM (Bradesco, 2017d, p. 33).

2 — Para o desenvolvimento préatico da Teoria VBR e do Modelo VRIO

c)

d)

Aplicacdo pratica da Teoria VBR e do Modelo VRIO, conforme proposto por
Gongalves et al. (2011);

Possibilitar a realizacdo de generalizag@es tedricas das conclusfes deste estudo
para outras IFs no pais ou no exterior que busquem identificar os
recursos/capacidades internas da empresa que podem criar uma vantagem

competitiva sustentavel.

3 — Para outras IFs do Sistema Financeiro Nacional

e)

Contribuir para as IFs autorizadas identifiqguem os beneficios relacionados aos
atributos implementados quando do processo de candidatura ao uso dos
modelos internos e incentivar as outras que buscam identificar os beneficios
para auxiliar na definicdo para iniciar o processo de autorizacéao junto ao érgao

supervisor,;

4 — Para 0 Orgéo Supervisor — Bacen

f)

9)

h)

Revisdo da regra de célculo da Circular 3.646 do Bacen que determina a soma
de duas parcelas de risco (condi¢Ges normais e em estresse);

Reavaliacdo do parametro do beneficio maximo de 20% em relagdo ao modelo
padronizado;

Aumentar a transparéncia com as IFs quanto aos critérios de avaliacdo para
autorizacdo do uso dos modelos internos, além de promover maior
aproximagdo com o objetivo de entender os modelos de neg6cio, permitindo
uma convergéncia quanto a viabilidade pela implementacdo dos modelos

internos.
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Com o intuito de aprofundar os achados desta pesquisa em relacdo a identificagdo dos
atributos decorrentes do uso dos modelos internos no calculo do CRRM, recomenda-se que outros
pesquisadores utilizem o desenho da pesquisa proposto e a metodologia utilizada neste trabalho
em suas pesquisas envolvendo IFs no Brasil e também no Exterior, a fim de aprimora-los e

contribui para aplicagdo préatica da Teoria VBR e 0 modelo VRIO.

Também, como recomendacdo para 0s pesquisadores, sugere-se gque novos trabalhos
avaliem os ganhos financeiros que a reducao do capital regulatorio pode proporcionar para as IFs
autorizadas ao uso dos modelos internos no calculo do CRRM, bem como o estudo dos parametros
regulamentares para determinar se o seu uso tem fundamento para a redugéo do risco sistémico ou
trata-se de uma medida conservadora do Orgao supervisor, o que pode estar reduzir o beneficio do
atributo da reducdo do capital regulatério das IFs aprovadas e ser uma causas do pequeno numero
de Bancos no Brasil autorizados. Também sugere-se que sejam avaliados os atributos relacionados
ao “1 - Fortalecimento da Estrutura de Governanga Corporativa”, “2 - Infraestrutura Tecnologica”,
“3 - Qualificagdo dos Funcionarios”, “7 - Mecanismos de transparéncia com o mercado” e
“8 - Utilizacdo dos modelos internos na Gestdo dos Riscos de Mercado” por ndo terem sido
reconhecidos nos achados da pesquisa como fonte de vantagem competitiva sustentavel, diante
da sua relevancia para a geracao de valor e desempenho das empresas, especialmente, os Bancos
pela complexidade dos negdécios e investimento relevante em treinamento, automacéo, uso de
melhores préticas de mercado e a divulgacdo cada vez maior de informacdes relacionadas ao
gerenciamento de riscos corporativos, a exemplo do Relatdrio de Pilar 111, publicado no site de

relacdes com investidores das IFs a cada trés meses.
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APENDICE A - TERMO DE COMPROMISSO DE CONFIDENCIALIDADE DA
PESQUISA NO BANCO BRADESCO

Termo de Compromisso de Confidencialidade da Pesquisa

Prezado (a) Renata Geiser Mantarro
Superintendente Executiva da Auditoria Interna, do Banco Bradesco S.A.

