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RESUMO

A presente monografia possui como objetivo a proposicdo de uma alternativa de
posicionamento estratégico de um grande banco de varejo tradicional frente ao avanco de
empresas hubs e fintechs, os quais acabam por ocasionar na industria a compartimentalizagao
do valor, comoditizacdo de produtos e servicos bancarios, além da diminui¢do do tempo de
adocao de novas tecnologias e inovagdes no setor, exigindo maior flexibilidade e adaptabilidade
por parte das empresas tradicionais. Ainda, com o avang¢o da tecnologia e oportunidades globais
de acesso ao capital, as barreiras de entrada acabam por cair por terra. Para essa analise,
realizaram-se pesquisas bibliograficas e conversas a respeito do modus operandi das fintechs e
de empresas que atuam com base em negocios plataforma, além da vivéncia e conversas
internas dentro do Itat Unibanco na area de canais digitais do banco de varejo pessoa fisica,
atuando como estagiario e analista de negocios digitais durante o periodo de confecgdo da
presente monografia, possibilitando, assim, maior riqueza nas consideragdes a partir da

experiéncia e do contato continuo com a estratégia e movimentos da organizagao.

Palavras-chave: Negocios Plataforma; Fintechs; Banco de Varejo






ABSTRACT

The current monography has as objective a propose of a strategic positioning
alternative of a large traditional bank in the face of the advance of hubs organizations and
fintechs, which in turn causes the compartmentalization of the value in the industry, the
commoditization of banking products and services, reduction of the time of adoption of new
technologies and innovations in the sector, demanding greater flexibility and adaptability by
the incumbents. Therefore, with the advancement of technology and global opportunities for
access to capital, entry barriers eventually fall to the ground. For this analysis, bibliographical
researches and conversations about the modus operandi of fintechs and companies that operate
based on platform business, as well as the experience and internal conversations within Itat
Unibanco in the area of digital channels of the retail banking, working as intern and digital
business analyst during the period of preparation of the monography, thus allowing greater
wealth in the considerations from the experience and continuous contact with the strategy and

movements of the organization.

Keywords: Platform Business; FinTechs; Retail Banking
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1. INTRODUCAO

Ha doze anos atrds empresas de petrdleo e energia eram as seis empresas mais valiosas
de todo o mundo, porém, em 2016, a lista passou a ser dominada por companhias como Alibaba,
Tecent, Alphabet, Facebook, Amazon, Apple e Microsoft. Sdo empresas que operam como
plataformas e agregadoras de dados, capitalizando com base na venda de dados individuais para
redes de propagandas e marketing, valorizadas com base no objetivo de alvos de segmentos
especificos, promovendo influéncia no comportamento do consumidor e permitindo decisdes
de precos dindmicos (THIRANI & GUPTA, 2017).

Tais empresas, ao criarem valores reais para os usudrios, capturam e expandem uma
fatia desproporcional do valor, moldando o futuro econdomico coletivo, criando e controlando
conexdes essenciais nas redes digitais que permeiam nossa economia. Sao companhias que
formam “gargalos competitivos”, possuindo acesso a bilhdes de consumidores que outros
provedores de produtos e servigos gostariam de atingir, podendo influenciar o fluxo de
informacao e dados coletados (IANSITI & LAKHANI, 2017).

Ao seguir a Lei de Moore, hoje o mundo produz 2.5 exabytes por dia, sendo que 90%
dos dados foram produzidos nos dois ultimos anos. Para entender o valor de mercado dos dados,
a Comissao Europeia estimou que até 2020, o valor dos dados personalizados sera de 1 (um)
trilhdo de euros, o equivalente a aproximadamente 8% do PIB da Unido Europeia (THIRANI
& GUPTA, 2017).

Essas organizacdes acabam por atuar como hubs, de forma estratégica diferenciada,
utilizando os ativos baseados em redes que ja atingiram escala em um mercado para entrar em
outro setor e reformular sua estrutura competitiva, transformando-a num produto orientado para
redes, introduzindo industrias adjacentes nos gargalos competitivos que ja controlam. Desta
forma, a digitalizagdo poderia agravar os niveis de desigualdade de renda, minar a economia e
potencialmente levar a instabilidade social (IANSITI & LAKHANI, 2017).

A esséncia de produtos e servicos da era digital € seu antropomorfismo, a habilidade
de se comportar como se fossem humanos ou extensdes de poderes e sensos humanos,
possuindo como caracteristicas (CHATTELL, 1998):

* Tracos Humanos: demonstrar atributos como emogodes, crengas, intengdes, obrigacoes
e comprometimento, sendo capaz de interagir com eles de uma forma humana;

* Autonomia: habilidade de tomar a¢des conduzindo para a realiza¢do de uma tarefa ou
objetivo sem uma direcdo fechada para o usuario, isso enquanto leva em consideracao

os interesses deste;



17

= Adaptabilidade: capacidade de examinar os resultados prévios das acdes e adapta-las
para alcangar resultados melhores na proxima oportunidade;

= (Capacidade de Raciocinio: para inferir e extrapolar, baseado no conhecimento e
experiéncias atuais;

= Capacidade de Comunicacio: para acessar e compartilhar informagao com terceiros e
remotamente, ou negociar com estas partes.

= Espirito Colaborativo: trabalhar em conjunto com outros produtos para performar de
forma mutuamente benéfica e, se necessario, em tarefas complexas e

= Confiabilidade: demonstrar veracidade e benevoléncia baseado em um historico
estabelecido.

Ao controlar/manipular dados ¢ possivel atuar de forma mais rica e verdadeira em
todos os fatores acima elencados, principalmente no tocante a autonomia, adaptabilidade,
capacidade de raciocinio, comunicag¢do e confiabilidade, uma vez que a posse dos dados permite
maior conhecimento do cliente/usuario, mesmo que este nunca tenha entrado em contato com
os processos de sua organizagdo, uma vez que os dados podem ser obtidos de terceiros (como
Google, por exemplo).

Assim, a partir de um processo de comoditizagdo de produtos e servicos, o desejo atual
dos clientes sdo experiéncias — eventos memoraveis que os envolve de uma maneira
inerentemente pessoal. Com a proliferagdo de experiéncia pagas, agoras os clientes podem
decidir onde e quando gastar seu dinheiro e tempo, porém, a partir de uma escolha baseada em
o quanto real eles percebem a oferta, procurando, assim, autenticidade (GILMORE & PINE,

1999). A figura 1 a seguir ilustra o processo de evolugdo do valor econdmico.

Customizagdo Customizagdo

Extracdo "\_\_ Confecgdo /_,/“\ Entrega / Palco

Comoditiza¢éo Comoditizagdo
FIGURA 1 - PROGRESSAO DO VALOR ECONOMICO (FONTE: ADAPTADO DE PINE, 2004)
As pessoas avaliam cada vez mais o0 mundo em termos de real e falso, com base em

suas proprias visdes do que €, e do que ndo ¢ auténtico, desejando experiéncias que soem desta

forma. Enquanto a qualidade era o atributo a ser melhorado durante a economia de servigos e
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bens, na economia de experiéncias o gerenciamento da percepg¢ao de autenticidade por parte do
cliente se torna a principal nova fonte de vantagem competitiva, o novo imperativo comercial
(GILMORE & PINE).

Atualmente, um dos setores mais atingidos por essa mudanca de comportamento do
consumidor - em consonancia com mudancas regulatorias e empresas hub, como mencionado
anteriormente — € o setor bancario/financeiro, onde novos modelos de negdcios estdo
direcionando os bancos para negdcios plataforma e o open banking. Um exemplo numérico
para isto € o crescimento de 24,81 bilhdes de dolares de 2014 para 2015 (212% de aumento
anual) da industria financeira alternativa nos Estados Unidos, e crescimento de 92% na Europa.

O comércio contextual - onde a tecnologia/plataforma permite o consumidor a
interagir e transacionar com os comerciantes/marcas que ele escolher no contexto ou meio
preferido - estd transladando o centro de gravidade dos sistemas bancarios tradicionais, com
fronteiras da industrias sendo obscurecidas no mundo digital, podendo citar como exemplo o
Uber, onde 30% dos motoristas nos EUA ndo possuiam contas bancarias € a empresa passou a
atuar também nesta frente (HERNAES, 2018).

Ainda, a crise financeira de 2008 pode ser vista como um divisor de dguas para o setor
bancério. Até esta data, as empresas do setor financeiro desfrutaram de um grau de confianga
publica crucial para o valor de suas marcas, porém, com o avanco da tecnologia e o impacto do
estouro da bolha na imagem e estratégia organizacionais, passaram a perder mercado para
startups com novos modelos de negdcios, com produtos e servigos novos e diferenciados, as
chamadas fintechs (financial technology), sendo considerada uma das industrias mais
promissoras de 2016. O maior risco para os bancos ¢ que eles estdo sendo vistos como
utilidades que ndo suprem mais do que a infraestrutura necessaria, enquanto as fintechs tomam
o crédito por propor servigos inovadores consumer-friendly, ganhando o relacionamento com o
cliente (MEAD, 2016).

Fala-se, entdo, de inovagdo estratégica, sendo fundamentalmente um jeito diferente de
competir em um negocio existente, a partir da inova¢ao no modelo de negdcios. Ainda, este
tipo de inovagdo pode ser considerado de ruptura caso, além de diferente, seja também
conflituoso com os modelos de negécios existentes (CHARITOU & MARKIDES, 2003).

No caso das inovagdes estratégicas de ruptura, estas atuam em trés caracteristicas
centrais: enfatizam atributos diferentes de produtos ou servigos, comegam como negocios
pequenos e de pouca margem (estratégia do judd), crescem para capturar fatia maior de mercado
(melhorando e crescendo até que performe de uma forma boa o suficiente nos antigos atributos

estabelecidos pelos competidores e de forma superior nos novos atributos) chamando atencao
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de competidores, midia e novos consumidores. As novas regras do jogo agora estdo em conflito
com as regras estabelecidas, possuindo diferentes fatores-chave de sucesso, sendo necessario
desenvolver uma nova combinagdo de atividades, bem como culturas e processos de suporte
(CHARITOU & MARKIDES, 2003).

Enquanto mudangas regulatorias podem atuar como catalisadoras para negdcios
plataforma no setor bancario, o crescimento e natureza dos ecossistemas digitais sao as forcas
primarias atras deste paradigma, uma vez que o setor estd encarando 0s mesmos riscos que as
industrias de telecomunicacdo e midia sofreram nos ultimos anos. De acordo com Irving
Wiladawsky-Berger do MIT, a estratégia de plataforma diferencia da estratégia de produto a
partir da necessidade de um ecossistema externo para gerar inovagdes complementares de
produtos ou servigos e construir feedback positivo entre os players e a plataforma (HERNAES,
2018).

Para mover de um negocio pipeline para plataforma, sdo necessarias trés mudangas
fundamentais (ALSTYNE et al, 2016):

= De controle de recurso para orquestracao, dado que os ativos de maior valor sao os
proprios membros € a contribui¢do, ou seja, a rede de produtores e consumidores;

= De otimizacio interna para interagao externa, criando valor a partir da facilitagdo de
interagcdo entre produtores e consumidores externos, dando énfase na persuasdo de
participantes e se tornando uma habilidade essencial a governanga ecossistémica e

= De foco no valor para o cliente para foco no valor do ecossistema, maximizando o
valor total a partir da expansdo do ecossistema em um processo circular, iterativo e

direcionado para o feedback.

Se desenha, assim, a inovagao de valor desafiando o frade-off valor-custo, procurando
uma atuacao com base na diferenciacdo e no baixo custo, tornando a concorréncia irrelevante
a partir da énfase igualitdria em valor e inovacdo. Ora, valor sem inovagdo ¢ concentrado na
criagdo de valor em escala incremental e inovagdo sem valor é movida por tecnologia,
promovendo pioneirismos ou futurismos que, talvez, se situem além do que os compradores

estejam dispostos a aceitar e comprar (KIM & MAUBORGNE, 2005).

1.1 A EMPRESA E O ESTAGIO

O presente trabalho foi realizado possuindo como ponto focal agdes e planos

estratégicos do Itau Unibanco, o maior banco privado do Brasil e o 13° na lista de maiores
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bancos do mundo, no ranking da Forbes de 2017. Ainda, ¢ a marca mais valiosa do Brasil,

figurando na posi¢cdo mundial de numero 206, de acordo com estudo da Brand Finance Global

500 (2018), com valor de US$8 bilhoes, 107 e 226 posigdes a frente do Bradesco e Banco do

Brasil no ranking mundial, respectivamente, tendo subido 13 posi¢des em relagdo ao ano

anterior.

Trata-se de uma empresa privada com mais de 90 anos de histéria, nascendo em 27 de

setembro de 1924, através da Casa Moreira Salles. Hoje conta com quase 100 mil

colaboradores, mais de 70 milhdes de clientes e mais de 120 mil acionistas. A estratégia

organizacional atual se compode de 6 (seis) frentes prioritarias, como explorado na edig¢do 18 da

revista institucional:

1.

Satisfacdo de Clientes: Atuagdo com maior empatia em relagdo ao cliente,
oferecendo produtos e servigos que possuam logica no tocante a sua jornada, além
de estabelecimento de padrdes de satisfagdo e criacdo de medigdes mais precisas
sobre as principais jornadas;

Gestiao de Pessoas: Reconhecimento que o banco ¢ essencialmente capital
humano, passando a promover desenvolvimento dos colaboradores, estimulando
autonomia e mobilidade, rediscutindo modelos de incentivo para retencao e atracao
de talentos na nova realidade virtual,;

Internacionaliza¢do: Garantia da mesma qualidade das operac¢des do Brasil,
possuindo em mente as diferengas de cada pais, melhorando as ofertas de produtos.
Ainda, a troca de experiéncia entre colaboradores de diversos paises de atuagdo ¢
uma frente interna, possibilitando troca de conhecimentos e alavancagem por meio
de redes liquidas;

Rentabilidade: Revisar modelos de precificacdo de servi¢os e produtos, além de
mapear processos internos, realizando medigdes a respeito de eficiéncia para
aumento de desempenho, de forma diferenciada, considerando a experiéncia do
cliente como ponto focal e crucial dessa equagao;

Gestao de Riscos: Reconhecimento, mapeamento e mitigagdo dos riscos,
procurando espalhar este raciocinio entre os colaboradores e

Transformacao Digital: Atuando de forma a fazer da instituicdo um banco digital,
de dentro para fora, se utilizando de pensamentos como Lean, Agil e Design
Thinking, procurando aceitagdo e permissao de mais projetos experimentais € com
intensificacdo de uso de dados nos negdcios, evoluindo a plataforma de tecnologia

para uma arquitetura moderna, além de automatizar as atividades de backoffice.
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O estagio ocorreu na Diretoria de Canais Digitais dentro de uma estrutura de
comunidades baseada no SAFe (Scaled Agile Framework), onde a comunidade de entregas
recebe o nome de Evolugdo Mobile PF, atuando nos aplicativos denominados SuperApp e
AppLight. Dentro da comunidade a atuagdo diaria ocorreu em uma equipe (squad) que atua
com base nas demandas de projeto de todo o banco, atendendo ao Ciclo de Vida de Iniciativas
(CVI, baseado no modelo de stage-gate de Cooper) através de uma lista j& priorizada de projetos
dos tipos demandas legais, riscos operacionais € VPL’s.

O estagio iniciou com o entendimento do CVI, para que ajudasse no raciocinio da
integracdo deste fluxo tradicional (waterfall) na proposta de atuacdo do framework Scrum,
adotado pela comunidade no inicio de 2018. Para tanto, contatos com outras areas do banco
foram estabelecidos, afim de verificar projetos em andamento no tocante a arquitetura
organizacional e a atuacdo de comunidades mais maduras perante ao ciclo ja existente.

Para atuacdo de forma mais adequada perante este desafio, foi obtida pelo autor a
certificacdo de PSPO I (Professional Scrum Product Owner) da Scrum.org, em fevereiro de
2018, trazendo a visao de dono do produto e pensamento agil para ado¢ao na squad de atuagao.
As principais atividades requeridas no estadgio foram: realiza¢do de benchmarking continuo;
estabelecimento de indicadores internos a squad e para acompanhamento a nivel gerencial, para
acompanhamento e medic¢ao de sucesso de projetos; adequacdo da gestdo visual e atuagdo com
a visdo de Product Owner.

Em julho de 2018 o autor foi promovido para Analista de Negdcios Digitais Junior,
onde a responsabilidade e o contato com outras comunidades foram aumentados,
proporcionando o conhecimento de diversas areas da organizagdo, o impacto diversificado da
hierarquia em cada area de atuacgdo, além de ganho de conhecimento mais aprofundado a
respeito do processo de desenvolvimento e release de aplicacdes mobile, possibilitando maior
entendimento a respeito da importancia de utilizagdo de APIs (Interface de Programacao de
Aplicagdes) para potencial ganho de eficiéncia operacional, padronizacao e produtividade de
programacao, e seu papel central para garantia da qualidade da entrega e desempenho dos

canais.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O trabalho possui como objetivo central a andlise e proposta de uma alternativa de

posicionamento estratégico para o Itatt Unibanco perante o potencial de startups do ramo
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financeiro e a influéncia centralizadora de grandes empresas de tecnologia, como Google,
Amazon, Facebook e Apple (GAFA).

Como objetivos especificos, serdo utilizados dados de empresas atuantes no mercado
financeiro e de tecnologia para que seja estabelecido um diagnostico do mercado brasileiro,
bem como o posicionamento atual e futuro da organizagao foco do estudo de forma a encontrar
pontos de melhoria em sua atuagdo. Ainda, ¢ objetivo final desta dissertagdo, a proposi¢ao de
um modelo de negocios e agdes para estabelecimento de tal, para melhor exploracdo do valor
para o cliente e otimizacdo de utilizagdo de recursos, atuando com base na inovagdo de valor

(KIM & MAUBORGNE, 2005).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho possui cinco divisdes principais. O primeiro capitulo trata-se da
introdugdo elaborada e apresentada, fornecendo dados iniciais a respeito da dindmica de
mercado vislumbrada e o potencial de ruptura de novos modelos de negdcios.

No segundo capitulo ¢ proposta uma revisao da literatura acerca de modelos e
ferramentas de andlise estratégica, considerando a abordagem do canvas estratégico da
estratégia do Oceano Azul, bem como questdes referentes a conexao inerente entre estratégia e
cultura organizacional, além da conceituagdo de negocios plataforma e o avango de novos
modelos de negocios, desde fintechs ao avango do open banking, colocando na centralidade da
questao a utilizac¢do de interfaces de programacao de aplicagoes.

Ja no terceiro capitulo, discute-se a problemadtica enfrentada no mercado, iniciando a
analise pelo mercado global indo em direcdo a situacdo de competitividade nacional.
Posteriormente, parte-se para uma analise a respeito da empresa tema deste trabalho,
apresentando a aplicacdo das ferramentas discutidas juntamente com a inclusdo de informacdes
que o autor pode assimilar durante o periodo de trabalho.

Mais adiante, o capitulo 4 versa a respeito da proposta estratégica de intervengao,
discutindo um plano de agdo para implementacao, com a discussao da proposta e sua viabilidade
técnica. Por ultimo, é apresentado o quinto capitulo, com as consideragdes finais a respeito da

presente monografia.
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1.4 METODOLOGIA

Se trata de um estudo de carater exploratério com uma abordagem qualitativa, cujo
cenario de andlise ¢ o mercado de bancos de varejo e o avango da economia de experiéncia e
digital para o universo financeiro, trazendo para o ambiente competitivo empresas com
negdcios plataforma e fintechs (startups do ramo financeiro). O objeto central de analise foi o
Itat Unibanco, em especial sua area de canais digitais e tecnologia, especialmente a unidade
responsavel pelos principais aplicativos mobile de varejo pessoa fisica (SuperApp e App Light),
utilizando como contraste a atua¢ao de novos entrantes no mercado.
Para tal, os procedimentos adotados foram: entrevistas informais com colaboradores
da unidade citada, realizando levantamento de historico da area e coletando informagdes a
respeito da percepcao da cultura empresarial € movimentos estratégicos observados; extensa
analise de documentos de imprensa e empresas reconhecidas na area de estratégia, tecnologia e
inovacdo, além de documentos oficiais do Banco Central do Brasil e relatorios das
organizacoes.
O método de pesquisa proposto e que serd seguido neste trabalho para realizacao da
analise estratégica do banco de varejo do Itat Unibanco perante um mercado de fintechs e
empresas com negocios plataforma, ¢ o de se realizar, inicialmente, andlises no tocante ao
ambiente externo ao qual a organizacdo estd inserida, com o contexto juridico indicando as
condig¢des de contorno iniciais e posteriormente uma analise interna, de forma a se concretizar
uma imagem da empresa e construir uma proposta de atuacdo para melhor posicionamento
frente a experiéncia do usudrio e entrega de inovagdo de valor.
As analises que serdo realizadas sao:
e Movimentos global e local no tocante a oferta de servi¢os bancarios de varejo e avangos
da legislagao para o setor;
e Anadlise estrutural da industria e aplicagdo de andlise SWOT, 5 Forcas de Porter,
dimensodes da estratégia e Canvas de Estratégia;
e Andlise de experiéncia do cliente e resultados da organizagdo em relagdo aos
concorrentes €
- Posicionamento estratégico do Itai Unibanco, bem como concepg¢do de uma proposta

de solucdo, com etapas de implementagao.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA

Em 1934 um professor da Universidade de Moscou (G.F. Gause) publicou resultados
experimentais que demonstravam claramente a existéncia de uma competitividade natural entre
espécies que viviam de um jeito idéntico, ndo podendo estas coexistirem em ambiente de
recursos limitados. Ou seja, na inexisténcia de forgas de contrapeso que poderiam manter um
equilibrio, apenas pode sobreviver um organismo, porém, na diversidade, podem existir
milhdes de espécies, cada uma com uma vantagem competitiva em relagdo aos recursos que
necessitam (HENDERSON, 1989).

Ainda de acordo com Henderson (1989), a abundancia ¢ explicada pela variedade:
quanto mais rico o ambiente, maior o nimero em potencial de variaveis que podem dar para
cada espécie uma vantagem competitiva Unica, porém, maior o potencial de niimero de
competidores - o que, de fato, acaba por entrar no paradoxo de Darwin e sua surpresa com a
variedade de espécies nas ilhas Cocos. Ao utilizar uma perspectiva de zoom longo (como pode
ser visto na figura 2) - onde aplica-se uma abordagem fractal, transdisciplinar - pode-se

considerar essa dinamica para o ambiente empresarial.

Evolucéio Global

Ecossistemas
Natureza

Ambientes de Trabalho
Organizagoes

Povoagbes Sociedade

Redes de Informacio

FIGURA 2 — ANALOGIA DA AMPULHETA PARA A PERSPECTIVA DO ZOOM LONGO (FONTE:
ADAPTADO DE JOHNSON, 2010)

Essa perspectiva ¢ valida principalmente quando trazido a tona o estudo do fisico
teorico Geoffrey West, que descobriu como valida a lei de Kleiber — onde ¢ estabelecido que o
metabolismo aumenta na propor¢do do peso corporal elevado a % poténcia., ou seja, um elefante
que ¢ aproximadamente 1 milhdo de vezes mais pesado que um beija-flor, terd uma vida, em
média, 30 vezes mais longa que este ultimo - para o crescimento da energia e do transporte da

vida urbana. Ainda, West descobriu que todos os itens de informag¢ao factual que envolviam
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criatividade e inovagdo ndo seguiam a lei de Kleiber, mas uma lei de " poténcia positiva, ou
seja, uma metropole 50 vezes maior que uma cidade era 130 vezes mais inovadora (JOHNSON,
2010).

A competicao natural ndo envolveu estratégia por milhdes de anos, uma vez que pelo
acaso e pelas leis da probabilidade os competidores encontraram uma jungdo de recursos que
combinassem com suas diferentes caracteristicas, nao sendo diferente nos negdcios. No entanto,
no mundo empresarial surge a imaginagao e a habilidade racional para acelerar os efeitos da
competicdo, ou seja, uma competicao estratégica, que comprime o tempo, acelerando para anos
deslocamentos competitivos que antes demorariam geracdes para evoluir, através de uma busca
deliberada por um plano de acdo que ira desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa (HENDERSON, 1989).

Para Henderson (1989), a competi¢do estratégica ¢ composta por 5 elementos basicos:

1. Compreensdo do comportamento competitivo como um sistema no qual os atores e
recursos interagem continuamente;

2. Capacidade de predicao de como um dado movimento estratégico vai alterar o equilibrio
competitivo;

3. Recursos que possam ser prementemente investidos em novos usos, mesmo para
beneficios ndo imediatos;

4. Previsdo de riscos e lucros com exatiddo e certeza suficientes para justificar o
investimento correspondente e

5. Disposi¢ao de agir.

Da mesma forma é o raciocinio de Carvalho e Laurindo (2010), que propdem
formulagdo da estratégia empresarial diretamente relacionada com o dominio de seus recursos
e conhecimento sobre o proprio negdcio, conectando-se com uma visdo ampla da situagdo da
empresa e do mercado, identificando o posicionamento da empresa em seu ambiente global,
adquirindo conhecimento a respeito do ambiente no qual se esta inserido, entendendo o
posicionamento da concorréncia e as evolu¢des do mercado, identificando a estratégia como
um processo, ndo bastando apenas o estabelecimento de seus objetivos, mas também a defini¢ao
dos meios de implementagao e suas condigdes de contorno.

Para Porter (1996) decisdes de negdcio sdo estratégicas apenas se envolvem a
organizagdo conscientemente, fazendo algo diferente dos competidores e obtendo como
resultado uma vantagem sustentavel, algo dificil de ser imitado. Este considera o ambiente

competitivo como forte influéncia para estruturar e ganhar vantagem competitiva. Ainda, além
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das estratégias competitivas genéricas, Porter estruturou trés tipos basicos de posicionamentos
estratégicos, sendo eles:
a. Posicionamento baseado na variedade, com foco na variedade de produtos ou
servigos, ao invés de segmentos de clientes e suas necessidades;
b. Posicionamento baseado nas necessidades, com criagao de conjunto de atividades
que servem para a maioridade das necessidades de um grupo particular de clientes
e
c. Posicionamento baseado na acessibilidade, com segmentacao de clientes e foco no

acesso a estes.

J& Robert Kaplan e David Norton acabam por ser a vanguarda na contabilidade
gerencial estratégica, integrando um sistema de gestdo de seis estagios, prevendo desde o
desenvolvimento da estratégia até o teste e adaptagdo desta, passando pelo planejamento,
alinhamento organizacional, plano de operagdes, monitoramento ¢ aprendizado (COTTON,
2008).

Dada a variedade de abordagens e as contribuigdes complementares de diversos
autores, Carvalho e Laurindo (2010) propdem uma abordagem multifacetada organizada com
base em um modelo estratégico holistico, que une estratégia corporativa e gestao de portfolio
com estratégias competitivas, organizando assim desde o singular da empresa até questdes do
ambiente global. Porém, os autores defendem o emprego separado do modelo (detalhado na
figura 3 abaixo) em caso de diferentes industrias, com dindmicas e necessidades distintas,

inclusive com uma estratégia corporativa integrando os negocios diversificados.

Analise Estrutural
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Grupos Estratégicos
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Redes, Parcerias e Arranjos Governanca Global
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FIGURA 3 — MODELO HOLISTICO DETALHADOS NO AMBITO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA
(FONTE: CARVALHO & LAURINDO, 2010)
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2.2  ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

Reeves et al (2014) afirmam que o tipo de estratégia ¢ limitado pelo modo proprio
como ¢ tragcada, e que para um entendimento adequado deve-se levar em consideracdo dois
fatores criticos: previsibilidade (antecipacao e precisdo na previsao da demanda, desempenho
organizacional e dindmica competitiva) e maleabilidade (ponto limite de flexibilizagao

organizacional e dos concorrentes).

2.2.1 AS CINCO FORCAS DE PORTER

Assim, acaba por entrar em concordancia parcial com Porter (1980), que afirma que a
esséncia para a formulacdo da estratégia competitiva ¢ a relacdo entre a organiza¢do € o
ambiente no qual esta inserida, analisando-se as for¢as econdmicas e sociais mais relevantes,
uma vez que o ambiente ¢ demasiadamente extenso e este acaba por determinar as estruturas
da competicdo e da lucratividade em uma industria. A figura 4 a seguir ilustra as cinco forgas

consideradas por Porter para o mapeamento da industria.

Ingressantes Potenciais

Ameaca de Novos
Ingressantes

Poder de Concorrentes Poder de .
Fornecedores . Consumidores
Barganha sy Existentes i Barganha

Rivalidade entre
Empresas
Existentes

Lucratividade na cadeia produtiva

Ameaca de
Substituicdo

Produtos/Servigos

Substitutos

Relacdo entre concorrentes

FIGURA 4 — AS CINCO FORCAS DE PORTER E AS PRESSOES EXERCIDAS (FONTE: ADAPTADO DE
CARVALHO & LAURINDO, 2010)

Eixo Vertical — Concorréncia: a concorréncia em determinado setor pode ser um
limitante significativo para a lucratividade e consequente atratividade, ndo devendo observar
esta apenas no tocante aos players ja estabelecidos, mas com uma visdo ampliada de rivalidade,

englobando novos e potenciais entrantes, além de produtos e servigos substitutos, o que pode
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acabar por orientar a abordagem estratégica no setor. Os principais aspectos a serem analisados
no tocante a esse eixo sdo: concorrentes numerosos ou equilibrados, crescimento lento da
industria, custos fixos altos, auséncia de diferenciacdo, capacidade aumentada em grandes
incrementos, concorrentes com estratégias divergentes e barreiras de saida elevadas

(CARVALHO & LAURINDO, 2010).

= Ingressantes Potenciais: a entrada de novos concorrentes acaba por incluir no mercado

aumento da capacidade produtiva (portanto, da oferta) e do desejo de ganhar market
share, exercendo necessidade de mudancas no preco, custo e investimentos para
manutengdo da for¢a competitiva, sendo a for¢a que determina o potencial de lucro do
setor, uma vez que conduz a distribui¢do do mercado entre os participantes (PORTER,

2008).

= Concorrentes Existentes: rivalidade entre competidores do mercado, ocorrendo essa
forma de atrito sempre que existir pressdo ou oportunidade de ganho de fatia de
mercado, podendo ser uma rivalidade positiva quando cada player possui como objetivo
segmentos diferentes de consumidores, variando os produtos ofertados, qualidade e

precificacao.

» Produtos/Servicos Substitutos: de acordo com Porter (2008), produto ou servigo

substituo ¢ aquele que possui a mesma fun¢do (ou semelhante) daquele produzido por
certo mercado, porém, a executa de maneira diversa, podendo ocorrer substitui¢cao.
Ainda, define que € necessario que o produto/servigo substituto apresente uma relagdo
desempenho-preco melhor do que a industria e que o valor a ser gasto pelo consumidor
para trocar de fornecedor seja baixo, para que a ameaga seja alta, alertando que ndo ¢
necessario que ocorra ameaca direta, uma vez que o avango da tecnologia da informagao

acaba apagar fronteiras.

Eixo Horizontal — Cadeia Produtiva: nesse eixo, impactos decisivos na
lucratividade de uma industria — e consequentemente sua atratividade — ocorrem por conta do
poder de barganha no relacionamento com clientes e fornecedores. Uma vez concluido que as
relacdes de forca na cadeia constituem uma forca competitiva intensa, deve-se tracar uma
estratégia direcionada para compradores e fornecedores, acarretando em sele¢do de
compradores e clientes-alvo, além de aspectos operacionais (CARVALHO & LAURINDO,
2010)
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= Poder de Barganha de Fornecedores: quando os fornecedores detém o poder, seja por

serem unicos produtores de um componente ou por possuirem determinada tecnologia,
cobrando pregos mais altos e/ou limitando a qualidade e a prestacdo do servigo, ou ainda
repassando seus custos para o mercado. Sao fatores que aumentam o poder de barganha
dos fornecedores: atendimento destes a mercados diversos (independéncia da industria),
altos custos para troca de fornecedor, produtos diferenciados ou sem substitutos, ameaca
de integracdo vertical por parte do fornecedor e concentracdo do mercado de

fornecedores em relacdo ao de compradores (PORTER, 2008).

= Poder de Barganha de Consumidores: da mesma forma que Porter (2008) discorre a

respeito do poder de barganha dos fornecedores, apresenta os conceitos para os
consumidores, uma vez que esses detém o poder de compra e consequente controle da
demanda, seja a partir da demanda por maior qualidade ou oferta de servigos e por
colocar os players do mercado em conflito, forcando estes a encontrarem maneiras de
se assegurar que essa for¢a nao sera exercida. O mesmo autor define que mercados com
poucos consumidores € com compra em volumes relativamente grandes em relacdo a
producdo - ou com produtos padrao com pouca diferenciacio, além do baixo custo na
troca de fornecedor e possibilidade do consumidor integrar a cadeia para tras - sdao

formadores de figura de poder frente a empresa.

No tocante as barreiras de entrada potenciais para um mercado, que atuam de forma a
proteger os atuais concorrentes de ingressantes em potenciais, Porter (2008) enumera:
economias de escala, que trata de empresas ja estabelecidas e com grande volume de produgio,
ganhando em escala a partir da diluicdo de seus custos fixos; beneficios de escala do lado da
demanda (efeito de rede), a partir do interesse por certa marca; custos de mudancas no
consumidor, surgindo custos fixos para os compradores mudarem de fornecedores;
investimento do capital necessario, se tratando do valor de investimento inicial de capital
exacerbadamente elevado, além de valores em estoque, gastos com marketing e pesquisa, por
exemplo; vantagens das empresas ja estabelecidas, por conta de preco e qualidade (tecnologia
ou acesso preferencial, além de privilégio na locacdo e identidade da marca); acesso desigual
aos canais de distribui¢do e politica governamental restritiva, podendo estas por si s6 banirem
ou facilitarem a entrada de novas empresas no mercado.

O avanco continuo e rapido do uso de tecnologia - tanto para processos internos quanto

para aquisi¢cao e manipulacdo de dados a respeito de consumidores — tem redesenhado muitas
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industrias, diminuindo as barreiras de entrada, principalmente a partir da liquidez e reducdo de
custos fixos, rapido surgimento de produtos/servigos substitutos, além de maior distribuicao de
poder para os clientes, com base na economia de experiéncias e o aumento da capacidade de
escolha destes, como citado anteriormente. Ainda, para posicionamento estratégico frente a
manobras de concorrentes ja existentes (mas também de concorrentes diretos em potencial),
muitas empresas acabam por optar por fornecedores de solugdes tecnoldgicas, aumentando

gradualmente o poder de barganha destes.

2.2.2 DIMENSOES DA ESTRATEGIA E GRUPOS ESTRATEGICOS

De acordo com Frédéric Fréry (2006), uma verdadeira decisdo estratégica ocorre
apenas com a conexdo de trés consideragdes organizacionais, sendo elas: onde o valor ¢
adicionado, como lidar e empregar a imitagdo e como ¢ definido o seu perimetro. O autor
defende que qualquer uma das trés dimensdes sdo pontos de partida e ciclos de feedback. A
figura 5 a seguir estrutura as interacdes entre as dimensdes e os respectivos tipos de

competidores/organizagoes.

Empresa

Startups Crescimento Diversificada

Rentavel

Alongamento
Estratégico

Vantagem
Competitiva

Competidor
Imitador

FIGURA 5 — DIMENSOES E DINAMICAS DA ESTRATEGIA (FONTE: ADAPTADO DE FRERY, 2006)

O autor prossegue com a linha de raciocinio de que a habilidade para sustentar criagcao

de valor ¢ a meta principal de qualquer estratégia, sendo o desafio constituido pela defini¢do do
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tipo de valor que se deseja e como este sera compartilhado. De um lado do espectro, algumas
organizacdes observam apenas a responsabilidade de curto-prazo frente aos acionistas e, de
outro lado, hd o foco em demonstrar o melhor valor para seus usudrios e clientes.

Para Fréry (2006), a estratégia ¢ feita a partir da conexdo da habilidade de prevenir,
implementar e/ou alavancar a imitagdo, abordando como exemplo os conceitos de
benchmarking, diferenciacdo, core competencies, recursos Unicos € institucionalismo. Seja
através da prevenc¢do da imitagdo ou da utilizagdo desta para copiar modelos de negocios de
sucesso, ou mesmo no processo de aprendizagem durante a inovagao, ocupando, assim, posi¢ao
central no tema de estratégia.

Ainda, prossegue com a dimensdo do perimetro, definindo este como os limites da
estratégia e o escopo organizacional, abordando assuntos como diversificagcdo, outsourcing,
integracdo vertical e internacionalizacdo. Como exemplo, cita-se a Dell Inc. entrando nos
negocios de eletronicos de consumo e os questionamentos proprios dessa movimentagao, como
o tipo de negocio da empresa e o posicionamento organizacional frente a cadeia de valor da
industria.

Carvalho e Laurindo (2010) defendem que a amplitude das diferencas estratégicas ao
longo de uma industria depende da natureza desta, escolhendo-se uma estratégia que repercute
nas dimensdes estratégicas, que, por sua vez, exigem trade-offs. Estes autores acabam por
expandir o conceito inicial de Fréry, ampliando em 13 dimensdes estratégicas, como elencadas

a seguir:

e Especializag¢do: grau com que a empresa concentra esfor¢os da amplitude de sua linha,
segmentos de clientes-alvo e mercados geograficos;

o Identificacdo de marcas: grau com que a empresa busca a identificacdo da marca, via
marketing;

e Politica de canal: grau com que a empresa busca desenvolver identificagdo de marca
diretamente com o consumidor final e o apoio aos canais de distribui¢do na venda de
seu produto;

e Selecdo do canal: escolha dos canais de distribuicdo, variando de canais da empresa,
especializados ou gerais;

¢ Qualidade do produto: nivel de qualidade do produto, em termos de matérias-primas,
especificagdes, tolerancias e caracteristicas;

e Lideranca tecnolégica: grau com que a empresa procura lideranca tecnoldgica ao invés

de comportamento imitativo;



32

e Integracao vertical: o montante do valor agregado refletido no nivel de integracao para
frente e para tras, envolvendo aspectos como canais de distribui¢do cativos, lojas de
varejo exclusivas, entre outros;

e Posicdo de custo: grau com que a empresa busca posicdo de mais baixo custo na
fabricacao e na distribuicao;

e Atendimento: grau em que proporciona servigos auxiliares com a sua linha de produto,
como assisténcia técnica, crédito, etc.;

e Politica de precgo: posi¢do relativa de preco no mercado, relacionada com custos e
qualidade;

e Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional;

¢ Relacionamento com a matriz: exigéncias em relacdo a matriz. Pode ser uma unidade
de um conglomerado diversificado, um elo de uma cadeia vertical, parte de um grupo
de negobcios relacionados em um setor geral, uma subsididria. Influéncia nos objetivos,
recursos, divisao de operagdes e

e Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides: as empresas
multinacionais tém relacionamento com governos do pais de origem e do pais onde
estdo operando, em termos de fornecimento de recursos, regulamentagao e demais tipos

de auxilio.

Ainda, mesmo que todas as empresas dentro de uma indUstria estejam sujeitas as
mesmas forcas competitivas, acabam por adotar diferentes posicionamento estratégicos e,
obviamente, obtendo resultados distintos, surgindo assim a defini¢do de grupos estratégicos
(empresas que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes
estratégicas). Assim, sdo elencados 5 passos que constituem a analise estrutural dentro da

industria (CARVALHO & LAURINDO, 2010):

1. Caracterizagao da estratégia de todos os concorrentes significativos em cada uma das
dimensoes;

2. Avaliagdo da dimensdo e composi¢do das barreiras de mobilidade que protegem cada
grupo;

3. Avaliacdo do poder relativo de negociagdo de cada grupo estratégico na inddstria com
seus compradores e fornecedores;

4. Avaliagdo da posigdo relativa de cada grupo estratégico quanto a produtos substitutos e
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5. Avaliagdo padrdo da interdependéncia no mercado dos grupos estratégicos e sua

vulnerabilidade ao conflito iniciado por outros grupos.

De forma complementar a essa analise estrutural interna da industria, de grande valor
¢ a realizagdo de uma analise, tanto a respeito das fraquezas e competéncias proprias da
organiza¢do, quanto das ameagas e oportunidades dentro das dimensdes e grupos estratégicos

pertencentes.

2.2.3 ANALISE SWOT

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) tem como
objetivo reconhecer as limitacdes e maximizar os pontos fortes da organizagdo, enquanto
monitora oportunidades e ameagas no ambiente que estd inserida. J4 a escolha de grupos
estratégicos em que competir t€ém implicagdes para a formulagdo da estratégia, sendo necessario
entdo realizar a andlise SWOT para raciocinar sobre e comparar os pontos fortes e fracos da
organizagdo (estruturais ou de implementagdo da estratégia selecionada) e destacando as
competéncias distintivas de forma a maximizar as oportunidades e minimizar as ameagas

oriundas do ambiente competitivo (CARVALHO & LAURINDO, 2010). Veja figura 6 abaixo.