Eu Adriano Pinto Teixeira, portador do CPF 024.110.144-14, na condigao de estudante
regularmente matriculado no programa de Mestrado Profissional da FACULDADE
FIPECAFI, declaro que estou desenvolvendo projeto de pesquisa de minha dissertacao
intitulado Modelos Internos para Calculo do Capital Regulatério dos Riscos de
Mercado: Caso Banco Bradesco, sob a orientacdo do Professor(a) Dr (a) George André
Willrich Sales, motivo pelo qual venho solicitar acesso as informagdes internas, relativos
ao tema de pesquisa, para o Banco Bradesco S.A.. Tais informagdes podem ser obtidas
de forma direta e/ou com entrevistas e/ou aplicagao de questionarios, com propésito Gnico
e exclusivo de utilizacdo em pesquisa cientifica para conclusao de minha dissertag3o de
mestrado profissional e apresentagao a banca de defesa para obtengao do titulo de Mestre.
Neste ato, assumo o compromisso de manter a confidencialidade sobre os dados e
informagdes recebidas, informo que os mesmos serdo tratados cientificamente, com
métodos e técnicas de andlise pertinentes, comprometo-me em nao compartilhar as
informacdes recebidas com terceiros. A futura publicacio da dissertacdo sera objeto de
nova solicitagio expressa ao Banco Bradesco S.A.. Comprometo-me, ainda, a conduzir a
pesquisa de forma ética e responsavel, sem manipular ou distorcer os dados e informagdes
recebidas, observando com rigor os procedimentos metodolégicos requeridos na pesquisa
cientifica. Por fim, comprometo-me a compartilhar com o Banco Bradesco S.A., os
resultados da pesquisa, a fim de contribuir para o acréscimo do conhecimento no contexto
académico e profissional.
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Amostra 1 Amostra 1
a1 Entrevista Semiestruturada - Entrevista Semiestruturada - 7
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APENDICE C - FORMULARIO DE PESQUISA — ESCALAS DO MODELO VRIO

FORMULARIO DE PESQUISA — ESCALAS DO
MODELO VRIO (Questionarios)

Titulo Dissertacdo: Modelos Internos para Calculo do Capital
Regulatdrio dos Riscos de Mercado: Caso Banco Bradesco

Adriano Pinto Teixeira

Sao Paulo
2017
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Prezado (a),

Gostariamos de contar com o apoio de V.Sa. para a realizacdo de uma pesquisa elaborada e
conduzida pela Faculdade FIPECAFI que é peca fundamental da Dissertacdo de Mestrado em

Controladoria e Finangas de Adriano Pinto Teixeira.

Essa pesquisa foi autorizada pelo Banco Bradesco através da Diretoria Executiva do
Departamento de Controle Integrado de Riscos (DCIR), que desenvolveu e implementou 0s
modelos internos para o célculo do capital regulatério dos Riscos de Mercado, e tem como
objetivo geral analisar e avaliar os atributos, decorrentes dos modelos internos, que podem

constituir uma vantagem competitiva sustentavel ao Banco Bradesco.

A contribuicio solicitada refere-se ao preenchimento do QUESTIONARIO (Escalas do Modelo
VRIO) que se segue. Informamos que a identificacdo do respondente sera preservada e os dados

colhidos serdo agrupados e analisados segundo padrdes cientificos e éticos.

Para o esclarecimento de dividas seguem os e-mails adriano.teixeira@fipecafi.edu.br e

george.sales@fipecafi.org.

Atenciosamente,

Adriano Pinto Teixeira Dr. George André Willrich Sales

Aluno Professor Orientador

Faculdade FIPECAFI Faculdade FIPECAFI


mailto:adriano.teixeira@fipecafi.edu.br
mailto:george.sales@fipecafi.org
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Informacdes Preliminares

Prezado (a),

Antes de iniciar ao preenchimento do questionario, apresentaremos os oito atributos dos
modelos internos considerados nesta pesquisa e a conceituagdo do instrumento tedrico
(Modelo VRIO) aplicado no estudo.