FIGURA 6 — SWOT E GRUPOS ESTRATEGICOS (FONTE: ADAPTADO DE CARVALHO & LAURINDO,
2010)

Interno

Externo

2.3 ABORDAGEM ESTRATEGICA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Reeves et al (2014), os tipos de estratégias entre setores podem ser diferentes. Por

exemplo, a estratégia do setor petrolifero e da industria do software de internet sdo bem
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diferentes, justamente por causa do cendrio competitivo no qual estdo inseridos. Como

explorado anteriormente, a estratégia comeca com uma avaliacao do setor e pode-se limitar as

alternativas com a consideracdo de apenas dois fatores criticos: previsibilidade (com quanta

antecipagdo e precisdo ¢ possivel prever demanda, desempenho da empresa, dinamica

competitiva e expectativas do mercado) e maleabilidade (até que ponto a empresa ou suas

concorrentes podem influenciar esses fatores)

Assim, os autores propdem a ado¢do de uma matriz com 4 (quatro) estilos estratégicos

distintos com base na variagdo da previsibilidade e maleabilidade: classico, adaptador,

moldador e visionario (vide figura 7 a seguir):

a)

b)

d)

Adaptador - estilo para ajustes constantes nas metas e taticas, além de necessidade de
remanejamento, compra ou alienacdo de recursos de forma simples e rapida. Situado
geralmente em ambiente com competi¢do mundial, inovagdo tecnologica e loops de
feedback sociais, além de incerteza econdmica, proporcionando um ambiente radical e
persistentemente imprevisivel. Busca-se a promocao clara da flexibilidade frente a
planos de longo prazo. Exemplo: varejo de roupas (Zara e cadeia de suprimento
flexivel).

Moldador — adotado em setores novos ou incipientes de alto crescimento, com barreiras
de entrada baixas e alto ritmo de inovacao, com dificil previsao de demanda e mudangas
constantes na posi¢cdo relativa de concorrentes. Podendo ser um setor maduro
fragmentado sem dominancia ou um setor estagnado. Adota-se ciclos de planejamento
curtos ou continuos, com necessidade de flexibilidade e implementacdo estratégica
como carteira de experimentos. Exemplo: Facebook e sua ultrapassagem frente ao
MySpace.

Visionario — proje¢do de uma “rota para o futuro”, vislumbrando o ambiente como
moldavel. A meta ¢ clara e as medidas para atingi-la sdo varidveis, ocupando muito
tempo aos cuidados para reunir recursos e planejar a implementacao de forma correta.
Exemplo: Mercado de entregas a domicilio devido ao crescimento do comércio
eletronico.

Classico — ambiente previsivel e dificil de ser mudado pela empresa. Busca por uma
meta tragada visando a posicdo de mercado mais favordvel a partir dos recursos e
capacidades da organizacdo, conquistando e fortalecendo essa posi¢do com
planejamento constante ¢ métodos quantitativos de previsdo. Exemplo: Bancos

comerciais.
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Adaptador Moldador

Classico Visionario

Previsibilidade

V <
- Maleabilidade

FIGURA 7 — ESTILOS ESTRATEGICOS (FONTE: ADAPTADO DE REEVES ET AL, 2014)

+Vv

Ja para Porter (1979), o desempenho de qualquer empresa em determinado setor pode
ser decomposto em duas partes também, porém, sendo a primeira proveniente do desempenho
médio de todos os concorrentes e a segunda, do desempenho relativo da empresa nesse setor,
existindo dois tipos bésicos de vantagem competitiva: lideranca em custo e diferenciagdo,
podendo ter atuagdo em vdarios segmentos industriais, ou de forma restrita, atuando em um
segmento especifico. A figura 8 na proxima pagina estrutura esse raciocinio.

e Lideranca em custo — foco de toda a organizagdo para atingir este objetivo, criando
uma cultura de custos baixos e trabalho continuo para redugdo de desperdicios, além de
monitoramento constante de mercado para verificagdo de posi¢cdes de custo de seus
concorrentes. Para tal, abre-se mao de maior flexibilidade e variedade em busca de
menores custos, criando, assim, uma lacuna de desempenho em custo com relagdo aos
seus concorrentes (CARVALHO & LAURINDO, 2010).

e Diferenciacdo — aumentar a margem de contribuicao para a empresa a partir da variavel
preco, possuindo como objetivo a identificacdo e satisfagdo das necessidades dos
clientes nos requisitos que este esta disposto a pagar um prego superior. Para tal, ¢ dada
énfase na gestdo do conhecimento e atracdo de talentos com qualificacdo elevada,
demandando da organizagdo habilidade de marketing, criatividade e capacidade de
pesquisa, além de tradicdo e cooperagdo dos canais (CARVALHO & LAURINDO,
2010).
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e Enfoque — possibilita foco tanto em custo quanto em diferenciagdo, possuindo como
viés proprio o encontro de um segmento-alvo lucrativo e sustentavel para exercer uma
dessas estratégias genéricas, permitindo a criagdo de um desempenho superior ao de

suas concorrentes com alvos multifacetados (CARVALHO & LAURINDO, 2010).
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FIGURA 8 — ESTRATEGIDAS GENERICAS (FONTE: ADAPTADO DE CARVALHO & LAURINDO, 2010)

A conexdo clara entre estratégia e cultura ¢ tragada por Groysberg et al (2018), que
afirma que a primeira oferece uma logica formal para as metas da empresa e orienta as pessoas
em torno delas, enquanto a segunda expressa essas metas por meio de valores e crencas, guiando
a atividade por meio de premissas € normas compartilhadas pelo grupo. Ou seja, a estratégia
fornece a clareza e o foco para a ac¢ao coletiva e as tomadas de decisao, se baseando em planos
e conjuntos de escolhas para mobilizar as pessoas, enquanto a cultura se trata de uma alavanca
mais esquiva de viabilidade e eficicia organizacionais, estando boa parte ancorada em
comportamentos, modos de pensar e padrdes sociais tacitos.

A partir de oito estilos comportamentais e sociais que distinguem culturas, ¢ possivel
modelar o impacto da cultura na organizacao a partir de seu alinhamento com a estratégia, uma
vez que a cultura desenvolve flexibilidade e autonomia em resposta a diferentes oportunidades
e demandas, mesclando de forma fluida as intenc¢des dos altos executivos com o conhecimento
e a experiéncia dos funciondrios da linha de frente. A cultura, por sua vez, ¢ compartilhada
(existéncia com base em grupo), difundida (penetragdo em varios niveis e aplicada de forma
vasta na organizagado), duradoura e implicita, com conexao efetiva de pessoas para identificar e

responder a ela instintivamente (GROYSBERG et al, 2018).
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Para os autores, hd aspectos comuns e conceitos centrais que obedecem a duas

dimensdes principais que se aplicam a toda empresa. A primeira trata de interagdes

interpessoais, sendo a orientagdo da organiza¢do para coordenacdo e interagdes interpessoais

dentro de um espectro que varia de altamente independente (autonomia) a altamente

interdependente (integragdo), ja a segunda ¢ a resposta a mudanca, a partir da énfase na

estabilidade (consisténcia e previsibilidade) ou flexibilidade, adaptabilidade e receptividade a

mudanca. Assim, acabam por encontrar 8§ estilos de cultura com base nessas dimensdes:

acolhimento, proposito, aprendizado, prazer, resultados, autoridade, seguranca e ordem,

distribuidos como na figura 9 abaixo e explorados em sequéncia (GROYSBERG et al, 2018).
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FIGURA 9 — POSICIONAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL. (FONTE: ADAPTADO DE

GROYSBERG ET AL, 2018)

1) Acolhimento: relacionamentos e confianca mutua, com ambiente de trabalho

caloroso e apoio e ajuda entre as pessoas, com unido por lealdade e énfase na

sinceridade e trabalho em equipe (Disney);

2) Proposito: idealismo e altruismo, com tolerancia e solidariedade. As pessoas

fazem o bem pelo futuro de longo prazo da humanidade e os funcionarios sao

unidos pelo foco na sustentabilidade e nas comunidades globais (Whole Foods);
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4)

5)

6)

7)

8)
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Aprendizado: exploragdo, expansividade e criatividade, com locais de trabalho
inovadores e liberais, permitindo a exploragao de alternativas e a unidao pela
curiosidade, sendo enfatizado pelos lideres o conhecimento, a inovagdo e a
aventura (Tesla);

Prazer: expresso pelo divertimento e empolgacdo, com ambiente de trabalho
despreocupado e unido dos funciondrios pela descontragdo e por estimulos as
espontaneidade e senso de humor (Zappos).

Resultados: sendo caracterizado por realizagdes e conquistas, orientados para
resultados e baseados no mérito, onde as pessoas aspiram ao desempenho de
exceléncia, com lideres enfatizando a confianca e a dominagdo (GSK);
Autoridade: forca, determinacdo e ousadia, com ambientes de trabalho
competitivos e esfor¢o por vantagem pessoal, com funcionarios unidos por forte
controle, com lideres enfatizando a confianca e a dominagdo (Huawei);
Segurancga: planejamento, precaug¢do e prevengdo, com ambiente de trabalho
previsivel e disseminagdo da consciéncia do risco, pautando-se pela reflexdo e
unido dos funcionarios a partir de desejo de protecao e antecipagdo a mudanca.
Os lideres enfatizam o comportamento realista e o planejamento cuidadoso
(Lloyd’s of London) e

Ordem: concentrado em respeito, estrutura € normas comuns. Lideres enfatizam
procedimentos compartilhados e costumes seculares, além de ambientes de
trabalho metodicos com obediéncia as regras, com funcionarios unidos pela

cooperacao (SEC).

Groysberg et al (2018) deixam claro que estilos adjacentes frequentemente coexistem

dentro das organizagdes e do pessoal, sendo de menor probabilidade a existéncia de estilos

opostos (como seguranca e aprendizado, por exemplo) e a cultura organizacional pode ser

definida por quantidades absolutas e relativas de cada um dos oito estilos e pelo grau de

concordancia dos funciondrios sobre os estilos que caracterizam a organizagao.

O quadro 1 a seguir resume os estilos de cultura deixando claro suas vantagens e

desvantagens, além da apresentacdo dos estilos mais comuns de cultura (Gltima coluna), de

acordo com estudo realizado pelos autores citados anteriormente.
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Estilo de Colocacio
Cultura

Vantagens Desvantagens como 1° ou 2°
Melhora a execugio, levando Enfase exagerada no atingimento
Resultados - aum foco externo e na de resultados pode levar ao
(0SS NF L O EIe O construcao de capacidade, colapso na comunicagio e 89%
VR G2 além de atingimento de colaboragdo, além de altos niveis
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Enfase exagerada na criagdo de

consenso pode reduzir a

exploragao de opgoes, sufocando 63%
a competitividade e retardando a

tomada de decisdo

Melhor Trabalho em equipe,
além de maior engajamento
na comunicag¢do, confianga e
senso de pertencimento

Acolhimento -
Caloroso, sincero,
relacional
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O e oM conflitos e criando maior sufocamento da criatividade e ¢
colaborativo consciéncia civica limitacao da agilidade
organizacional
. Enfase exagerada em propositos
AT ¢ VElSIrElgD ¢ e em ideias de longo prazo pode
diversidade, sustentabilidade . gOP . P 9%
1 . atrapalhar interesses praticos e
e responsabilidade social . .
imediatos
- . . Alta padronizacao e formalizacdo
Segurz.mga Melhora a gestdo do risco, P 1acao e o ¢
Realista, . 1 pode levar a inflexibilidade o
. além de estabilidade e » . L 8%
cuidadoso, continuidade do negbeio burocratica e a desumanizagao do
preparado & ambiente de trabalho
. ~ Exploragdo exagerada pode levar
Melhora a inovagao, Cxploragae exagetada poce 1ev
. : a falta de foco e a incapacidade o
agilidade e aprendizado 7%

de exploragdo de vantagens

organizacional .
existentes

Autoridade e ousadia em demasia

nas tomadas de decisdo podem

levar a politicagens, conflitos e 4%
inseguranca psicoldgica no

Aumento da velocidade na
tomada de decisdo, além de
rapidez de reagdo a ameacas

Autoridade -
Ousado e decidido,
dominante

ou crises ; .

ambiente profissional

Demasiada autonomia e
Aumenta o moral dos engajamento pode levar a falta de
funcionarios, engajamento e  disciplina e possivel criacdo de 2%
criatividade compliance ou problemas

governamentais

QUADRO 1 - PROS E CONTRAS DOS ESTILOS DE CULTURA (FONTE: ADAPTADO DE GROYSBERG
ET AL, 2018)

Para McGrath (2013), praticas projetadas em torno do conceito de vantagem

competitiva sustentavel sdo obsoletas, com problema fundamental nas estruturas e sistemas

profundamente arraigados, projetados para extrair o maximo valor de uma vantagem

competitiva e tornando-se passivo frente a ambientes mais volateis e incertos, sendo a
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estabilidade o estado mais perigoso em ambientes competitivos de alto dinamismo. Ainda, de
acordo com a autora, se faz necessaria uma criagdo de modelos de competicdo pensados para

mercados dindmicos, com atuagdo conjunta entre estratégia, gestdo e inovagao.

2.4 INOVACAO DE VALOR

Possuindo intersec¢dao com o conceito cunhado por Kim e Mauborgne (2005) a
respeito da existéncia de oceanos vermelho e azul, sendo o primeiro representado pelas
industrias que existem hoje (mercado conhecido com limites definidos), com destaque a partir
da dominancia do market share, com crescimento limitado, € o segundo trata de industrias que
ainda ndo existem, onda nao ha concorréncia, sendo um ambiente onde a demanda ¢ criada e
nao disputada, com grande oportunidade de crescimento rentavel e rapido.

Os autores afirmam que ha duas maneiras de criar esses oceanos azuis, sendo a mais
comum o surgimento a partir de uma industria ja existente, a partir da decisdo de estender ou
alterar os limites do seu setor, ou ainda como uma empresa totalmente nova. O novo padrao
proposto entre as acdes estratégicas trata da ndo utilizacao de concorrente como benchmarking,
e sim tentando transformar a concorréncia em algo irrelevante, criando-se como objetivo um
salto de valor para os compradores.

Desenha-se, assim, a Inovagao de Valor, a partir da adigdo de valor a algo ja existente
(inovacao incremental) mas também com ganho de inovacao, utilidade, prego e custo, nao
ocorrendo mais o tradicional trade-off entre custo e diferenciagdo, uma vez que se busca obter
os dois fatores ao mesmo tempo. Salienta-se que a inovagao de valor € construida em cima de
um mercado que nao possui fronteiras e de uma industria que ainda ndo possui uma estrutura
(KIM & MAUBORGNE, 2005).

Para auxiliar nas tomadas de decisdes e agdes capazes de mudar a industria e/ou o
mercado em que atuam, os autores propdem ferramentas fundamentadas na andlise da
oportunidade versus o risco. Sdo elencados seis principios da estratégia para criagao da
inovagao de valor, sendo divididos em principios de formulacao (reconstrucao dos limites do
mercado, foco generalista, exceder a demanda atual e sequéncia estratégica) e principios de
execucao (superar barreiras organizacionais e incluir a execu¢do na estratégia).

Surge assim a matriz de avaliagdo de valor, sendo uma ferramenta tanto para
diagnostico quanto um modelo para desenvolvimento de uma estratégia de oceano azul. A
primeira ideia € capturar e entender o ambiente em que a empresa compete no momento, sendo

necessario o reconhecimento dos investimentos feitos pela concorréncia, além do
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reconhecimento dos atributos que sao importantes em seus produtos e/ou servigos, também
como os clientes percebem esses fatores (KIM & MAUBORGNE, 2005). Observe a figura 10
a seguir, onde demonstra a estratégia de queda no nivel de oferta de atributos que possuem
menos valor para o cliente e aumento nos atributos onde o cliente enxerga valor de fato.

Alto

Nivel de Oferta

Baixo

Fator A FatorB FatorC FatorD FatorE FatorF FatorG FatorH Fatorl
Fatores competitivos

—e— Competidores Tradicionais —e—TFEstratégia do Oceano Azul

FIGURA 10 - MATRIZ DE ANALISE DE VALOR (FONTE:ADAPTADO DE KIM & MAUBORGNE, 2005)

Para identificagdo dos atributos que devem ser redefinidos, encontrando aqueles que
os consumidores procuram no mercado, Kim e Mauborgne (2005) desenvolveram 4 perguntas:
1) Quais sdo os atributos que devem ser eliminados? Identifica¢do de todos os elementos
que sempre fizeram parte do ambiente competitivo, mas que para o publico consumidor

pode ndo ter valor.

2) Quais atributos devem ser reduzidos? Entendimento se o produto ou servigo possui
caracteristicas com niveis extrapolados, sendo uma oportunidade para cortar custos.

3) Quais atributos devem ser melhorados? Para encontra atributos que forgam os clientes
da industria a comprometerem algo em troca do produto ou servico (busca pela
satisfacao do cliente) e

4) Quais atributos devem ser criados? Para que a empresa encontre os novos atributos
capazes de serem fontes de valor para o que ela oferece e que ajudem a cria nova

demanda.

De posse dessas informacgoes, fica-se possivel a confeccdo da Matriz Eliminar-

Reduzir-Elevar-Criar, como pode ser visto no quadro 2 a seguir:
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Fatores com os quais o setor ha tempos | Fatores que devem ser elevados bem
concotre e que devem ser eliminados acima dos padrées do setor

Fatores que devem ser reduzidos bemn | Fatores que devem ser criados e que o
abaixo dos padries do setor setor nunca oferecen

QUADRO 2 - MATRIZ ELIMINAR-REDUZIR-ELEVAR-CRIAR (FONTE: ADAPTADO DE KIM &
MAUBORGNE, 2005)

Ja para Govindarajan (2016), trata-se de um balanceamento a respeito do
gerenciamento do core business atual, com eliminagdo e reducao gradual do passado e inicio
de atividades que permitam aprendizado e criagdo de negocios e produtos futuros. Para esse
modo de organizar os fatores relevantes para a empresa e iniciar o processo de aprendizagem,
escolhe-se o0 nome de solugdo das trés caixas, onde a caixa 1 ¢ para a otimiza¢ao do negdcio
atual da empresa, a caixa 2, para o esquecimento do passado ( daquilo que o prende em crengas
passadas) e a caixa 3, para a invenc¢ao de um novo modelo de negocios.

No entanto, Kim e Mauborgne (2005) acabam por discutir um padrao existente para
as empresas que redefiniram suas fronteiras de mercado. De acordo com os autores, esse padrao
segue seis passos de analise:

1. Mercados alternativos, uma vez que a maioria das empresas ficam presas nos oceanos
vermelhos a partir de sua defini¢do de setor de atuagdo de maneira semelhante aos
demais concorrentes. Para ndo cair nesse erro, deve-se expandir o mercado a
alternativas, ¢ nao s6 a mercados substitutos.

2. Grupos estratégicos dentro do mesmo mercado, uma vez que as empresas tendem a
olhar dentro de seu horizonte apenas, considerando o proprio grupo estratégico,
desconsiderando a concorréncia de outros grupos.

3. Toda a cadeia de consumidores, ndo focando apenas nos usuarios finais, mas sim
buscar uma satisfacao de todos os envolvidos.

4. Oferta de produtos e servicos complementares, uma vez que raramente estes sdao
usados de maneiras independente. Assim, para afetar o valor que o consumidor d4 a um
produto ou servigos, se faz necessaria a oferta de produtos e servigos complementares.

5. Além das funcionalidades ou apelos emocionais do setor, uma vez que o apelo
funcional ¢ extremamente racional (ocorrendo tendéncia de mercado para levar em
consideracao fatores de utilidade e prego em consideragdo) e o apelo emocional ¢ ligado

aos sentimentos.
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6. Além das fronteiras de tempo, procurando acdes de forma ativa e formulacao da

estratégia além das atuais ameacas competitivas.

2.5 UMA ECONOMIA DE FINTECHS E HUBS

A crise financeira de 2008 pode ser vista como um divisor de aguas para o setor
bancario. Até esta data, as empresas do setor financeiro desfrutaram de um grau de confianca
publica crucial para o valor de suas marcas, porém, com o avanco da tecnologia e o impacto do
estouro da bolha na imagem e estratégia organizacionais, passaram a perder mercado para
startups com novos modelos de negocios, com produtos e servigos novos e diferenciados, as
chamadas fintechs (Financial Technology), sendo considerada uma das industrias mais
promissoras de 2016. O maior risco para os bancos ¢ que eles estdo sendo vistos como
utilidades que nao suprem mais que a infraestrutura necessaria, enquanto as fintechs tomam o
crédito por propor servigos inovadores consumer-friendly, ganhando o relacionamento com o

cliente (MEAD, 2016), assim como as empresas que utilizam a modelo GAFA.

2.5.1 FINTECHS

De acordo com o Financial Stability board (FSB), fintech é definido como “inovagdes
financeiras, habilitadas por tecnologias que podem resultar em novos modelos de negocios,
aplicativos, processos ou produtos com efeitos tangiveis nos mercados, nas instituicoes
financeiras e na prestacao de servicos financeiros”. Basicamente, os aspectos que diferenciam
as fintechs em relagdo aos concorrentes tradicionais sdo (AMINE, 2016):

1. Alta ou unica presenca no ambiente Digital: reduzindo os pontos de contato com o
cliente, mas possibilitando reducao de custos e foco em automacao e redugdo de tempo
em processamentos, com nascimento voltado totalmente para o digital.

2. Estrutura flexivel e enxuta: por nao possuirem sistemas legados e por necessitarem de
agilidade para sobreviverem, as fintechs propdem estruturas mais enxutas e
multidisciplinares, sem barreiras hierarquicas e capazes de realizar rapidas mudancas,
tanto nas tecnologias quanto nos processos, possibilitando maior integra¢do na empresa
como um todo, assim como proposto por Eric Ries em seu livro Startup Enxuta.

3. Gestao Financeira Automatizada: oferecendo como critério ganhador de pedido,
disponibilizando indicadores, graficos e categorizagdo para educagdo financeira do

cliente, fidelizando este por centralizar a saide financeira de forma amigével e divertida.
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4. Reducio de Burocracias: principalmente para abertura de conta ou solicitagdao de novo
cartao, oferecendo cadastro totalmente digital e com lead time reduzido, por conta de
alta automatizagao de processos.

5. Uso intensivo de Redes Sociais: servindo como mecanismo de alavancagem na difusao
de experiéncias positivas, gerando propaganda a baixo custo para a empresa. Focando
em uma excelente experiéncia do usuario, a disseminagdo por redes sociais aumenta,
reduzindo o custo de aquisi¢do de clientes através de publicidade e aumentando a ideia
de customizagao para os clientes.

6. Condicoes diferenciadas e mais baratas para ganho de Market Share: o ataque
central dos novos entrantes ¢ o oferecimento de taxas menores que os concorrentes
tradicionais, com empréstimos e financiamentos a taxas menores, sendo critérios
qualificadores para a aquisi¢do do usudrio. O publico atraido ¢ aquele interessado por

novidades, ou aqueles insatisfeitos com valores cobrados por bancos tradicionais.

No setor de pagamentos houve um forte movimento regulatorio no sentido de
incentivar a competi¢do, como por exemplo a quebra de exclusividade de adquiréncia em 2010
e as novas regulagdes para meios de pagamentos em 2013, além de um movimento para
aceitagdo e difusao do open banking, o que na pratica ¢ a permissao de compartilhamento de
dados bancarios de clientes com terceiros, ocorrendo a perda da exclusividade de informagdes

como saldo em conta, empréstimos e padroes de gastos.

2.5.2 EMPRESAS HUB E NEGOCIOS PLATAFORMA

Esses movimentos regulatorios e as proprias dindmicas de mercado acabam por fazer
com que a economia global se una em torno de superpoténcias digitais, ou empresas hub, tal
como a Alibaba, Google, Amazon, Apple, Baidu, Facebook, Microsoft e Tencent. A questdo
central ¢ que enquanto criam valor real para os usudrios, essas empresas capturam e expandem
uma fatia desproporcional do valor, o que estd moldando nosso futuro econdémico coletivo
(IANSITI & LAKHANI, 2017).

De acordo com lansiti e Lakhani (2017), as empresas hub competem a partir da
utilizacao de ativos baseados em redes que ja atingiram escala num ambiente, para entrar em
outro setor e reformular sua estrutura competitiva, transformando-a num produto orientado para

redes, introduzindo industrias adjacentes nos mesmos gargalos competitivos que ja controlam.
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Ainda, de acordo com os autores, o surgimento dos subs econdmicos se apoia em trés principios

de digitalizagao e teoria de redes:

1))

2)

3)

Lei de Moore, segundo a qual o poder de processamento dos computadores dobra,
aproximadamente, a cada dois anos, o que implica nas melhorias continuas de
desempenho e o0 amento da substituicao da atividade humana por ferramentas digitais;
Conectividade, onde a maioria dos dispositivos computadorizados atuais tem
conectividade de rede embutida, permitindo comunica¢do uns com o0s outros € o
compartilhamento de informacdo a um custo marginal praticamente zero, com redes
digitais se espalhando rapidamente. Assim, pode-se aplicar a Lei de Metcalfe, que
afirma que o valor de uma rede aumenta com o nimero de nds ou de usuarios (efeitos
de rede), ou seja, a tecnologia digital esta provocando crescimento de valor em toda a
economia e

Loops de Feedback positivo, proposto pelo fisico Albert Laszlé Barabasi, ou seja, nas
redes, trafego gera mais trafego e certos nos, acabam sendo mais frequentemente
usados, atraindo novas conexdes ¢ aumentando ainda mais sua importancia. Assim,
surge a possibilidade do efeito domind digital, da possibilidade de poucas empresas hub

capturarem uma participagdo crescente do valor econdmico geral criado.

De acordo com a Accenture, os bancos podem aprender muito com esse modelo

GAFA, principalmente a respeito dos jeitos inovadores de se posicionar frente as vidas dos

consumidores. A partir dessa perspectiva, consideram que os modelos de operagao possiveis de

serem operados sdo:

a.

Player de Relacionamento, onde o banco mantém e gerencia o relacionamento com os
clientes, aumentando as parcerias para prover solugdes para estes.

Provedor da Plataforma, modelo no qual providencia a plataforma para interagao entre
vendedores, compradores e fornecedores de recursos.

Manufatura de servi¢cos e produtos financeiros core, que ¢ o papel tradicional dos
bancos.

Realizador de Inovacido, no qual o banco participa de ecossistemas digitais,
aumentando o espectro de possibilidades e abordagens para providenciar capital e para
entrar em novos negocios.

Facilitador de Identificacio Digital, operando como uma plataforma segura para

oferta aos consumidores de acesso ao comércio digital.
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Assim, se justificando uma andlise estrutural além da industria, considerando-se o
potencial de entrada dessas empresas Aub perante uma expansao de mercados ¢ da queda de
barreiras de entrada, como mudangas regulatorias que beneficiem a competi¢do, como € o caso
do Open Banking, que promove a abertura das APIs a empresas que os clientes desejarem
compartilhar seus dados, uma vez que o dado ¢ considerado como pertencente a estes ultimos.

Os movimentos globais ja se iniciaram em direcdo a essa nova forma de
compartilhamento de dados, principalmente apds a segunda diretiva de servigos de pagamento
(PSD2), que movimenta os bancos e fintechs europeus para uma abertura de dados, perante

desejo do cliente. Porém, inerentemente se trata de uma rede, um negocio plataforma, onde

passa-se a gerenciar os dados e os relacionamentos entre os membros da rede.

2.5.3 CONSTRUCAO DE REDES DE NEGOCIOS DIGITAIS

Para construcdo dessas redes, o principal ativo hoje para as empresas ¢ a conectividade
entre os players, podendo esta ser realizada através do fornecimento e utilizagdo de APIs (sendo
este um dos principais ativos tecnologicos da Netflix, por exemplo).

API significa Interface de Programagao de Aplicativos (Application Programming
Interface, em inglés) e fornece um gancho para parceiros e desenvolvedores externos ou
internos acessarem dados e servigos para criar aplicagdes, como aplicativos mobile, por
exemplo. Se trata fundamentalmente de um contrato, que atrai confianca e uso dessa via de
acesso, conectando provedor e consumidor com maior eficiéncia através de interfaces
documentadas, previsiveis e consistentes. (JACOBSON et al, 2012). Exemplos do sucesso de
emprego da tecnologia ¢ o caso da Salesforce.com, onde 60% de seu trafico ¢ através de APIs,
e Netflix, com 30% do trafico de internet durante o horario de pico nos EUA vindo de suas
APIs.

A defini¢do técnica para API ¢ “uma forma de duas aplicagdes computacionais se
conversarem através de uma rede, utilizando uma linguagem comum que ambas entendem”. A
interface ¢ fixa e consistente, enquanto a implementagao ¢ variavel. Basicamente (JACOBSON
et al, 2012):

1. O provedor da API descreve exatamente qual funcionalidade serd oferecida por ela,
descrevendo quando a funcionalidade estara disponivel e quando pode mudar;

2. Restrigdes técnicas adicionais podem ser esbogadas, tal como taxa de uso limite, e
mesmos restricdes legais ou de negdcios, como limitacdo de uso de marca e tipos de

uso;
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3. Desenvolvedores concordam em usar as APIs justamente como definidas em contrato e
especificadas;

4. O provedor da API pode fornecer ferramentas e mecanismos para acessar e entender
essa em termos de uso, além de comunidades de desenvolvimento para darem suporte e

informacgdes operacionais a respeito da saude da API.

O comportamento do consumidor tem mudado e estd utilizando varios canais,
esperando a qualidade do servico ser mantida em todos esses. Embora essa interacdo seja
possivel sem a utilizagdo de APIs, a velocidade de progressao nao seria possivel, sendo mais
agil e facil para as empresas escalarem dezenas ou centenas de implementagdes em um periodo
relativamente curto de tempo a partir dessa tecnologia. A versatilidade de utilizagdo das APIs
¢ tamanha e os ganhos atuais a partir da maturidade da tecnologia tdo promissores, que pode se

observar na figura 11 a seguir a explosdao de APIs (publicas).
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FIGURA 11 — APIS PUBLICAS DE 2005 A 2017 (FONTE: ADAPTADO DE SANTOS, 2017)

Como dito, a utilizagdo de APIs permite uma criagdo muita mais rapida de novas
aplicacdes, necessitando de consideragdes para diferentes plataformas e dispositivos, além de
possibilitar maiores parcerias estratégicas. Porém, se faz necessaria uma diferenciagdo entre
APIs publicas e privadas. Veja a figura 12 a seguir para entender a cadeia de valor de APIs.

De acordo com Jacobson et al (2012), APIs privadas podem ser aplicadas de maneiras
diversas, como utilizagdo para criagdo de aplicativos para o publico ou mesmo para uma
maneira mais eficiente para construgao de aplicativos, ainda, podem ser usadas para integragao
com parceiros, como ¢ o caso de empresas SaaS (Sofiware as a Service). Porém, se faz
necessaria a garantia de pleno funcionamento, compartilhamento de utiliza¢ao (ndo apenas para
experts) e a propaganda e evangelizagdo para uso das APIs, além da adequada educagdo para

correta utilizacao destas.
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Ja API publica ¢ aquela disponivel para quase todo mundo, sem nenhum ou pequeno
acordo contratual com o provedor da API. Ser publica ou privada se refere a formalidade do
acordo de negocios, ndo ao conteudo nem as aplicagdes desenvolvidas utilizando a interface.
APIs publicas trazem valor para o provedor através do aumento de valor e extensdo da marca,
atingindo nichos de mercados, expandindo o publico alvo através de plataformas e dispositivos,
além de fomentar a inovagdo. Porém, os riscos associados a APIs publicas sdo: violagdo de
direito, ataques contra o sistema e contetido, potencial canibalizacdo de seu core business,
exposicao excessiva de ativos de negocios para os competidores, conflitos nas expectativas
entre desenvolvedores publicos e parceiros em potencial, além de alocagdo do recurso em

desacordo com a proposta de valor (JACOBSON et al, 2012).

Ativos de Negocio
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FIGURA 12 — CADEIA DE VALOR DE APIS (FONTE: ADAPTADO DE JACOBSON ET AL, 2012)

A respeito da utilizacdo de APIs com parceiros, existem os modelos de negocios
abaixo elencados, que se expandem em diferentes frentes, conforme apresentado na figura 13
na proxima pagina (JACOBSON et al, 2012):
1. Expansao do alcance: Mais aplicativos, mais plataformas — criagdo de novos canais
de negocios através de desenvolvedores que utilizam a API do provedor, expandindo o
portfolio da aplicagao.
2. Ganho Indireto de Receita — compartilhamento de receita através de marketplaces,
através do uso pago da plataforma.
3. Aumento de Inovacio através de Parceiros - experimentos através de inovadores
independentes podem levar ao interesse de novas diregdes para produtos e servigos,

permitindo a empresa aprender através dos experimentos dos parceiros.
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4. Aumentando o Valor da Aplicacao através da Integracio — a aplicagdo se torna mais
rentavel e valiosa a partir do acesso e adaptacao de dados existentes, integrando e
realizando referéncia cruzada com dados dentro de outros sistemas.

5. Uso Freemium — utilizagdo tempordria ou limitada de forma gratuita, cobrando por

funcionalidades adicionais.

APl - Modelos de Negocios
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FIGURA 13 — MODELOS DE NEGOCIOS DE APIS EXISTENTES EM 2013 (FONTE: ADAPTADO DE
MUSSER, 2018)

Ainda, de acordo com Jacobson et al (2012), a estratégia de API deve iniciar a partir
de consideragdes de objetivos claros, que se relacionam de forma direta com os objetivos de
negocios € que seja possivel acompanhar através de indicadores chave de desempenho.

Questoes centrais a serem consideradas sao:

a. Quem ird usar a API? (interno, parceiros, desenvolvedores externos)
b. Quais ativos poderiam ser disponibilizados através da API?
c. Quem deveria ter acesso a cada tipo de ativo disponivel?
d. Como a API deveria tornar esses ativos disponiveis?
Que tipos de aplicagdes poderiam ser construidas utilizando a API?
f. O que ird motivar desenvolvedores a utilizar a API para criar aplicagdes?

g. Como essas aplicacdes podem criar valor para todos os envolvidos?



h. Como o publico ira descobrir as aplicacdes?
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Apos essa primeira abordagem, deve-se questionar a respeito do modelo de negocios

que se deseja implementar, podendo se utilizar o business model canvas de Osterwalder para

estruturagao, iniciando pelas perguntas dispostas na figura 14 a seguir.
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FIGURA 14 — GUIA PARA ESCOLHA DE ESTRATEGIA DE ADOCAO DE API (FONTE: ADAPTADO DE

BOYD, 2017)

Para adequada operacdo das APIs, deve-se realizar monitoramento e suporte

operacional continuo, monitorando proativamente os ativos e resolvendo problemas enquanto

sdo pequenos, além de possuir um sistema para notificacdo de pessoas, em caso de erros e

problemas, além de possuir um sistema que suporte pedidos, afim de que estes ndo sejam

ignorados (JACOBSON et al, 2012).

Uma das formas de documentar e realizar design adequadamente das APIs ¢ utilizando

o REST (Representational State Transfer), sendo considerado como um conjunto de principios
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que, quando aplicados de maneira correta em uma aplicagdo, a beneficia com a arquitetura e
padrdes da propria web, sendo, portanto, um dos modelos de arquitetura, tendo sido descrito
por Roy Fielding em seu Phd (FERREIRA, 2017).

Para correta disseminagdo e incentivo ao uso das APIs, se faz necessaria também a
criagdo de um Portal do Desenvolvedor, onde desenvolvedores terdo acesso as documentagdes
das APIs e suporte para utilizagdo adequada destas. Assim como qualquer outro mercado, as
interfaces de programacao de aplicativos também possuem competi¢do, sendo necessaria a
realizagdo de um onboarding adequado e que atraia e retenha os desenvolvedores para as suas
APIs. Assim, ndo s6 valor de negocio deve ser considerada na estratégia, mas também
experiéncia dos desenvolvedores com a utilizacdo das APIs. As figuras 15 e 16 a seguir
mostram dois exemplos de portais do desenvolvedor, um da Mastercard e outro do Banco do

Brasil.

.........

FIGURA 15 - PORTAL DO  DESENVOLVEDOR DA  MASTERCARD (FONTE:
DEVELOPER.MASTERCARD.COM, 2018)
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As APIs de servigos bancérios que estamos preparando te ajudar3o 2 completar a experiéncia épica que vocé estd
construindo para seu plkl' o Vames construir juntos?

FIGURA 16 - LANDING PAGE DO PORTAL DO DESENVOLVEDOR DO BANCO DO BRASIL (FONTE:
DEVELOPERS.BB.COM.BR, 2018)
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Configura-se, a seguir, um time para desenvolvimento de APIs, conforme quadro 3 a

seguir e de acordo com as necessidades apontadas anteriormente.

Desenvolvedor
Evangelizador

Gestor de
Produto

Engenheiros

Garantia da

Qualidade

Marketing e
regulatério

Regulatério

Venda a ideia para os stakeholders
internos e externos, engajando os
desenvolvedores e dando suporte
para o executivo patrocinador

Criar um roadmap do produto,
facilitando decisoes a respeito de
funcionalidades e entendendo
como a desempenho da API para
os clientes e demais negdcios,
dirigindo melhorias para a API

Design, escrita e suporte técnico
para a API

Validagao se a API esta
entregando os outputs como
esperado

Providenciar orientacdes a
respeito do posicionamento para o
uso das APIs e a promogao destas

Providenciar regras ¢ orientacdes
para utilizagao das APIs,
definindo uso apropriado de dados
da empresa ¢ os clientes, vetando
conteudos licenciados por
terceiros

Possuir conhecimentos técnicos
suficientes para entender a APl e o
que ela pode fazer, transmitindo
paixao pela construcao de apps com
APIs, possuindo instinto forte de
marketing e boa representacao da
marca, com habilidade social (online e
offline)

Habilidade para priorizar rapidamente
requerimentos competitivos,
entendendo e simplificando as
necessidades dos clientes. Visdo de
mercado

Experiéncia com design de APl e
conhecimento de JSON e XML

Entendimento das dependéncias e
como interagir com clientes, além de
experiéncia para desenvolvimento de
testes e integrag@o continua

Entendimento da estratégia de
marketing da empresa e dos
desenvolvedores, com conhecimento a
respeito das comunidades de
desenvolvedores

Capacidade de entender os
desenvolvedores e tecnologia

QUADRO 3 - PAPEIS EM UM TIME DE API (FONTE: ADAPTADO DE JACOBSON ET AL, 2012)
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3. DIAGNOSTICO E ANALISE

Apresenta-se a seguir um estudo prévio a respeito do avango da tecnologia no setor
financeiro mundial, com o advento de fintechs e, por consequéncia, o aumento da necessidade
de inclusdo no portfélio de solucdes a tecnologia mével e maior inclusdo de consideragdes a
respeito da experiéncia do usuario para ganho de fatia de mercado e como estratégia de

digitalizac¢do para concorrentes tradicionais.

3.1 AVANCO DA TECNOLOGIA NO SETOR FINANCEIRO MUNDIAL

Como explorado anteriormente, a crise financeira de 2008 foi uma das ocorréncias que
mais impactaram o setor financeiro, derrubando a confianga das pessoas nas institui¢des e
surgindo a oportunidade de avanco de modelos de negocios nascentes com viés de uso intensivo
de tecnologia e dados, muito acima dos propostos pelos competidores tradicionais.

Apesar da industria financeira ser o setor global com maiores investimentos em
tecnologia, ndo houve inibicdo do avango de startups que se utilizaram da
compartimentalizagao e estratégia do judo (KWAK & YOFFIE, 2001), trazendo para o cenario
de competicdo a experiéncia do usudrio para ganho de clientes. A figura 17 abaixo ilustra a
compartimentaliza¢do e os ramos de atuagdo das fintechs a nivel mundial, sendo que existem

mais de 4000 destas startups de acordo com o MyMillennial Guide.com.

H Criptomoedas

M Banco de Varejo

M Infraestrutura

M Empréstimos

B Pagamentos

M Gerenciamento Financeiro
M Investimento

M Seguros

W Qutros

FIGURA 17 - DISTRIBUICAO GLOBAL DE MODELOS DE NEGOCIOS DE FINTECHS (FONTE:
ELABORADO PELO AUTOR A PARTIR DE BIGPICTURE, 2018)

Apesar da queda de barreiras em relagdo a novos entrantes, o relatdrio da Delloite de

setembro de 2017, “Fintech by the numbers”, a distribuicdo destes ao longo dos ultimos 10
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anos nos mostra que os modelos de negocios de fintechs estao chegando a sua maturidade, com
queda no aparecimento de novos players, mas aumento dos investimentos, com variagao
geografica de acordo com as necessidades e pulverizagdo de propostas de valor, como pode ser
visto na figura 18 e a partir do fato de que 264 fintechs nos Estados Unidos receberam um total
de $7.71 bilhdes em investimentos desde 1998, enquanto na China, apenas 7 fintechs foram

fundadas nesse periodo, mas com investimentos de $6,92 bilhdes.
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B Seguros 44 54 61 67 91 138 142 155 130 23
Gestao de Investimentos 18 19 25 39 54 59 57 26 14 2

B Mercados de Capitais e

, . 76 103 127 186 @ 281 249 237 165 64 10
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FIGURA 18 - NUMERO DE NOVAS FINTECHS DE 2008 A 2017 (FONTE: ADAPTADO DE DELOITTE,
FINTECH BY THE NUMBERS, 2017)

De acordo com a empresa BIG PICTURE, existem 10 polos de fintechs no mundo,
sendo eles: Vale do Silicio e a area da baia de San Francisco, Estocolmo, Sydney, Singapura,
Nova Délhi, Cidade de Nova lorque, Shanghai, Beijing, Berlim e Londres. A figura 19 a seguir

mostra graficamente a localizag¢do e desenvolvimento do mercado de fintechs no mundo.