Atributos dos Modelos Internos

O Bacen (2013) definiu por meio da circular n° 3.646, de 03/2013, os principais atributos que
as InstituicBes Financeiras (IFs) devem implementar para candidatar-se ao uso dos modelos

internos para o célculo do Capital regulatdrio dos riscos de mercado (CRRM).

Para a realizacdo deste estudo, os requisitos estabelecidos pelo 6rgao supervisor (Bacen, 2013),

foram classificados em oito atributos:

1. Fortalecimento da Estrutura de Governanca Corporativa: Criacdo de Comités para
garantir a correta segregacéo de funcdes entre as Areas de Negociacio, Contabilizacio
e Controle do risco, Definicdo de limites de acordo com o apetite aos riscos estabelecido
pela Alta Administracdo; Avaliacdo da existéncia de Riscos de Mercado quando da
criagdo de novos produtos e operagfes envolvendo Instrumentos Financeiros
Derivativos (IFD) com baixa liquidez, Elaboracdo de relatorios para subsidiar de
avaliacdo, controle e monitoramento pelas Areas de Gerenciamento do Risco (Controle
do Risco e calibragem dos modelos internos), Validacdo Independente de Modelos
(qualidade dos modelos internos) e Auditoria Interna (avaliacdo da estrutura de

governanca corporativa);

2. Infraestrutura Tecnoldgica: Contratagdo de Sistemas de grande porte que seja
compativel com natureza das operacdes, a complexidade dos produtos e a dimenséo da

exposicao ao risco de mercado da instituigéo;
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Qualificacdo dos Funcionarios: As IFs devem manter quantidade suficiente de
profissionais tecnicamente qualificados em suas Areas de negdcio, operacionais, de
gerenciamento de risco, de Auditoria interna, de Tecnologia da informacdo, bem como
em quaisquer outras envolvidas no desenvolvimento, Validacéo, Avaliacdo e utilizacéo

dos modelos internos;

Documentacdo dos processos: Manutencdo adequada e atualizada das politicas e
estratégicas adotadas, dos controles internos, das metodologias, rotinas operacionais e

dos relatdrios utilizados na gestao do risco;

Reducéo do capital regulatorio: O valor do CRRM poderé ser reduzido com a adogao
dos modelos internos em virtude de serem baseados em métodos construidos pelas
préprias IFs, diferentemente da abordagem padronizada que possuiu parametros

conservadores atribuidos pelo supervisor;

Validacgdo Independente de modelos: Criacdo da Area de Validagdo Independente de
Modelos com o objetivo de analisar criticamente os modelos internos das IFs quanto
aos aspectos de metodologias, premissas, acurdcia dos dados, adequacdo da
infraestrutura tecnoldgica e dos sistemas utilizados no modelo e a correta documentacao

das rotinas e procedimentos;

Mecanismos de transparéncia com o mercado: As IFs devem publicar em Relatorio
de acesso publico os valores do CRRM, as caracteristicas do modelo, os testes para
avaliar a qualidade dos modelos internos, e o processo de validagdo independente

modelos; e

Utilizacdo dos modelos internos na Gestdo dos Riscos de Mercado: As IFs devem
comprovar a utilizacdo do modelo na gestdo dos riscos de mercado por periodo minimo
de dois anos, demonstrando que a instituicdo adota as melhores préaticas recomendadas

pelo BIS, antes de solicitar autorizagdo ao Bacen para o calculo do CRRM.
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O Modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacéo)

O modelo VRIO investiga por meio de quatro questdes que devem ser consideradas sobre um
recurso ou capacidade para determinar o seu potencial competitivo. Barney e Hesterly (2011,
p.61) descrevem as quatro perguntas para conduzir uma analise baseada em recursos das forcas

e fraquezas internas de uma empresa:

1. A questdo de valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade

ambiental e/ou neutralize uma ameaca do ambiente?