FIGURA 19 — DITRIBUICAO E CONCENTRACAO DE FINTECHS NO MUNDO (FONTE: ADAPTADO DE
BIGPICTURE, 2018)
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No entanto, as fintechs possuem alto risco quando o cenario ¢ confianga, uma vez que
elas devem ser seguras e em compliance com regulagoes legais financeiras, caso contrario, seus
clientes migram para outros players. Nao sendo opcional, mas algo mandatério para o setor,
atuando como uma das barreiras para a globaliza¢ao dessas startups (BARBERIS, 2016).

O mesmo relatorio da Deloitte de 2017 diz que, em relagdao aos bancos tradicionais,
essas startups acabam por perder sua forca quando considerados: sua capacidade na gestao de
ativos intangiveis (como ag¢des e investimentos); patrimonio reduzido, acarretando em maior
risco para clientes e investidores, principalmente em ambientes de alta volatilidade e
inadimpléncia, acarretando em risco de crédito, uma vez que possuem menor capital para
cobertura de riscos e equilibrio financeiro; qualidade e limitacao de acesso a internet, além da
necessidade de existéncia de agéncias para publicos especificos.

Considerando a redugdo time to market e o conhecimento dessas empresas em traduzir
com uma experiéncia encantadora as necessidades dos clientes em servigos encantadores, 0s
bancos tradicionais tém buscado trés agdes principais no mercado: aquisi¢do, realizacdo de
parceria ou esforgos proprios de inovagao e digitalizagao.

A figura 20 abaixo demonstra tendéncia de crescimento quanto as fusdes e aquisicoes,
provavelmente devido a consolidagdo de segmentos-chave e aquisicdo tanto por parte de
players tradicionais de fintechs estabelecidas quanto agdes de fintechs maiores e legadas para

estabelecimento de posicao através de compra de rivais em outras regides.
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FIGURA 20 - ATIVIDADE GLOBAL DE FUSOES E AQUISICOES DE FINTECHS (FONTE: ADAPTADO
DE THE PULSE OF FINTECH - KPMG, 2018)
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Um dos casos ¢ do banco francés BPCE, onde vem sendo implementada uma nova
estratégia digital. A organizagado ja anunciou medidas de Open Banking através de parceria com
a TransferWise, empresa de transferéncias internacionais com taxa real de cambio, no qual 15
milhdes de seus clientes serdo capazes de transferir dinheiro para 60 paises através da integragao
direta de API nos aplicativos proprios (SOURBES, 2018).

A visdo global que nasce ¢ da oportunidade através do avango da tecnologia, surgindo
oportunidade de estreitamento de lagos com fintechs, seja para aquisi¢do ou realizagdo de

parcerias. De acordo com Yves Tyrode, CEO do BPCE:

" Digital significa oportunidades de negdcios, mas se nos queremos fazer mais
negbcios, ndés devemos colocar a experiéncia do usuario no coragdo de nosso projeto
e fazer com que as novas tecnologias sirvam as necessidades de nossos clientes. Nos
também devemos ter certeza que esses novos servicos sejam totalmente
automatizados, uma vez que nossos clientes cada vez mais querem fazer tudo através

de autosservigo”

Dessas parcerias, aquisi¢oes e corrida por reduzir sua base de custos, as instituicdes
financeiras acabardo por abragar novas tecnologias e comoditizando seus drivers de custo que
nao proporcionam diferenciagdo competitiva. Ja o compartilhamento de custos entre parceiros
e a utilizacdo de ferramentas de automagado padrao da industria irdo horizontalizar a cadeia de
valor, fazendo com que tecnologia e novas parcerias possibilitem a passagem dessas cadeias de
valor tradicionais, redistribuindo concentragdes de lucro e aumentando a pressdo competitiva
nos intermediarios, repassando o poder para o dono da experiéncia do usuario, fazendo com
que os clientes interajam cada vez com menos distribuidores (MCWATERS & GALASKI,
2017).

Assim, se consolidarao negocios plataforma no ambiente financeiro, com plataformas
agregadoras de dados, outras com distribuicao B2C, ou mesmo para segmentacdo, uma vez que
a utilizacdo de dados vai aumentar, dada sua utilizagdo para diferenciagdo e a necessidade de
alta infraestrutura para entrega do valor dirigido por dados.

Para analise do potencial de ruptura nas industrias, foi criado um indice, que levou em
considera¢do dois fatores principais: presenca e penetracdo de players de ruptura e desempenho
financeiro dos competidores tradicionais Esses novos competidores com estratégias de ruptura
sao bem-sucedidos através de 3 abordagens: queda drastica nos pregos historicos, através de
uma nova estrutura de custos; entrega de inovacao significativa nos produtos e experiéncias
para os consumidores e quebra das defesas e barreiras de entrada dos competidores tradicionais

(ABBOSH, 2018).
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A matriz leva em consideracao principalmente a velocidade de mudanga, classificando
em 4 diferentes fases:

1. Viabilidade: industria embrionaria ou renascendo, com altas taxas de inovag¢ao trazendo
fontes de vantagem competitiva de baixa duragao.

2. Durabilidade: Vantagens estruturais dos competidores tradicionais e niveis de
desempenho consistentes, com alguns grandes players trazendo inovagdes de ruptura,
atraidos pelo setor.

3. Vulnerabilidade: Fraqueza estrutural expondo o setor a risco significativo, com
barreiras de entrada inibindo a entrada de players com inovacdes de ruptura (por
enquanto).

4. Volatilidade: Fontes de forca estdo se tornando cada vez mais fracas, com grandes

competidores de inovagao de ruptura destravando novas fontes de valor.

De um indice de 0 a 1, o nivel atual de ruptura no setor bancario ¢ de 0,46 — sendo que
a mediana ¢ 0,51 - enquanto a tendéncia as inovagdes de ruptura no futuro cresce para 0,70,

com uma mediana 0,57 para as 20 indistrias consideradas. Vide a figura 21 a seguir.
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FIGURA 21 — INDICE DE POTENCIAL DE INOVACOES DE RUPTURA (FONTE: ADAPTADO DE
ABBOSH, 2018)

Como pode ser percebido, para o setor bancério ainda ha a presenca de fortes barreiras

de entrada, como requisitos regulatérios e de capital, porém, com fraquezas na eficiéncia
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operacional e no compromisso com a inovac¢do, devendo as empresas desse setor focar,
portanto, no aumento de produtividade de seu core business.

Para tanto, deve-se considerar o aprendizado para disseminar e escalar a inovagao,
aumentando o uso de tecnologia e dados para melhorar servigos e ofertas para satisfazer as

necessidades dos clientes.

3.2 O CENARIO BRASILEIRO

De acordo com o Forum Econdmico Mundial (2018), competitividade ¢ definida como
o conjunto de instituigdes, politicas e fatores que determinam o nivel de produtividade de um
pais. O desempenho geral brasileiro no Indice de Competitividade Global (GCI, na lingua
inglesa) indica que sdo possiveis varias melhorias em diversas dimensdes do indice, como pode
ser visto na figura 22. O Brasil se encontra na posi¢do 80 de 137 economias, sendo 0 menos
competitivo dentre os BRICS e performando pior do que paises vizinhos, tal como Chile,
Colombia e Peru, tendo crescido 10% de 2007 a 2012 e caido 6% desde entdo (AUDI et al,
2018).
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FIGURA 22- DESEMPENHO BRASILEIRO NA COMPETITIVIDADE GLOBAL REGIONAL E EM
RELA(;AO A ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO (OCDE). (FONTE: ADAPTADO DE AUDI ET AL, 2018)
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Aqui vale salientar a prontidao tecnoldgica a frente do indice geral para a América
Latina e Caribe e o potencial a ser explorado perante o tamanho de mercado, possibilitando
inspiragdes no tocante a inovagdo e sofisticagdo de negdcios em paises membros da OECD.
Porém, com ambiente macroecondmico extremamente recuado perante outros paises e
desenvolvimento deficitario do mercado financeiro.

Dentre os fatores que explicam a situacao negativa da competitividade brasileira, além
da barreira de investimento exercida pelo sistema de impostos, posicionando o Brasil em
penultimo lugar do ranking para esse quesito, a frente apenas da Grécia, estdo (AUDI et al,
2018):

= O framework regulatorio e legal ¢ extremamente pesado para os negdcios, com Brasil e
Venezuela no topo do ranking de quao oneroso ¢ para as empresas cumprirem com
requisitos da administragao publica;

= Regulamenta¢do e burocracia ineficientes dificultam o processo de abertura de um
negocio, tomando um total de 11 procedimentos e 80 dias para isso, diferente do Chile,
por exemplo, com 5 dias para abertura e 7 procedimentos;

= Juntamente com a burocracia ineficiente, as aliquotas de impostos constituem um dos
fatores mais problematicos para se fazer negocios no Brasil, como pode ser visto na
tabela 1. Em 68,4%, a aliquota do imposto corporativo est4 entre as mais altas dentro da
amostra de paises do indice de Competitividade Global, se destacando na posigdo 134.
Hoje, sdo necessarias 1.958 horas por ano (em 2017) para que as empresas preparem,

arquivem e paguem impostos no Brasil.

Fator Problematico Score (%)

Taxas de Impostos 18,6
Regulamentacdes Restritivas de Trabalho 12,5
Corrupgao 12,3
Ineficiéncia de Burocracia Governamental 12,0
Fornecimento inadequado de infraestrutura 10,4
Instabilidade Politica 7,4
Regulamentagdes Fiscais 5,4
Acesso a financiamento 5,2
Instabilidade Governamental 472
Forga de trabalho educada inadequadamente 4,0
Inflagao 2,1
Crime e Roubo 1,9
Capacidade para Inovar Limitada 1,8
Satude Publica Deficitaria 1,1
Etica de trabalho deficitaria 1,1
Regulamentagdes de Moeda Estrangeira 0,1

TABELA 1 - FATORES MAIS PROBLEMATICOS PARA SE FAZER NEGOCIOS NO BRASIL (FONTE:
ADAPTADO DE AUDI ET AL, 2018)
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Como pdde ser visto na tabela 1, anteriormente, o levantamento apresentado no Forum
Econdémico Mundial de 2017-2018 demonstra o braco governamental como forte impeditivo
para avangos mais rapidos e crescimento da competitividade brasileira, principalmente no
tocante a compliance com regulamentagdes e forga de trabalho e recursos financeiros alocados
para cumprimento de altas taxas em um sistema altamente burocratico.

No tocante a fatores de inovagao, o Brasil se encontra levemente a frente do restante
da América Latina e Caribe, porém, ainda distante dos paises membros da OCDE. Ponto a ser
observado ¢ uma defasagem no tocante a natureza da competigdo, inclusive frente a paises

préximos, como pode ser visto na figura 23 abaixo.
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FIGURA 23 — DESEMPENHO SE BRASILEIRA EM FATORES DE INOVACAO E SOFISTICACAO
(FONTE: ADAPTADO DE AUDI ET AL, 2018)

Os dados apontam um presente propicio para empresas de grande porte, com modelos
de negdcios ja maduros e estabelecidos no mercado. Porém, o surgimento continuo de startups
de diversas areas esta iniciando a pressionar o setor publico e privado por mudangas. Uma vez
iniciada essa transi¢ao, serd necessario adaptar ou reformular o modelo de negdcios em tempo

habil para responder as mudangas de mercado com tendéncias de ruptura.
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3.2.1 CONTEXTO BRASILEIRO NO SETOR BANCARIO

De 2004 a 2013 houve estabilidade geral da economia brasileira, com crescimento
médio do PIB de aproximadamente 4%, favorecendo, assim, aumento dos empréstimo e
depositos bancarios, ocorrendo uma queda de crescimento nacional nos anos seguintes, com
desaceleracao para 0,5% para o PIB de 2014 e recuo de 3,5% para 2015 ¢ 2016, veja a evolugdo

da taxa de crescimento do PIB brasileiro na figura 24 abaixo.
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FIGURA 24 - CURVA DO PIB BRASILEIRO DE 1962 A 2017 (FONTE: BANCO MUNDIAL, 2018)

O Brasil possui spreads bancarios elevados que decorrem principalmente dos altos
custos da intermediacdo financeira no pais, porém, a rentabilidade anual estd alinhada com
outros paises. Segundo o relatério anual da FEBRABAN de 2017, em 2016, os cinco maiores
bancos que atuam no Brasil tiveram uma rentabilidade média de16,2%, abaixo da obtida pelos
maiores bancos chilenos (17,8%) e muito proximo & obtida na Africa do Sul, Colémbia e
Turquia (15,2%, 14,8% e 14,5%, respectivamente), valores que, descontando a taxa basica de
juros de cada pais, a posi¢ao dos bancos brasileiros nesse ranking de rentabilidade cai para o 7°
lugar em uma lista de 13 paises.

O mesmo relatério aponta que a concorréncia e concentragao no setor tende a ser
concentrado tanto em paises desenvolvidos como nos emergentes, por se tratar de um setor
intensivo de capital. No Brasil este nivel ¢ considerado moderado, uma vez que os 5 maiores
bancos respondem por 69% dos ativos e 85% dos depositos totais do setor. Uma diferenga
brasileira ¢ a forte presenga de bancos estatais, com 54% de fatia no mercado de crédito e 48%
no total de depositos.

No tocante a resiliéncia das institui¢des, o sistema bancario brasileiro apresenta indices

de capitalizagdo e alavancagem que demonstram solidez, com o ultimo ano operando com
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indices de capital bastante superiores aos requerimentos regulatorios, mesmo com o ambiente

econdmico adverso, veja figura 25 abaixo.
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FIGURA 25 - EVOLUCAO DO INDICE DE BASILEIA NO BRASIL (FONTE: BACEN, 2018)

O setor bancario ¢ um dos segmentos que mais investe em tecnologia, com R$118,7
bilhoes investidos entre 2012 e 2017, com uma média anual de 19,8 bilhdes de reais
(PORTUGAL, 2018). Em 2017, isso correspondeu a um investimento de 23,52% do lucro
liquido. As figuras 26 e 27 trazem o cenario de investimento em tecnologia de forma
comparativa.

De acordo com a pesquisa FEBRABAN de tecnologia bancaria de 2018, o total de
despesas e investimentos com software vem sofrendo uma crescente de 32% para 50% de 2011
a 2017, ocorrendo uma queda de 45% para 32% no mesmo periodo para os hardwares, com
aumento dos investimentos (de 2016 para 2017) para Analytics (de 28% para 32%), Cloud (18%
para 20%) e Mobile Payment (10% para 13%).
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FIGURA 26 - COMPOSICAO DOS INVESTIMENTOS EM TECNOLOGIA POR SETORES NO BRASIL E
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FIGURA 27 — INVESTIMENTOS E DESPESAS EM TECNOLOGIA DE 2014 A 2017 (FONTE: ADAPTADO

DE PORTUGAL, 2018)

Apesar da alta volatilidade do mercado brasileiro, vem se desenvolvendo uma cultura

de inovagdo e atra¢do de investimentos para o pais no tocante a startups, principalmente apos

a 99Taxi ser declarada como unicérnio (startup com valuation igual ou superior a um bilhao de

dolares), chamando atengdo para o ecossistema brasileiro (principalmente na cidade de Sao

Paulo) e novos modelos de negdcios em crescimento no pais.

No tocante a inovacdo de modelos de negdcios no setor financeiro, no Brasil, em

agosto de 2018 estavam registradas 404 fintechs, sendo oito bancos digitais em operacdo. Veja

a distribui¢do na figura 28 abaixo.
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B Multi Servicos

B Investimentos
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B Negociagao de Dividas
B Cambio e Remessas
W Bancos Digitais

B Criptomoedas

FIGURA 28 - ATUACAO DE FINTECHS NO BRASIL (FONTE: ADAPTADO DE FINTECH LAB RADAR,

2018)



64

De acordo com relatorio de Fintechlab e Clay Innovation, tanto internet quanto mobile
banking cresceram de maneira expressiva, representando, juntos, 54% das 54 bilhdes transacdes
bancérias brasileiras de 2015. Ainda, o relatério aponta que a digitalizagdo dos servigos
financeiros dos bancos tradicionais ndo se refletiu em servicos desenhados para melhor
interacao humana, com problemas de usabilidade e mesmo de entregas de valor pifias.

Parte desse acimulo de novos entrantes em meios de pagamento e gestao financeira se
da devido as duas fintechs brasileiras mais faladas, a Nubank e o Guia Bolso, respectivamente.
A estratégia ¢ diferenciada, ndo ocorrendo ruptura com base na tecnologia.

Com o ingresso e surgimento facilitado e pulverizado de novos concorrentes, vem
ocorrendo queda na rentabilidade do setor (figura 29). A inovacdo se faz cada vez mais
necessaria e presente, além de agdes focadas na melhoria da experiéncia do cliente em sua
jornada nos canais de atendimento e transacionais, sejam  ou pessoais (tanto agéncias fisicas
quanto agéncias eletronicas).

O cendrio competitivo mudou bastante, principalmente no sistema de pagamento
brasileiro. Em relacao a 2010, houve um aumento para 50 emissores de cartdes de crédito, frente
aos 26 de 10 anos atras, acréscimo de 6 bandeiras (de 4 para 10) e hoje existem 20
credenciadores, um aumento de 17 em relacdo ao ano de 2010, surgindo também

subcredenciadores, com uma estimativa de 270 em atuagdo no pais (PORTUGAL, 2018).
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FIGURA 29 — RENTABILIDADE SETORIAL SOBRE PATRIMONIO LiQUIDO DE ACORDO COM A
VALOR 1000 DA VALOR ECONOMICO - 2005 A 2016 (FONTE: ADAPTADO DE
PORTUGAL, 2018)
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Segundo o BACEN, de 2011 a 2016, o spread bancario, em média, ¢ dividido entre
77% correspondente aos custos € 23% ao lucro, sendo destes 77%: 55,7% de Inadimpléncia,
15,6% de impostos diretos, 1,7% de compulsorios, encargos fiscais e apenas 3,8% de custo
administrativo.

No tocante a regulamentagdo, os bancos publicos e privados sdo institui¢des do
Sistema Financeiro Nacional, regulamentados pela Lei n° 4595/64 e submetidos as normas
editadas pelo Conselho Monetario Nacional (CMN) e o Banco Central do Brasil (BCB), além
de submissdo ao Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE) — autarquia federal
vinculada ao Ministério da Justica responsavel por zelar pela livre concorréncia no mercado —
no tocante as decisdes de aquisi¢des e fusdes.

O Sistema Financeiro Nacional ¢ dividido em 3 grandes mercados (seguros privados,
previdéncia fechada e moeda, crédito, capitais e cAmbio) compostos por 6rgdos normativos
(responsaveis pelas regras de funcionamento), 6rgaos supervisores e operadores. Vale ressaltar
que instituigdes de pagamento (classificacdo utilizada para o maior numero de fintechs no
Brasil) ndo sdao consideradas no Sistema Financeiro Nacional, porém, sao fiscalizadas pelo
Banco Central do Brasil, este composto por um presidente e 9 diretores, nomeados pelo
primeiro. J& o Conselho Monetario Nacional ¢ composto pelos ministros da Fazenda
(Presidente) e do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, além do Presidente do Banco Central do
Brasil, seguindo o mesmo padrao para os outros conselhos, sendo notével a influéncia politica
quanto ao normativo financeiro nacional, podendo um ato governamental enfraquecer novos
players no mercado.

Dada a burocracia brasileira e o sistema financeiro nacional com legislagdes
relativamente antigas, as fintechs brasileiras acabam por passar por um periodo de crescimento
e maturidade maior do que em outros paises com legislagcdes que incentivam a competividade.
Dessa forma, as startups aqui residentes e atuantes nesse setor necessitam de maior
investimento para conseguir operar € ganhar estrutura operacional capaz de superar os custos e
gerar lucro.

O primeiro ponto de ataque ¢ um nicho onde os servigos dos bancos sdo menores ou
piores, chamando atencdo para as fragilidades dos bancos tradicionais em relacdo a qualidade
do servico, e se mantendo fora do radar destes. O caso mais conhecido ¢ da Nubank, startup
que desde sua criagdo opera com prejuizos (quase 51 milhdes no primeiro semestre de 2018,
prejuizo 30,6% maior que em relacdo ao mesmo periodo que o ano anterior ), mas que vem
recebendo aportes, inclusive da chinesa Tencent — lider da revolugdo dos meios de pagamento

na China, sendo controladora da WeChat e Tenpay, por exemplo - possuindo um avaliacio de
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USS$ 4 bilhdes, possuindo 5 milhdes de clientes para seu cartdo de crédito e 2,5 milhdes para
NuConta, sua conta digital similar a conta corrente (ZOGBI, 2018). A composi¢ao do Sistema

Financeiro Nacional pode ser vista na figura 30 a seguir.
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FIGURA 30 — SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL (FONTE:ADAPTADO DE BANCO CENTRAL DO
BRASIL)

O estudo setorial apresentado acima pode ser resumido através de uma analise das 5

forcas de Porter, como pode ser visto na figura 31 a seguir:
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Ingressantes Potenciais - ALTA A

Avanco da tecnologia e queda de custos permitiram a disseminacio de possibilidades diversas de propostas de valor. Tanto startups com navas propostas
quanto empresas de tecnologia podem ser novos concorrentes. Principalmente com a queda da credulidade nos bancos com a crise de 2008 e o avanco de
propostas legais para abertura de mercado, aumento de concorréncia e questdes a respeito da posse de dados. )

Poder de Barganha dos Clientes - MEDIA

Poder de barganha crescente por parte do avanco da economia de experiéncias. Conforme o nimero de empresas cresce ne mercado, disseminando
compartimentalizacdo de prapostas de valor, o poder de barganha dos clientes acaba crescendo, mas ficanda restrita ainda 4 analise de riscos de
investimento e crédito, atado & seguranca de frentes mais tradicionais.

Concorrentes Existentes - ALTA

Competicdo tradicional entre os grandes bancos de varejo. Atualmente tal rivalidade se da pela digitalizagio e conquista dos clientes a partir de uma
completude do canal, oferecendo maior quantidade de produtos e servigos através do canal digital. A concorréncia pela retenciio e ganho de clientes através
das experiéncias digitais foi alavancada através da entrada de FinTechs no ramo. )

Produtos/Servigos Substitutos — ALTA A

Seja através da oferta de uma conta de pagamento ao invés de conta corrente ou entdo mudancas em produtos e servicos tradicionais para ofertas de
forma a captar o cliente. Cartdes com taxas menores ou funcionalidade de compra de criptomoedas, nova forma de visualizacio de extrato e contato com

a empresa sdo exemplos de produtos/servigos substitutos para os meios tradicionais. y

Poder de Barganha dos Fornecedores - BAIXA

Ainda incipiente, o poder de barganha dos fornecedores se caracteriza a partir da posse de infraestrutura de tecnologia e disseminacio de softwares, através
n ) da posse de servidores e softwares de machine learning e inteligéncia artificial. A posse em potencial da infraestrutura operacional é um fator a ser
— ..m_ —> | considerado quando da confecciio da infraestrutura de TIL

® 0

@ [

FIGURA 31 - FORCAS DE PORTER PARA O SETOR FINANCEIRO ATUAL (FONTE: ELABORADO PELO

AUTOR)
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3.3 MODIFICACAO NO COMPORTAMENTO DO CLIENTE

A consideragdo central para posicionamento estratégico, seja dos bancos de varejo

tradicionais ou para as fintechs, ¢ a mudanca do comportamento do cliente. Cada vez mais

digital, o brasileiro vem utilizando e percebendo como mais agradéaveis e considerando de maior

confianca os meios digitais para realizacdo de transagdes (consultas no geral). Um estudo da

Accenture de 2017 aponta seis tendéncias emergentes de comportamento dos clientes que

possuem implicagdes profundas para o setor bancario, sendo elas:

1.

Dados como moeda: consumidores estdo dispostos a compartilhar mais de seus dados
pessoais com seus bancos, mas esperam receber beneficios por esse compartilhamento,
na forma de ofertas e reducdo nas taxas de juros, além de reconhecimento e outras
recompensas. 67% pretende conceder acesso a dados mais pessoais, mas 63% espera
aconselhamento personalizado e ganho de agilidade em aprovacdes de empréstimos ou
ganho de outros beneficios.

Consumidores jovens desenhados para o modelo GAFA (Google, Apple, Facebook,
Amazon): 31% dos consumidores considerariam adquirir servigo bancarios de
fornecedores online, como Google ou Amazon, aumentando esse valor para 41% para a
geracdo Z e 36% para a geracao Y, o que mostra a alta conexao com os negdcios do tipo
plataforma. Embora apenas 8% dos entrevistados de maior idade estavam dispostos a
tal.

Suporte automatico é bem-vindo: os clientes estdo mais abertos a receber suportes
puramente digitais, desde que seja possivel entregar o servigo personalizado sob medida
em relacdo as necessidades do cliente. Dos clientes, 71% estdo dispostos a receber
suporte automatizado sobre qual tipo de conta devem abrir. Assim, o foco ¢ a
conveniéncia e melhora na velocidade das operagdes, sendo esse o motivo por 39% dos
clientes utilizarem sistemas de suporte automatizados.

Personalizacdo além do banco: demanda por informagao contextualizada, ou seja,
cruzamento de diversas informacdes e dados, inclusive em tempo real para oferta do
melhor produto/servigo para o cliente naquele momento, sendo esse o desejo de 48%
dos entrevistados nesse estudo da Accenture. Ou seja, os bancos passam a servir € operar
com dados, e ndo mais meramente com oferta de crédito.

Uma nova rota para a confianca: as relagdes pessoais passam a ser menos criticas

para a confianca do cliente, passando a ser a protecdo dos dados pessoais.
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6. Ramificacoes que adicionam mais valor: os clientes ainda nao estao prontos de abrir

mao das agéncias, sendo este o terceiro maior condutor de lealdade, com 40% dos
consumidores citando este elemento como fundamental, procurando uma combinagao
entre fisico e digital que se integrem em uma experiéncia Unica, através de uma
estratégia multicanal. Para assuntos mais delicados, como hipotecas e investimentos,
61% dos entrevistados preferiam um conselheiro humano e 55% desejam utilizar

celulares nas agéncias para consultas online ao banco.

Da pesquisa realizada pela Accenture (2017), surgem trés personas que representam

os clientes, se diferenciando por suas atitudes em relacdo a pregos competitivos e baixo custo,

e o nivel de interesse em alta qualidade e servigos responsivos (veja a tabela 2 abaixo).

v' Nomades: grupo altamente digital, pronto para novos modelos de negdcios, nio

amarrados a players tradicionais, sendo felizes em utilizar servigos financeiros da
Amazon ou Google, valorizando inovagao digital e querendo novas formas de acessar
servicos e conselhos, sendo abertos ao conceito de aconselhamento apenas por
computador.

Cacadores: aqueles que procuram o melhor preco, sendo o principal elemento para a
lealdade o rendimento de seu dinheiro. Conselheiros humanos continuam sendo cruciais
para estes consumidores, desejando utilizar bancos e financeiras tradicionais.

Amantes da Qualidade: clientes que procuram alta qualidade e servigos responsivos,
além de prote¢do de seus dados pessoais. Estes clientes desejam players que vao colocar

os interesses do cliente em primeiro lugar, sendo convencidos e leais através da

confianga e por um nivel de servico alto ao invés do custo.

. Amantes da
Nomades Cacadores )
Qualidade
DOS ENTREVISTADOS 39% 17% 4% GERAL
Procurando pelo melhor prego 32% 83% 11% 31%
Fidelidade com base na confianca de protecdo de dados pessoais 38% 26% 53% 43%
Alta qualidade em servigos é fundamental para manter a fidelidade 36% 28% 45% 40%
Considera utilizar fornecedores alternativos de servigos bancdrios 78% 0% 0% 30%
Querem marcas com agéncias bem localizadas 36% 35% 45% 40%
Dispostos a compartilhar dados pessoais com o banco 78% 58% 61% 67%
Dispostos a compartilhar dados com um terceiro para servicos relevantes 74% 47% 53% 60%
Dispostos a usar suporte automatizado em contas selecionadas 85% 61% 64% 72%
Gostaria de encontrar ofertasiteis baseadas na localizagdo 54% 29% 32% 40%
Deseja uma mistura de servigos fisicos e digitais 61% 49% 50% 54%
Gostaria de acesso a conselho pessoal através de canal mobile 53% 31% 37% 42%
Gostaria de novos métodos de comunicagio (wearables ou VR) 45% 15% 20% 2%%

TABELA 2 - PERFIL DE CONSUMIDORES DE PRODUTOS E SERVICOS BANCARIOS (FONTE:

ADAPTADO DE ACCENTURE, 2017)
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De acordo com o relatério da Bain & Company (2015) a respeito da fidelizagdo de
cliente, isso acarreta em um movimento de transformacao digital no setor bancario, denominado
mobile first, onde vem se melhorando e otimizando os aplicativos e websites. Isso representa
uma oportunidade para os players desse mercado, uma vez que, além da reducdo dos custos e
riscos dos contatos pessoais, no canal mobile a probabilidade de encantamento ¢ maior e a de
irritacdo € menor em relagdo a ligagdes e agéncias, ajudando a fidelizar e reter um maior nimero
de consumidores.

No mesmo estudo, 79% do publico entrevistado na China informou que preferia perder
a carteira ao celular, demonstrando o quanto os aplicativos mobile sdo o novo hub de financas
pessoais, sendo prioridade migragdo de rotinas das agé€ncias para canais auto assistidos, uma
vez que os clientes usam aplicativos quase 2x mais que navegador web para interagdes de rotina,
sendo aplicativos mais consistentes no encantamento do cliente.

O que podemos observar ao longo dos ultimos 7 anos € um consumo cada vez mais
crescente do canal mobile, com um crescimento de 10% em 2014 em rela¢do ao total das
transacdes para 35% no ano de 2017, enquanto o canal bankline teve uma queda de 37% para

22% no mesmo periodo. Vide a figura 32 seguir.
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FIGURA 32 — NUMERO DE TRANSACOES EM CANAIS DIGITAIS (FONTE: ADAPTADO DE
PORTUGAL, 2018))
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No mesmo relatorio da Bain & Company (2015), esse aumento da utilizagao dos canais
digitais, principalmente o canal mobile, acarreta em menor tempo de interagao com o cliente,
sendo necessarios os seguintes fatores-chave para o bom desempenho no canal:

e Disciplina de design com experiéncia extraordinaria, levando em consideragdes
diferencas em relagdo a tela e precisdo na digitagdo, acarretando também em
consideragdes de pontos que possam gerar impaciéncia nos usuarios;

e Simplificacdo dos produtos, processos € comunicagdes, além de personalizagdo através
do uso de dados e analises, construindo uma jornada Unica e relevante para o cliente;

e Comunicagdo omnichanel e a qualquer momento, e

e C(iclos de desenvolvimento mais rapidos e continuos, para entregas de novas
funcionalidades de forma fluida, necessitando de modelo operacional que forneca a
agilidade organizacional necessaria, quebrando barreiras internas que levam a divisao

de departamentos.

O menor tempo de interag@o, no entanto, acarreta em menor risco em promover uma
interacdo irritante, possibilitando maior probabilidade de encantamento, conforme pode ser
visto na figura 33 abaixo. Porém, ¢ esperado pelos usudrios maior assertividade na resposta e
na proposi¢ao de servicos e produtos relevantes, ou seja, o0 menor tempo de interagdo nao
significa menor volume de informagdes trocadas, na verdade o que ocorre ¢ um aumento
exponencial do potencial da oferta e da demanda em relagdo ao tempo.

Porcentagem de Entrevistados no Brasil, 2015
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FIGURA 33 - EXPERIENCIA E COMPORTAMENTO DO CLIENTE BRASILEIRO (FONTE: ADAPTADO
DE BAIN & COMPANY, 2015)
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3.4 POSICIONAMENTO E ESTRATEGIA DO ITAU UNIBANCO

3.4.1 MISSAO, VISAO E VALORES DA EMPRESA

O Itat Unibanco, empresa com mais de 94 ano de historia, € o maior banco do pais em
ativos totais, sendo a marca brasileira mais valiosa, de acordo com estudo da Brand Finance
Global 500 (2018), com valor de US$8 bilhdes (com mais de 100 posi¢des a frente do
Bradesco). A missdo da companhia ¢ fornecer servigos financeiros e de seguros, produtos e
solucdes de forma agil e competente, promovendo a mobilidade social e contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel, além de promover um relacionamento duradouro com clientes ¢
acionistas.

Apesar de ser uma empresa global (presenca em 19 paises) a operacdo e os resultados
se concentram no Brasil, com 69% dos ativos totais no pais (R$1,1 trilhdo) e com uma forga de
trabalho de mais de 86 mil trabalhadores (de um total de quase 100 mil), contando com pouco
mais de 4900 agéncias e postos de atendimento no mundo, dos quais 89% se concentram em
territorio nacional. Ainda, o ROE Recorrente no Brasil ¢ de 23,3%, levemente superior ao ROE

Recorrente nos outros paises, como pode ser visto na figura 34 abaixo.
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FIGURA 34 - NUMEROS DO ITAU UNIBANCO (FONTE: ITAU UNIBANCO HOLDING S.A - CICLO
APIMEC, 2018)

Assim, promove-se a sua visao: ser o banco lider em desempenho sustentavel e

satisfacdo dos clientes, traduzindo como desempenho sustentavel o orgulho de pertencer por



73

parte dos colaboradores e a geracdo de valor compartilhado para os acionistas. Para
materializagdo da visdo e missdo, a empresa procura se suportar na cultura organizacional
traduzida a partir do “Nosso Jeito”, que comtempla sete atitudes que procuram direcionar a
estratégia e a atitude organizacional:
1. S6 é bom para a gente se for bom para o cliente: maior ativo da empresa ¢ o cliente;
2. Fanaticos por desempenho: geracdao de resultados sustentaveis, buscando a lideranca
em desempenho;
3. Gente é tudo para a gente: valorizacdo dos funcionarios;
4. O melhor argumento é o que vale: promog¢ao de meritocracia e debate construtivo e
aberto (hierarquia da melhor ideia);
S. Simples. Sempre: simplificacdo para atendimento da eficiéncia;
6. Pensar e agir como donos: lideranga pelo exemplo e objetivos coletivos acima da
ambicao pessoal (colaborag@o e objetivo nico) e

7. KEtica é inegociavel: lideranca transparente e responsavel.

O banco de varejo oferece servicos a uma diversificada base de clientes, sejam
correntistas ou nao correntistas, pessoas juridicas ou fisicas, englobando clientes de varejo, de
alta renda (Uniclass e Personnalité) e micro e pequenas empresas, sendo seu resultado
decorrente da oferta de servigos e produtos bancarios. Ja o banco de atacado ¢ responsavel pelos
clientes com elevado patrimdnio financeiro (private banking), pelas atividades das unidades da
América Latina e banking para grandes empresas através do Itat BBA (clientes corporativos).
A segmentacdo para o banco de varejo é:

e Private Bank: para clientes com mais de R$ 5 milhdes em investimentos;
e Personnalité: clientes com mais de R$ 10 mil de salario ou R$100 mil em investimentos;
e Uniclass: renda mensal de R$ 4 mil at¢ R$ 10 mil e

e Varejo: até R§ 4 mil de renda mensal.

3.42 ESTRATEGIA CORPORATIVA

A presidéncia da instituicdo deixa claro que a atividade principal do banco ¢ a
capacidade de gerenciamento de riscos, convivendo com cendrios de incerteza e a necessidade
de adaptacao as rapidas mudancas de mercado.

A base de medida e gestdo ¢ a criagdo de valor, considerada como o lucro subtraido do

custo de capital que o banco necessita para operagdo, seguindo assim a orientagdo de Basileia,
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que exige um montante de capital para cada atividade que a institui¢do financeira realiza. A

partir da estratégia de priorizacao de criagao de valor, surge em 2012 uma revisdo do modelo
de negdcio com trés frentes:

e Definiciao do Apetite de Risco: aumento de participagdo de produtos com menor risco;

e Foco em Servicos: reducdo da alocagdo de capital, com menor volatilidade dos

resultados em relacdo aos ciclos economicos (dada a crise de inadimpléncia de 2011) e

e [Eficiéncia e Controle de Custos: com busca constante por oportunidades de melhoria

de eficiéncia e produtividade.

Para atuagdo no tocante a defini¢ao do apetite de risco, foi reduzido de 22% para 4%
a carteira de crédito referente a veiculos, com aumento de 5% para 24% linhas de crédito com
menor risco atrelado, como crédito consignado e imobilidrio. Procurou-se uma redugdo de
capital alocado em relag@o a crédito com um aumento de receita de servigos de R$15,2 bilhdes
em 2009 (54,4%) para R$33,0 bilhdes em 2017 (72,1%). Assim, no primeiro semestre de 2012
a criacao de valor era de 1,7 bilhdes de reais, com aumento de 194% no 1° semestre de 2018,
com criagdo de valor de R$5,0 bilhdes, com ROE Recorrente neste ultimo periodo de 22%,
sendo 40,5% de Servicos e Seguridade, 14,5% de crédito, 34,2% de trading, 8,0% de excesso
de capital e o restante pulverizado.

O conjunto de valores e visao da empresa acabam por serem solidificados através das
seis prioridades estratégicas, com perspectivas de médio e longo prazos divididos em dois

grupos: transformacao e melhoria continua, como pode ser visto no quadro 4 abaixo.

TRANFORMACIONAIS MELHORIA CONTINUA
Gestao de Pessoas Internacionalizacgao
Transformacao Digital Gestao de Risco
Satisfacao do Cliente Rentabilidade

QUADRO 4 — FRENTES ESTRATEGICAS DO ITAU UNIBANCO (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)

3.4.2.1 FRENTES TRANSFORMACIONAIS

Como pode ser visto, a frente transformacional possui como tripé de formacao basica:
clientes, pessoas e digital, possuindo como propdsito o estimulo do poder de transformagao das

pessoas, transformando a experiéncia dos clientes, vivendo o poder do digital e estimulando os
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colaboradores (através de mudangas na gestdo de pessoas). Sendo a frente que possui
centralidade no cliente, alguns exemplos de iniciativas para melhoria da satisfagdo destes sao:
e Criacdo do App Light: desenvolvido em conjunto com clientes para que ocupe menor
memoria dos smartphones, oferecendo navegagao mais simples, com mais de 500 mil
usuarios ¢ com taxa de fidelizacdo de 90%, sendo vencedor do Financial World
Innovation Awards de 2017;
e Lancamento da Plataforma Personnalité Investimento 360: com ampliacdo da
conveniéncia e comodidade ao disponibilizar leque de produtos de investimentos do
Itau e outras instituigdes financeiras;
e Busca pela Equalizacdo da Jornada Multicanal na Internet: modernizacdo da

plataforma e revisao da experiéncia de navegacao;

Essas iniciativas, em conjunto com ag¢des internas para melhoria da eficiéncia
operacional, acabam por promover uma reducao de entradas em relacdo ao PROCON (Servigo
de Protecao ao Consumidor), de 94,7 mil em 2015 para 60,2 em 2017. Outra analise possivel ¢
a partir dos indices de reclamagdo, como apresentado na figura 35 a seguir, sendo este calculado

com base no nimero de reclamagdes consideradas procedentes em razao ao niumero de clientes

(multiplicado por 1.000.000).
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FIGURA 35 — INDICE DE RECLAMACAO PARA OS CINCO MAIORES BANCOS BRASILEIROS (FONTE:
ELABORADO PELO AUTOR UTILIZANDO BASE DE DADOS DO BACEN)
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Apesar do Itat Unibanco ser o banco que alterna com o Banco do Brasil a primeira
posi¢dao em relacao a nimero de clientes, este ¢ o banco mais estavel em relagdo ao indice,
sendo o menor entre todos os competidores tradicionais, com destaque para a alta variacao do
Santander no periodo considerado (1° trimestre de 2017 a 2° trimestre de 2018) e a tendéncia
de queda para o Bradesco, atingindo indices proéximos ao da empresa em estudo.

Quando considerado o principal site de reclamacdes utilizado pelos consumidores, o
Reclame Aqui, o Itau Unibanco possui pontuagdo média de 5.66 em relagdo a 6.14 do Bradesco,
com 5,4% e 1,7% a menos no indice de solu¢do e em numero de clientes que voltariam a fazer
negdcios com a empresa, respectivamente. No entanto, possui atuacao proxima ao Banco do
Brasil, exceto por este possuir quase 4000 reclamagdes a mais e aproximadamente o dobro do

tempo para responder aos clientes na plataforma, como pode ser visto na figura 36 a seguir.
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FIGURA 36 — INDICE DE RECLMACAOES NO SITE RECLAME AQUI DOS CINCO MAIORES BANCOS
BRASILEIROS COMPARADOS A FINTECHS (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR A
PARTIR DE DADOS DO RECLAME AQUI, 02 DE SETEMBRO DE 2018)

No entanto, ndo hé correlacdo entre o tempo de resposta e a nota do consumidor ou se
este voltaria a realizar negdcios com a empresa, embora este segundo possua coeficiente de
correlagdo de Pearson de 0,96 com o indice de solug¢ao. Ainda, a probabilidade de encantamento
por parte do cliente € maior para contatos através de canais digitais, como pode ser visto através

de uma analise da figura 37, apresentada na proxima pagina
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FIGURA 37 — DASHBOARD DE RECLAMACOES DOS CINCO PRINCIPAIS BANCOS BRASILEIROS
(FONTE: ELABORADO PELO AUTOR COM BASE NO RECLAME AQUI, 02 DE
SETEMBRO DE 2018)

Apesar de possuir o menor tempo de resposta, o Ita Unibanco possui indice de
solugdo e de clientes que voltariam a fazer negdcios com a empresa menores do que do Banco
Bradesco, estando muito distante do Banco Inter, embora o indice de reclamacdes respondidas
seja menor e o tempo de resposta aproximadamente trés vezes superior, demonstrando que, de
fato, o contato bem estabelecido por meios digitais possui maior nivel e possibilidade de
encantamento com a marca.