Se a resposta for sim, 0s recursos e capacidades sdo valiosos e podem ser considerados for¢as

da empresa.

2. A guestdo de raridade: O recurso é controlado atualmente por apenas um pequeno

grupo de empresas concorrentes?

Apenas quando um recurso ou capacidade ndo estd sob o controle de inUmeros concorrentes
tendera a tornar-se fonte de vantagem competitiva, percebendo-se quanto estes sdo Unicos

(raros) dentre o grupo de competidores atuais e potenciais.

3. A guestdo de imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem

de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

Os recursos organizacionais raros e valiosos serdo considerados como fontes de vantagem
competitiva sustentavel se as empresas concorrentes enfrentam uma necessidade financeira

para obté-los ou desenvolvé-los, comparando-se com aquelas que ja possuem.

4. A questdo da Organizacao: As outras politicas e 0s outros procedimentos da empresa
estdo organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos, raros ou

custosos de imitar?

A empresa deve estar organizada para explorar os recursos e capacidades, sendo parte relevante
para manutencdo da vantagem competitiva sustentavel, destacando-se componentes relevantes:
estrutura formal de reporte, os sistemas de controle gerencial, os controles formais e informais
e por fim, as politicas de remuneragdo que criam incentivos para que os funcionarios sigam as

diretrizes comportamentais.
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Bloco 1 — Perfil do Respondente

Qual a sua funcdo / posic¢éo no Banco
Bradesco?

A~ AN /NN~

) Diretor Departamental

) Superintendente

) Gerente (Departamento, Area)
) Analista

) Outras Funcdes

Qual ¢é a sua formacdo escolar? *
Havendo mais do que uma, informe a
atividade que vocé mais utiliza em
suas func¢des no Banco Bradesco.

e e e

) Administracdo de Empresas
) Ciéncias Contébeis

) Engenharia

) Economia

) Outros Cursos

Qual € o seu tempo total de
permanéncia na empresa?

~ N N~

) Até 10 anos

) > 10 até 15 anos
) >15 até 20 anos
) > 20 até 25 anos.
) > 25 anos
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Instrucdes

Os questionarios “Escala Modelo VRIO” e “Escala Valor e Desempenho”, conforme
proposto por Gongalves, Coelho e Souza (2011), sera aplicado em duas partes (Blocos
2 e 3) para cada um dos oito atributos do Modelo Internos apresentados na secdo de

“InformagOes Preliminares” do formulario;

No “Bloco 2” buscam-se 0s atributos que possuam maior capacidade de criar vantagem

competitiva sustentavel;

Ja o “Bloco 3” tem o objetivo de identificar os atributos que possam agregar valor e
aumentar o desempenho da organizacdo de forma isolada ou combinada com outros
atributos, considerando as estratégias e acGes da Organizacdo para explorar esses
recursos e capacidades.

Assinalar para cada pergunta o ESCORE entre 1 e 6, de acordo com o0 GRAU DE
CONCORDANCIA para o quesito. Exemplo: QUESTAO DE “VALOR”, para
responder a PERGUTNA: Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido? SE o
RESPONDENTE concordar PLENAMENTE que 0 ATRIBUTO é caro e oneroso para
ser adquirido, o ESCORE a ser atribuido deverd ser “6”. Por outro lado, caso o
RESPONDENTE discordar PLENAMENTE, o escore devera ser “1". A escala
também PERMITE a insercdo de ESCORES intermediarios entre 2 e 5.
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 1: Fortalecimento da Estrutura de Governanga Corporativa

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 1: Fortalecimento da Estrutura de Governancga Corporativa

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a geracdo de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisGes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizacdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 2: Infraestrutura Tecnoldgica

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 2: Infraestrutura Tecnoldgica

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a gera¢do de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisdes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 3: Qualificacdo dos Funcionarios