Quanto & viver o poder do digital, a empresa vem investimento em data analytics,
procurando antecipar as necessidades do cliente e oferecer com maior eficiéncia produtos e

servigos bancérios. No ano de 2017 foi criado o centro de Exceléncia em Analytics e a
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contratagdo de 50 cientistas de dados, ja em 2018 houve a projecao de duplicagao desse centro
com o aumento de trés vezes mais cientistas de dados, com mais de 20 projetos de analytics
previstos, impactando mais de 5 milhdes de clientes. Essa necessidade de exploracdo de big
data se da principalmente pelo aumento de cinco vezes do data lake (repositério que centraliza
e armazena todos os tipos de dados gerados).

Aqui reside uma enorme possibilidade, uma vez que o numero de clientes pessoas
fisicas que utilizam canais digitais subiu de 8,1 milhdes de junho de 2016 para 10,3 milhdes em
junho de 2018, com uma crescente em relagdo a abertura de contas por meios digitais (aplicativo
Abreconta), de 42 mil no segundo trimestre de 2017 para 127 mil para o segundo trimestre de
2018.

Para melhor tratamento dos dados e fluidez dos servicos, atendendo a capacidade de
demanda exigida, estd ocorrendo migracdo para a Cloud (principio da computagdo em grade,
funcionando como uma rede interligada pela Internet), possibilitando a identificacdo de
capacidade de atendimento de necessidades dos clientes com uma gama complexa de produtos
e servicos financeiros, isso para publicos diversos que compde o Itau. Para isso, os
investimentos em tecnologia e desenvolvimento de sistemas subiram para 26%, com estimativa
de aumento de 33% e 46% em relacdo ao ano de 2016, isso para os anos de 2017 a 2019,
respectivamente.

Para ser uma empresa que ¢ capaz de transformar a experiéncia de seus clientes, esta
em evolugdo a utilizagdo do NPS (Net Promoter Score) para medi¢do da satisfacdo destes,
capturando e entendendo os feedbacks recebidos. Para esse ponto, as centrais de atendimento
do banco necessitam centralizar as reclamagdes dos clientes em um sistema tnico e a partir de
linhas de assunto também unicas e informativas, capazes de traduzir para equipes de operagao
e sustentagdo dos canais digitais e agéncias os problemas reais dos clientes.

Outro ponto que esta em alta na organizagao ¢ o redesenho de jornadas para facilitacao
da vida do cliente, simplificando produtos e desburocratizando os processos, melhorando
continuamente a experiéncia do cliente em cada ponto de contato deste com o banco. Essa
movimentagdo acarreta no aumento de expectativa de qualidade por parte do cliente, uma vez
que seus comparativos de empresas digitais ndo sdo apenas outros concorrentes tradicionais do
banco de varejo, mas empresas de tecnologia e demais empresas que apostam em uma
experiéncia digital fluida e encantadora, tal como Amazon e Apple. Com isso surge o desafio
denominado “mudar de liga”, que significa o0 movimento do Itati Unibanco em entrar para a

competicao com as melhores empresas do mundo em qualidade e satisfagdo dos clientes.
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3.4.2.2 FRENTES DE MELHORIA CONTINUA

Na frente de melhoria continua encontram-se a base da organizacdo, similar aos

critérios qualificadores. Anteriormente o Itad Unibanco media os riscos com foco nos

processos, de maneira reativa e através de relatorios, possuindo centralidade no problema. A

transi¢ao desejada ¢ de um controle de riscos estratégicos, com foco nos negocios, com postura

de antecipagdo e de forma a desafiar a busca por uma melhor solugdo. Essa visdo de gestdo de

riscos pode ser resumida em (Itatt Unibanco, Ciclo APIMEC 2018):

Tradicionais:

Risco de Crédito: Perdas decorrentes do ndo cumprimento pelo tomador, emissor ou
contraparte de suas respectivas obrigagdes financeiras nos termos pactuados;

Risco de Mercado: Perdas decorrentes da flutuagdo nos precos de mercados de
posig¢oes detidas pela instituigao;

Risco Operacional: Perdas decorrentes da falha, deficiéncia ou inadequacdo de
processos internos, pessoas ou sistemas, assim como eventos externos;

Risco Reputacional: Perdas decorrentes de danos a imagem da institui¢ao, incluindo
financeiras, potenciais ou efetivas;

Risco de Seguranca da Informacao: Perdas ou danos decorrentes de roubo, fraude,
vazamento, comprometimento ou uso indevido de informagdo, proprietaria ou de

clientes;

Estratégicos:

Risco de Negdcio: Novos entrantes, concorréncia tradicional, mudan¢a de habitos dos
clientes e novos modelos de negocios.

Risco Regulatorio: Mudancas especificas de leis e normas que afetem negdcios ou
produtos, além de estimulos a concorréncia e a inovagao, bem como novas tendéncias
(open banking e lei de acesso a dados)

Risco de Tecnologia: Novas tecnologias com potencial de ruptura, bem como
obsolescéncia de sistemas legado, com aumento na utilizacao de dados e necessidade
de novos modelos.

Risco de Pessoas: Atratividade e retencdo de talentos, além do problema da
concentracao de conhecimento e a necessidade de conhecimento e utilizagdo de novas

formas de trabalho.
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No tocante a rentabilidade, as bases sao o modelo de negdcios, a utilizagdo de dados e
modelagem, além da gestdo de capital e de uma estratégia digital, orientados a partir de um
menor apetite de risco, com aumento de participacdo de produtos de menor risco atrelado,
reduzindo o indice de inadimpléncia de 4,8% em 2012 para 2,8% no primeiro semestre de 2018.

Com base no aumento de rentabilidade e na queda do apetite de risco da empresa, vem
se desenhando parcerias estratégicas na frente de seguros, desenhando-se uma plataforma
aberta. Entre os parceiros, encontram-se: Chubb, Porto Seguro, Icatu, MetLife, Amil, Tempo
Assist, Prudential e Ticket. Também, possui uma frente de aquisi¢des, realizando a compra de
81,94% da Recovery (recuperadora de crédito), a fusdo da frente de varejo do Citibank e a
compra de 49,9% da XP Investimentos.

A estratégia do Itau Unibanco frente seguros ¢ a mesma adotada na frente de
investimentos (plataforma 360), atuando em parceria com empresas cujo core competence seja
dessa frente. A opcao de oferta de seguro de parceiros se da a partir do fato de que o lucro do
banco com seguros, no primeiro trimestre de 2018, foi de pouco menos de 700 milhdes de reais,
registrando quase 1 bilhao de reais em prémios de seguros no mesmo periodo. De acordo com
Butori, diretor de seguros da institui¢do, essa receita pode duplicar em dois anos a partir dessa
nova plataforma. A dindmica funcionard a partir da estratégia de distribuicdo multicanal,
focada em negdcios de taxa, atuando com forca de vendas especializadas e centralizadas no
cliente, ofertando produtos de arquitetura aberta e focando na exceléncia do pds-venda,
expandindo sua carteira de produtos ofertados e capitalizando a partir da competéncia dos
parceiros.

Outra parceria estabelecida foi com a Apple Pay, uma carteira do cliente no celular
para pagamento com o cartdo de débito/crédito por aproximacdo, sendo o primeiro banco no
Brasil (e exclusivo por 3 meses). Além da Apple Pay, o pagamento por aproximagdo também
pode ser realizado com o Samsung Pay, resultando em 44% das transacdes feitas por esse

método serem realizadas através do Itaa Unibanco.

3.4.2.3 MOVIMENTO DE DIGITALIZACAO

O que pode se observar ¢ uma abertura da institui¢cdo para parcerias que possibilitem
melhor atendimento do cliente e expansao da receita a partir de oferta de produtos e servigos de
melhor eficiéncia e relevancia para o cliente e de um p6és-venda dedicado. Isso vem da estratégia
do banco de promover experiéncias DigiUAU, a partir de oferta de experiéncia simples, segura,

produtiva e conveniente. Para isso, continua atualizagdo, dos aplicativos se faz necessaria, com
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langamentos de 2 a 3 vezes por més do aplicativo Mobile, além de langamento do Teclado Itat
(que possibilita realizagao de transferéncias sem sair de redes sociais).

Essa movimentagdo - para enriquecimento dos canais digitais, com aumento de oferta
e melhoria da experiéncia do usudrio - se centraliza a partir de maior geragdo de receita em
relagdo aos custos (criacao de valor). O custo dos canais digitais em relacao a todo o restante
da organizacdo ¢ de apenas 2%, em relacdo a contribui¢do de 13% para a receita e 37% para a

criagdo de valor, conforme pode ser visto na figura 38 a seguir.

PRODUTOBANCARIO CRIACAO DE VALOR
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FIGURA 38 - DISTRIBUICAO DE RECEITA (PRODUTO BANCARIO) E QRIACAO DE VALOR POR
CANAL (FONTE: ADAPTADO DE CICLO APIMEC 2018, ITAU UNIBANO HOLDING S.A.)

Importante ressaltar que, embora 77% do produto bancario (receita) seja originalizado
em meios fisicos, a divisdo deste por clientes digitais e clientes fisicos ¢ de 50% para cada, com
criagdo de valor de 70% para os clientes digitais. Esses clientes geram 75% mais receita que o
cliente tradicional, com ROE de 66% contra 18% dos clientes tradicionais. Ja& em uma visao
agéncias fisicas e digitais - sendo que o segmento Varejo possui apenas agéncias fisicas —31%
da receita ¢ de agéncias digitais, sendo estas responsaveis por 70% da criagdo de valor.

Esse movimento de digitalizagdo e de melhoria da experiéncia do cliente exige uma
abordagem centrada em pessoas, no seu publico alvo, para tal, usa-se a abordagem do design
thinking, uma abordagem centrada no ser humano para inovagao, integrando as necessidades
das pessoas, as possibilidades tecnoldgicas e os requerimentos de negdcios para que seja viavel

e bem-sucedido, sendo, portanto, a intersec¢ao dessas trés frentes.
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Assim, André Sapoznik, Diretor Geral do Varejo, aponta também que, para
desenvolver essas experiéncias impecaveis ¢ fundamental somar uma nova dimensao a duas
dimensdes tradicionais fundamentais que as empresas usam para desenvolver suas solucdes
(viabilidade financeira e factibilidade técnica), buscando-se a incorporacao da experiéncia do
usudrio como espago de solucdo, diferente do modelo tradicional, onde realizavam-se solugdes
que atendiam essas duas dimensdes e posteriormente corria-se atras do cliente. No entanto, ha
implicagdes profundas em como ¢ gerida a tecnologia e o banco como um todo, exigindo
mudanga do modelo mental e do método de trabalho.

Tradicionalmente, um projeto de tecnologia ¢ feito de maneira sequencial, com
pessoas mobilizadas especificamente para cada uma das fases, com projetos que levavam meses
e talvez anos para serem concluidos. A forma moderna trata de projetos que envolvem negocios
por plataforma de solucdes digitais, sendo evoluidas por times estaveis (agil), com lead time
mudando para semanas.

O primeiro passo para essa jornada foi o redesign do aplicativo para clientes pessoa
fisica, no ano de 2017, atuando principalmente em design e experiéncia do usudrio em um
primeiro momento, buscando completude no oferecimento de servigos e produtos em etapa
posterior. Desde entdo, observa-se um direcionamento atual para oferta de mais produtos e
servicos, além de melhorias no design e jornada do cliente. O Super App, aplicativo full para
clientes PF, possui uma nota de 3,7 e 3,5 para Android e i0OS, mudando para 4,2 ¢ 4,5 em 2017
e4,3 e 4,6 em 2018, respectivamente. Veja o resumo a seguir, que traz uma visao a respeito das
notas e prémios dos aplicativos mobile do Itati Unibanco, até outubro de 2018.

e App Itau PF: 1° lugar em satisfacdo dos clientes, com notas 4,3 e 4,6 no android e i0S,
respectivamente;

e App Light: 1° banco com app voltado para baixa renda, com nota 4,5 no android;

e App Rede: controle de recebiveis de cartdo pelo celular, com nota 3,8 e 3,2, para
android e i0S, respectivamente;

e App Abre Conta: 1° banco com abertura de conta pelo celular, com notas 4,5 ¢ 4,7,
para android e i0S, respectivamente;

e App Itaucard: 1° lugar em satisfacdo dos clientes, com notas 4,4 ¢ 3,7 para android e
108, respectivamente e

e App Itad Empresas: 1° lugar em satisfacdo de clientes, com notas 4,1 e 3,6 para as

plataformas android e 10S, respectivamente.
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Em comparagdo com outros concorrentes no mercado, o Itau Unibanco se posiciona
em segundo lugar no tocante as notas dos principais aplicativos para clientes PF, dentre os
concorrentes tradicionais, perdendo para o Banco do Brasil quando consideradas as frentes
Varejo, Uniclass e Personnalité, e para o Santander quando considerado o Itau Personnalité no
Android (no entanto, a maioria dos clientes Personnalité possuem sistema operacional 10S).

De forma geral, ndo ¢ possivel perceber variagao brusca na pontuacao entre fintechs e
concorrentes tradicionais quando consideradas suas aplicacdes mobile, ndo podendo
caracterizar apenas a experiéncia do cliente no canal como fator determinante para escolha de
institui¢do financeira, como pode ser visto na tabela 3 abaixo, atentando-se para a diferenca do

numero de avaliagdes entre as diferentes empresas.

Aplicativos (02/09/18) | Nota Android| Avaliacoes | Nota iOS | Avaliacoes
Nubank } 11 ! !
Ttau Light
Banco do Brasdil
Digio
Banco Inter
Ttau Varejo e Uniclass
Santander
Itau Personnalité
Neon
Bradesco
Banco Original
Caixa Economica

TABELA 3 - NOTAS NAS LOJAS DE APLICATIVOS MOBILE (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)

Outra andlise possivel — e mais profunda — ¢ através do NPS (Net Promoter Score),
uma medida da experiéncia do cliente calculada a partir de respostas em uma escala de 0 a 10
a questoes-chave, sendo o NPS a porcentagem de promotores subtraida da porcentagem de
detratores. Os promotores sdo aqueles que possuem pontuagdo de 9 a 10 (leais), os passivos
aqueles que possuem pontuacao de 7 a 8 (satisfeitos, mas ndo entusiasmados, suscetiveis a
ofertas da concorréncia) e os detratores, aqueles que pontuam de 0 a 6 (clientes infelizes que
podem trazer prejuizo a marca).

O Itat Unibanco utiliza NPS Transacional e por agéncia, dando capacidade do banco
de modificar seu ponto de atengdo e traducao de valor para o cliente. A proposta ¢ a coleta desse
indicador em cada iteracao, priorizando a capacidade de inferéncias praticas em moderniza¢ao
de processos, fazendo com que a exceléncia e a satisfacdo sejam prioridades nos ambientes
fisico e digital. Na figura 39 a seguir, ¢ possivel verificar a pontuacdo do Itati Unibanco de

forma relacional aos 3 principais concorrentes tradicionais.
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FIGURA 39 — NPS COMPETITIVO DO ITAU UNIBANCO FRENTE A CONCORRENTES TRADICIONAIS
(FONTE: ADAPTADO DE CICLO APIMEC 2018, ITAU UNIBANCO HOLDING S.A.)

Para aumento do NPS e da melhoria de experiéncia do cliente, o Itai Unibanco enxerga
como oportunidade a digitalizag¢do e uso intensivo da tecnologia para gerar maior proximidade
e pessoalidade com o cliente. A estimativa para 2018, em relacao a 2016, ¢ de um acréscimo de
35% na média diaria de clientes utilizando os canais digitais e de aumento de 43% no RGO
desses canais, com um aumento de 30% do numero total de clientes digitais PF no mesmo
periodo (mais de 11 milhdes).

Assim, busca-se a constru¢ao de experiéncias impecaveis digitais de ponta a ponta,
digitalizando todo um processo para dentro do banco. Como exemplo, pode-se citar o numero
aproximado de 100 milhdes de cheques compensados por ano e a utilizagdo, em breve, de
algoritmos de inteligéncia artificial para verificacdo nesse processo, alcangando 90% de
reducdo de custos de conferéncia de cheques.

Além do ganho de eficiéncia operacional, busca-se a utilizacdo da tecnologia para
ofertar o produto certo, para o cliente certo, no momento certo e pelo canal certo, ou seja, uma
personalizacdo completa da oferta, utilizando-se ferramenta de contexto, para identificagcdo da
melhor oferta e abordagem de venda (dado o contexto do cliente); inteligéncia artificial, para
previsao de quais sdo os clientes que irao se adequar a aquela situagdo; processamento rapido
para organizacdo de grande nimero de dados no timing necessario e Big Data, para
armazenamento e interpretacdo das informagdes sobre as transagdes dos milhdes de clientes.

Como case de sucesso, pode-se citar a utilizagdo do envio de mensagem do gerente para clientes
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que possuiam potencial de utilizagdo do cheque especial, ofertando um crédito consignado.
Apenas neste caso houve um aumento de 500% na taxa de retorno de e-mail e conversdo de
60% destes retornos em contrata¢do do produto.

Para tanto, se faz necessario continuo investimento em tecnologia, ocorrendo aumento
de 40% nos ultimos 2 anos para evolucdo dos sistemas e experiéncia do cliente, além de
realizag¢do de hackathons semanais (maratonas de inovacao com publico externo) para selegao
de talentos. Com essas acdes, houve um aumento de 83% de entregas de demandas de
tecnologia para mudangas regulatdrios, com aumento de aproximadamente 23% na
produtividade (a partir da reducao do tempo de entrega de solucdes de tecnologia) e 111% a
mais de retorno capturado em projetos de beneficio financeiro, com um retorno 10 vezes maior
em relacdo ao gasto com projetos de tecnologia.

Importante ressaltar o Itat Unibanco como membro fundador e Unica instituicdo da
América Latina no fintech @CSAIL/MIT (Computer Science & Artificial Intelligence Lab), o
maior laboratério do MIT e referéncia mundial em Inteligéncia Artificial, além de ser o unico

banco brasileiro que consegue transferir o atendimento de robd para atendimento humano.

3.4.3 REDES E ALIANCAS ESTRATEGICAS

Além de parcerias estratégicas realizadas a partir de suas areas de negdcios tradicionais
(como seguros, por exemplo), o Itau Unibanco — assim como outros grandes bancos — possui
como uma das frentes um centro de empreendedorismo tecnologico (o maior € mais relevante
da América Latina), idealizado e fundado em 2015 em parceria com a Redpoint Eventures,
funcionando como um cluster para grandes empresas, investidores, universidades e startups,
funcionando como coworking e conectando diversos players do mercado, denominando esse
ambiente de Cubo.

Cluster pode ser definido como uma concentragdo geografica e setorial de empresas
de economias externas e agdes conjuntas de colaboragdo, permitindo a obten¢do de ganhos de
eficiéncia a partir do coletivo, permitindo, assim, ganhos de vantagens competitivas e inser¢ao
facilitada nos mercados que as empresas individualmente ndo atingiriam. Ou seja, as empresas
que se instalam nesse ambiente e conseguem se apropriar dos ganhos advindos da concentragdo
e da especializacao, obtém vantagens competitivas, além de permitir acesso facil a mao-de-obra
qualificada e apropriagdo do conhecimento e da tecnologia por efeitos de transbordamento.

(CARVALHO & LAURINDO, 2010).
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Os participantes dos clusters formam uma rede de negocios cuja estratégia competitiva
genérica ¢ a da diferenciagdo, com extensa troca de conhecimento e interacao entre eles,
permitindo ampliagdo das redes e, consequentemente parcerias. Para Bollinger et al (1983), os
principais fatores para o sucesso das empresas de base tecnoldgica sdo: o ambiente
socioecondmico-institucional, os aspectos culturais, acesso a venture capital, além da presenga
crucial de mercado financeiros com cultura em avaliacdo de negdcios tecnologicos.

Além de permitir acelerado desenvolvimento e troca de conhecimento entre as
empresas pertencentes a esse hub de inovagdo, o Cubo permite que o Itau pratique a contra
estratégia a estratégia do judd (YOFFIE & KWAK, 2001), permitindo atencdo as inovagdes
tanto de modelo de negocios quanto de modelo de trabalho, além de fortalecimento em
potenciais parcerias estratégicas, seja em relagdo a empresas que desejam fazer parte desse
ecossistema quanto com as startups residentes.