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 3: Qualificacdo dos Funcionarios

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a gera¢do de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisGes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 4: Documentacéo dos processos

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 4: Documentacéo dos processos

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a gera¢do de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisGes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagcdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 5: Reducéo do capital regulatorio

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 5: Reducéo do capital regulatorio

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a gera¢do de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisdes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 6: Validagdo Independente de modelos

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameagas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mMesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 6: Validagdo Independente de modelos

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a gera¢do de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisGes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 7: Mecanismos de transparéncia com o mercado

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameacas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?
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Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 7: Mecanismos de transparéncia com o mercado

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a gera¢do de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisGes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Bloco 2 — Questionario Parte | (Escala Modelo VRIO)

Atributo 8: Utilizagdo dos modelos internos na Gestao dos Riscos de Mercado

‘ Discordo plenamente | 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 | 6 ‘Concordo plenamente

VALOR

Seu recurso € caro e oneroso para ser adquirido?

Foi adotado conhecimento para adquirir seu recurso?

Seu recurso auxilia na melhoria de eficiéncia e
efetividade da sua empresa?

Seu recurso possibilita que a firma responda a ameacas
externas e oportunidades?

RARIDADE

Seu recurso é caro e oneroso para ser adquirido?

Poucos ou nenhum concorrente possui 0 mesmo recurso com
a mesma finalidade?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

IMITABILIDADE IMPERFEITA

Seu recurso é dificil de ser imitado?

Seu recurso possui uma histdria Gnica?

VVocé entende como esse recurso gera uma vantagem
competitiva para seu negocio?

Vocé possui pouca capacidade de influenciar as fontes
geradoras desse recurso de forma a gerar vantagem
competitiva?

Vocé possui uma vantagem por obter ou desenvolver esse
recurso?

ORGANIZACAO

Esse recurso € capaz de gerar uma vantagem competitiva para
sua empresa?




123

Bloco 3 — Questionario Parte Il (Escala Valor e Desempenho)

Atributo 8: Utilizagdo dos modelos internos na Gestéao dos Riscos de Mercado

‘Discordo plenamente | 1 | 2 ‘ 3 | 4 | 5 | 6 | Concordo plenamente

VALOR

Esse recurso potencializa a geracdo de uma vantagem
competitiva da sua empresa?

Esse recurso se relaciona a decisGes estratégicas da empresa?

Esse recurso pode ser combinado a outro recurso para
potencializar a geragdo de uma vantagem competitiva da sua
empresa?

A empresa é organizada para apoiar a utilizagdo da
combinag&o de seus recursos?

DESEMPENHO ENUNCIADO

Esse recurso aumenta significativamente a rentabilidade da
firma?

Esse recurso é fundamental para que o desempenho da
empresa seja superior?

Poucos ou nenhum concorrente possui um recurso similar
com a mesma finalidade?

A auséncia desse recurso ou sua combinagdo com
outros reduzem o desempenho superior da firma?

Esse recurso aumenta a reputacdo e imagem da firma?

Esse recurso promove o desempenho que melhora a
satisfacdo dos stakeholders?

Esse recurso isoladamente ou combinado com outros
promove  vantagens competitivas superiores face aos
competidores?
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Prezado (a),

Gostariamos de contar com o apoio de V.Sa. para a realizacdo de uma pesquisa elaborada e
conduzida pela Faculdade FIPECAFI que é peca fundamental da Dissertagdo de Mestrado em

Controladoria e Finangas de Adriano Pinto Teixeira.

Essa pesquisa foi autorizada pelo Banco Bradesco através da Diretoria Executiva do
Departamento de Controle Integrado de Riscos (DCIR), que desenvolveu e implementou 0s
modelos internos para o célculo do capital regulatério dos Riscos de Mercado, e tem como
objetivo geral analisar e avaliar os atributos, decorrentes dos modelos internos, que podem

constituir uma vantagem competitiva sustentavel ao Banco Bradesco.

A contribuicdo solicitada refere-se participacdo em entrevista semiestruturada gravada, com
duracdo méxima de 30 a 50 minutos. Informamos que a identificacdo do respondente sera
preservada e os dados colhidos serdo agrupados e analisados segundo padrdes cientificos e

éticos.

Para o esclarecimento de dlvidas seguem os e-mails adriano.teixeira@fipecafi.edu.br e

george.sales@fipecafi.org.

Atenciosamente,

Adriano Pinto Teixeira Dr. George André Willrich Sales

Aluno Professor Orientador

Faculdade FIPECAFI Faculdade FIPECAFI


mailto:adriano.teixeira@fipecafi.edu.br
mailto:george.sales@fipecafi.org
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Bloco 1 — Perfil do Respondente

Qual a sua funcdo / posic¢éo no Banco
Bradesco?

A~ AN /NN~

) Diretor Departamental

) Superintendente

) Gerente (Departamento, Area)
) Analista

) Outras Funcdes

Qual ¢é a sua formacdo escolar? *
Havendo mais do que uma, informe a
atividade que vocé mais utiliza em
suas func¢des no Banco Bradesco.

e e e

) Administracdo de Empresas
) Ciéncias Contébeis

) Engenharia

) Economia

) Outros Cursos

Qual € o seu tempo total de
permanéncia na empresa?

~ N N~

) Até 10 anos

) > 10 até 15 anos
) >15 até 20 anos
) > 20 até 25 anos.
) > 25 anos
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Roteiro da Entrevista Semiestruturada

1) Quais atributos vocé entende que foram implementados no processo de candidatura da
Organizacao Bradesco para utilizacdo dos modelos internos no calculo do capital regulatério

dos riscos de mercado (CRRM)?

2) Vocé acredita que os atributos relacionados aos modelos internos podem gerar uma

vantagem competitiva para o Banco Bradesco? Por qué?

3) Qual (ais) atributo (s), decorrentes dos modelos internos, podem gerar uma vantagem

competitiva para o Banco Bradesco?
4) O (s) atributo (s) gera (m) valor para o Banco Bradesco? Por qué?

5) O uso dos modelos internos para o calculo do capital regulatério dos riscos de mercado

(CRRM) é considerado um recurso raro no Sistema Financeiro Brasileiro? Por qué?

6) O (s) atributo (S) ou a autorizacdo para o uso dos modelos internos no céalculo do capital

regulatério dos riscos de mercado € um recurso custoso? Por qué?

7) A Organizacdo Bradesco explora os beneficios do (s) atributo (s) decorrentes dos modelos

internos? Existem a¢des internas para a manutencdo deste recurso/capacidade?

8) Aregrade célculo do capital regulatério definida na Circular n° 3646/2013 do Banco Central
do Brasil (Bacen) captura a medida de risco de mercado calculada pelo modelo interno? Por

qué?

9) Qual a sua opinido quanto a mudanca do beneficio pelo uso dos modelos internos realizada
pelo Bacen em 10/2013 (Circ. 3674, vigor a partir de 01/2014), dez meses apds a autorizagdo do
Banco Bradesco para o calculo do CRRM? Outras Institui¢des Financeiras que queiram
solicitar autorizacdo hoje o beneficio de reducdo do capital regulatorio sera de no maximo
20% em relagdo ao modelo padronizado. Neste contexto, O Banco Bradesco foi afetado pelo
Regulador ou a medida foi decorrente de adequac6es as melhores préaticas estabelecidas pelo
Comité da Basileia / BIS? Qual a sua opinido?

10) O Bacen poderia empreender medidas para que beneficiar as Instituigdes Financeiras ja
autorizadas ao uso dos modelos internos e incentivar outras que ainda ndo iniciaram o

processo de autorizacdo? Quais beneficios / incentivos vocé poderia exemplificar?