O proposito de existéncia desses espagos pode variar, mas tipicamente estd associado
a transformagdo, inovacdo e/ou antecipacdo do futuro através de observagdo de novas
propostas/tecnologias. Para o caso de transformagao, a proposta ¢ o design de um espaco para
ser um cavalo de Trdia, promovendo na organizagdo tradicional dona do espaco novas formas
de trabalho e organizacdo. J4 para o caso de inovagdo, a meta ¢ a unido no mesmo espaco de
diversos stakeholders com tarefas, tecnologias e metodologias diferentes. Ja para o caso de
antecipacao do futuro, o espaco de coworking é desenhado para gerar novos contatos de ideias
(LINDSEY & NAGY, 2018).

No entanto, o real valor desses hubs de inovacao e empreendedorismo sdo 0s nos
sociais que eles sdo capazes de promover, crescendo em um ritmo acelerado, com mais de 1,6
milhdes de membros no mundo todo e com potencial de 3,8 milhdes para 2020. O carater social
do ser humano faz com que esse ecossistema e modelo de trabalho cresga, promovendo maiores
niveis de engajamento, produtividade e felicidade (KING, 2017).

O Cubo Itau possibilita maiores parcerias e negociagdes, seja com empresas residentes
(Fhink e Appus, por exemplo) ou com outras empresas que queiram fazer parte do ecossistema.
Um desses exemplos ¢ a CI&T, empresa de consultoria que promove o desenvolvimento agil e
o pensamento lean, utilizando ferramentas de design, como design thinking, design sprint,
analytics e marketing digital. Outro caso ¢ o da Mastercard e a abertura de suas APIs para
startups residentes no coworking do Itat, impulsionando a inovacdo em meios de pagamento

no Brasil.
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3.44 ANALISE SWOT

Assim, a partir das informag¢des anteriormente apresentadas, fica configurada a Analise
SWOT disposta na figura 40 da préxima pagina e uma analise abaixo, aplicada para o banco de
varejo da organizacao:

e Forcas: O Itau Unibanco foi eleito em 2018, pela Global 500 da Brand Finance, como a
empresa mais valiosa do pais. Além de seu reconhecimento de marca, a empresa € o maior
banco privado do pais em ativos e alternando a primeira posicdo em numero total de
clientes. E capaz de atrair e reter colaboradores, sendo considerada pelo Linkedin (2018) a
melhor empresa brasileira para se trabalhar. Ainda, conta com o maior e mais reconhecido
espaco de coworking de inovacdo e empreendedorismo da América Latina, permitindo
contato direto com startups e potencializacdo de parcerias estratégicas.

e Fraquezas: Ao mesmo tempo que seu tamanho ¢ seu poder, este acaba por trazer aumento
do lead time de entregas de valor, ocorrendo passagem vagarosa de projetos maiores pelo
stage-gates da organizagdo, ocorrendo amadurecimento das propostas dentro do fluxo
previsto por esse processo. Outro ponto central sdo os sistemas legados, com poucos
profissionais com conhecimento (gargalo de recursos) e que acabam por limitar solugdes
mais inovadoras.

e Oportunidades: Avanco no processo de internacionalizagdo a partir da utilizagdo de APIs,
porém, considerando o contexto cultural de cada regido. Além disso, utilizagdo de dados
para oferta contextualizada e eficiente ¢ central para maiores taxas de retorno e reducdo de
gastos com marketing ineficaz. Outro ponto a ser considerado ¢ o amadurecimento e
melhor estruturagdo da utilizacao de APIs, aumentando a oportunidade de disseminacao de
negocios plataforma e preparando-se para regulamentacdes de abertura de dados.

e Ameacgas: fintechs e concorrentes oferecendo taxas menores, compartimentalizando e
comoditizando servigos e produtos bancarios, além do avangco em potencial de
regulamentacdo Open Banking e movimento de grandes empresas hub de cunho

tecnologico para o setor bancario.
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3.4.5 ESTILO ESTRATEGICO E CULTURA

Conforme explorado anterior, Reeves et al. (2014) explora o estilo estratégico com
base na previsibilidade e maleabilidade da industria, sendo esta segunda a capacidade da
empresa ou de seus concorrentes alterarem o setor.

No caso do setor bancario e o estilo adotado pelo Itat Unibanco, ainda encontra-se o
estilo classico, uma vez que o ambiente regulatério e a participacdo das instituigdes nas
regulamentagdes se faz presente, sendo possivel tracar uma meta visando posi¢do de mercado
mais favoravel a partir das capacidades e recursos proprios da organizagao, porém, em um ritmo
cada vez mais limitado.

O que ¢ possivel perceber ¢ um inicio de transi¢do para o estilo adaptador, uma vez
que metas e taticas de execucdo necessitam de ajustes constantes, recaindo em remanejamento,
compra ¢ alienagdo de recursos de forma simples e rapida, abrindo, assim, espago para parcerias
para diminuicdo desse periodo. A competicdo se inicia a ser de nivel mundial, inovacao
tecnologica e loops de feedback sociais cada vez mais presentes, exercendo forcas na
organizagdo mediante o aumento de imprevisibilidade, devido a compartimentalizacdo e

comoditizag¢do dos produtos e servicos. Veja a figura 41 abaixo.

' A //" "‘-».\

Adaptador

- Aumento de competitividade com inclusio de
novos players gue acabam por forcar
mudangas regulatdrias e mudando
comportamento dos consumidores

- Flexibilidade cadavez mais necessaria para

inclusdo de melhorias e adequagtesde

produtos e servigos inseridos no mercado com
velocidadecada vez maiores

Moldador

Classico

Previsibilidade

Visionario

- Maleabilidade +
FIGURA 41 — ESTILO ESTRATEGICO (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)
J& considerando a classificagdo de Porter (1979), a estratégia competitiva genérica

adotada pelo Itau Unibanco, para a frente de banco de varejo, pode ser classificada como

estratégia de diferenciagdo, principalmente quando observada sua estratégia digital e o intuito
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de enfoque na qualidade do atendimento ao cliente para a frente de seguros, permitindo oferta
de servigos e produtos comuns no mercado, porém, com diferencia¢ao na jornada do cliente,
dando énfase na gestao do conhecimento e atracao de talentos com qualificagdo elevada, além
de alta habilidade de marketing, criatividade e cooperacdo entre as varias areas da organizagao.

No tocante a cultura, foi realizada uma pesquisa exploratdria com 20 colaboradores da
area de canais digitais, especificamente na area de aplicativos mobile para pessoa fisica, a fim
de se verificar a percepcao da cultura, através da realizagdo de pesquisa utilizando a escala de
Likert, como pode ser viso em anexo. A partir da pesquisa € possivel perceber que, para canais
digitais, ha baixa convergéncia a respeito dos atributos culturais mais importantes, embora uma
cultura voltada para resultados e autoridade sejam as mais presentes (autoridade com maior
convergéncia), como pode ser visto na figura 42 abaixo.

Isso significa que o nivel de engajamento dos funcionarios € uma cultura voltada para
aprendizado e com um proposito ndo se fazem tdo presentes (embora tenha ocorrido pontuagao
para tais), ocorrendo possibilidade de melhor orientagdo a respeito da cultura organizacional e

melhoria da eficacia desta.
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FIGURA 42 — PESQUISA EXPLORATORIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EM CANAIS DIGITAIS
(FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)

Espera-se uma cultura orientada para resultados e autoridade em uma organizag¢do com
foco em gestao de riscos, como no setor bancario, porém, o enfoque em autoridade gera énfase
exagerada na autoridade nas tomadas de decisdo, podendo levar a politicagens, conflitos e

inseguranga psicoldgica no ambiente profissional. J& o enfoque em resultados gera énfase
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exagerada no atingimento de resultados, podendo levar ao colapso na comunicacdo e
colaboracao, além de altos niveis de estresse e ansiedade (GROYSBERG et al, 2018).

Para melhoria do processo de inovacdo e agilidade, além de aprendizado
organizacional, deve-se orientar a cultura e promover alinhamento com a estratégia para um
estilo de aprendizado, dando maior autonomia para tomada de decisdo e permissdo a
exploracao, no entanto, sem perder a qualidade na execucao. Dado o tamanho da organizacao,
espera-se uma disseminacao diferenciada da cultura, resultando em diferentes estilos culturais
predominantes em cada area/diretoria, no entanto, necessitando de boa integracdo entre estas.

Essa diferenca cultural pode ser explicada devido ao tamanho da organizacdo ¢ a
separacao em areas especificas, necessitando diferenciagdo por conta da especialidade de cada
unidade, além da alta verticalizacdo da estrutura organizacional, como pode ser visto na figura

43 abaixo.
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FIGURA 43 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO ITAU UNIBANCO, COM ENFOQUE PARA VAREJO
E TECNOLOGIA (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)



92

Importante ressaltar que o organograma anterior deu enfoque nas areas de tecnologia
e diretoria geral do varejo, dentro da diretoria executiva de produtos, franquias e canais, por
serem as principais areas considerando a nova dinamica de mercado (enfoque na experiéncia
do cliente e o uso elevado de tecnologia e dados nos novos modelos de negdcios).

Considerando uma cultura direcionada pela autoridade e resultados, o quadro de
capacidades de diretores que fazem parte de conselhos (no total da organizagdo, sao mais de
100 diretores) acabam por trazer papel central no tocante ao desenvolvimento de novas
funcionalidades e em relagdo a estratégia adotada, devido a alta verticalizagdo da empresa, mais
proeminente em certas areas. Apenas 33,33% do quadro do conselho administrativo possuem
expertise em tecnologia e 50% no varejo, podendo ser um entrave para avango de propostas
estratégicas com viés mais tecnologico voltado para o varejo. Verifique na tabela 4 abaixo a
distribuicao do percentual de conselheiros especialistas por temas, de acordo com o Relatorio

Anual Consolidado do Itat Unibanco, de 2017:

Conselheiros com

Expertise

Sustentabilidade/Envolvimento com a sociedade/Desenvolvimento Social 58,33%
Varejo 50%

Marketing/Comunicac¢io 58,33%
Tecnologia 33,33%
Auditoria/Gerenciamento de Riscos/Compliance 41,66%
Mercado de Capitais 83,33%
Mercado financeiro e bancario 83,33%
Financas/Contabilidade 75%

Juridico/Regulatorio 25%

Recursos Humanos/Pessoas 83,33%

TABELA 4 — AVALIACAO DE DESEMPENHO DO CONSELHO ADMINISTRATIVO E DIRETORIA
(FONTE: ADAPTADO DE RELATORIO ANUAL CONSOLIDADO, ITAU UNIBANCO,
2017)

3.4.6 SISTEMAS LEGADOS E PROJETOS DE TI

A TI para o Itau Unibanco ¢ fundamental para o desempenho de suas atividades,
conforme explorado anteriormente. A existéncia de bancos no mundo moderno sem o carater
estratégico da tecnologia da informacao ¢ inconcebivel, sendo os novos entrantes cada vez mais

digitais e tecnoldgicos.
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A velocidade necessaria para lancamento de novas funcionalidades ¢ algo central para
manter o publico nos canais, aumentando a percep¢ao do valor da marca e a retengao dos
clientes, possibilitando, ainda, a captagdo de feedbacks continuos para evolucao da plataforma
e dos produtos e servicos oferecidos.

Porém, diferente de startups e empresas que nasceram com o pensamento lean, o Itau
Unibanco vem transformando sua forma de operacdo desde o primeiro semestre de 2017,
migrando em ondas de uma estrutura de comunidades e divisdo por especialidades para uma
divisdo por squads. As squads sao equipes multidisciplinares capazes de pensar em uma solugdo
de ponta a ponta. Neste caso, o maior problema da empresa, no entanto, ¢ a integracao da logica
dos produtos e servicos em seus canais, uma vez que sao areas de negocios distintas.

Portanto, além de considerar alocacdo de recursos de diferentes mainframes e sistemas
diversos da organizagdo, extenso tempo de alinhamento entre dreas de negodcios (canais,
produtos, compliance e juridico) se faz necessario, ndo sendo incomum o periodo de um més
para validagdo - do prototipo final de telas e da proposi¢ao de valor - por parte de todos os
envolvidos, acarretando em idas e vindas, além de muitas reunides necessarias para
alinhamentos.

Outro ponto a se considerar ¢ o tempo entre os denominados planejamentos
sincronizados. Sdo periodos fixos nos quais os grandes projetos da organizacdo - que sdo
realizados através do stage-gates (CVI — Ciclo de Vida de Iniciativas) — sdo priorizados em
uma lista tnica de projetos e ordenados conforme classificacdo e metodologia utilizados pelo
comité executivo bancario de TI. Apos a priorizagdo nesta lista Unica, as comunidades sao
requisitadas e respondem as solicitagdes de envolvimento, construindo-se assim o portfolio de
cada area de negdcios.

A integracdo e complementaridade dos diversos canais, oferecendo uma experiéncia
fluida e em concordancia para o cliente ¢ um dos pontos criticos dos projetos desenvolvidos,
tanto para realizacdo de testes integrados e funcionais quanto para alinhamentos e
desenvolvimento propriamente dito. Hoje as funcionalidades sdo construidas através da
utilizacdo de APIs, geralmente de responsabilidade dos sistemas responsaveis pela informacao.
Sao mais de 1000 APIs em utilizagdo pelo Itau Unibanco, sendo que mais de 80% ndo sdo
governadas.

A utilizacao de APIs permite reducao no tempo de desenvolvimento, uma vez que os
diversos canais passam a utilizar essa interface para comunicagdo com os sistemas produtos,

além de maior paralelismo de atividades de desenvolvimento, a partir do momento que os
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contratos das APIs sdo disponibilizados, sendo possivel utilizar APIs “mockadas” para testes
(uma forma de imitar o output da API e realizar os testes funcionais).

Atualmente o Itau Unibanco conta com o Multi Channel Business Integration (MBI),
area de tecnologia responsavel pela governanca das APIs e estabelecimento de indicadores e
métricas a respeito da utiliza¢do das interfaces de programacdo, procurando disseminar boas
praticas, porém, com viés unicamente tecnoldgico e de maneira a garantir minimamente a
padronizacgdo da construcao destas interfaces de programacao de aplicagdes, ndo sendo de sua
responsabilidade o acompanhamento da satde e utilizagdo das APIs, ficando difundida essa

obrigacdo entre as comunidades.

3.4.7 PROBLEMAS CONSIDERADOS

Ao realizar uma analise a respeito dos fatores competitivos e relevantes para os clientes
(conforme explorado anteriormente) e os competidores da industria (existentes e em potencial),
foi elaborado o canvas de estratégia (figura 44 abaixo), com ponderacdo realizada pelo autor

através de vivéncia e estudos realizados para a presente monografia.
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Presenca Omnichannel Oferta contextualizada Flexibilidade Experiéncia do Usuario

FIGURA 44 - CANVAS ESTRATEGICO PARA O CENARIO ABORDADO (FONTE: ELABORADO PELO
AUTOR)

O canvas de estratégia nos permite visualizar a situa¢do geral dos concorrentes em
determinar industria perante os fatores competitivos considerados chaves para o bom
desempenho no mercado, possibilitando a criagdao de oceanos azuis a partir da observagao dos

critérios de competigdo e de atributos que devem ser desconsiderados a partir de sua entrega de
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valor, através de uma analise custo/beneficio. Os fatores competitivos considerados sao

descritos a seguir:

Suporte Humano: apesar de cada vez mais digitais, as pessoas desejam o suporte
humano caso alguma coisa ocorra errado, transmitindo maior pessoalidade e
humanidade na prestacdo do servigo, além de maior confianga em conselhos vindos
através de seu gerente, por exemplo.

Presenca Multicanal: os clientes desejam que as jornadas sejam complementares entre
os diversos canais pelos quais passarem, ndo ocorrendo percep¢dao na variacdo da
qualidade nem do nivel de servi¢co ofertado, sendo um dos grandes desafios das
empresas atuais.

Suporte Automatizado: as pessoas desejam realizar pequenas operacdes
individualmente e sem dificuldades, ocorrendo suporte automatico a partir do
surgimento de algum problema ou questdo levantada, sem perder autonomia € com
ganho de tempo de resposta.

Oferta Contextualizada: uma estratégia multicanal permite a integracdo das
informacdes em diversos canais € o conhecimento mais aprofundado a respeito do
conhecimento do cliente, permitindo o cruzamento de informagdes e a possibilidade de
utilizacao destes dados para ofertas que realmente sejam interessantes e vidveis para o
cliente, reduzindo o custo com marketing ineficaz e aumentando a eficiéncia da oferta.
Menor Lead Time de Novas Funcionalidades: os clientes nos canais digitais sao
consumidores avidos de novidades e necessitam de atualizagdes continuas para sua
reten¢ao no canal, demandando releases constantes com novas funcionalidades.
Flexibilidade: mudancas nos modelos de negdcios propostos no setor (principalmente
por parte de fintechs), além de novas funcionalidades e regulamentag¢des voltadas para
maior abertura de mercado acabam por demandar maior flexibilidade, principalmente
dos bancos tradicionais.

Gestao Financeira: os clientes ndo querem apenas os produtos e servigos bancarios,
estes desejam que o banco realmente cuide de seu dinheiro e que oferte melhores opc¢des
de investimentos e de utilizagdo do dinheiro, para isso, o entendimento da relagdo do
cliente com seu capital ¢ fundamental.

Experiéncia do Usuario: Além da digitalizagdo e design propriamente ditos, a
experiéncia do usuario deve considerar a jornada do cliente e a simplicidade/relevancia

dos produtos e servigos ofertados, uma vez que a alta compartimentalizacdo e
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comoditizagdo destes acarreta em maior necessidade de simplificagio e
reposicionamento de marketing e oferta.

e Sensacio de Seguranca: a sensagdo que o cliente possui a respeito da seguranga de
protecao quanto aos seus dados e capital. A tradigdo e o tempo de existéncia sao fatores

que desempenham papel central nesse fator.

Dado seu enfoque na experiéncia do cliente e na alta utilizacdo de dados, necessitando
de uma infraestrutura moderna e fluida, as fintechs acabam por estabelecer niveis mais altos
quanto a fatores competitivos alinhados com essa estratégia, como ¢ o caso de presenga
multicanal, suporte automatizado, oferta contextualizada, menor tempo de entrega de novas
funcionalidades, flexibilidade, gestdo financeira e experiéncia do usudario, possuindo, no
entanto um gap no tocante a suporte humano para resolucao de problemas e aconselhamento,
além de, por possuir menos ativos e serem modelos de negocios em amadurecimento, trazerem
insegurancga para os clientes.

Google, Apple, Facebook ¢ Amazon (GAFA) sdo empresas que vém realizando
movimentos estratégicos para alimentacao de seu core business, inclusive no ambito financeiro.
Sao empresas focadas no consumidor (e ndo no produto), com isso, ao invés de possuirem
vantagem com base em diferenciacdo ou baixo custo, possuem como principais ativos:
conhecimento profundo do consumidor (obtido através de data mining), conhecimento e
capacidade de administrar tecnologia, além do controle logistico por trds de sua operagao
(GUPTA, 2018).

Nao possuem a “especializagdo” das fintechs por diferenciarem seus modelos de
negocios, porém, sua base tecnoldgica e o profundo conhecimento da vida do consumidor -
exceto no viés financeiro, ainda — acabam por reduzir mais ainda as barreiras de entrada no
mercado de banco de varejo. No entanto, preocupagdo quanto a seguranca de dados dos clientes
e concentragdo de poder na mao de poucas empresas hubs acaba por gerar impedimentos,
inclusive regulatérios, para tentativas de avangos no setor, como ¢ o caso do Whatsapp
Payments na ndia. (AGARWAL & BHAKTA, 2018)

Os bancos tradicionais, no entanto, ja iniciaram sua corrida para adequar seu modelo
operacional para ganhar flexibilidade e reduzir o tempo de lancamento de novas
funcionalidades, percebendo a modificacao da dindmica de mercado, porém, dado o tamanho
organizacional, ainda se encontram a niveis abaixo dos competidores acima mencionados, que

ja& nasceram enxutos e com proposta de valor diferenciada. Além disso, a criagdo de
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areas/contratacdo de profissionais especialistas em UX (User Experience) demonstra a

preocupacao em construir experiéncias fluidas e encantadoras nos canais.

Considerando os fatores competitivos elencados anteriormente ¢ os movimentos de

mercado explorados ao longo do presente estudo, sdo elencados os seguintes problemas

estratégicos para o Itati Unibanco:

Avanco de regulamentacio e propostas Open Banking: com previsao de lancamento
de regulamentacao pelo Banco Central do Brasil de propostas Open Banking, além do
avango de discussoes a respeito de dados ( e a Lei de Protegao de Dados Pessoais, no
Brasil) e de negdcios plataforma no setor, o avango de propostas que causem abertura
de dados de clientes trazem sérios riscos para a continuidade do negocio atual.
Comoditizacio dos servicos e produtos bancarios: o avango da tecnologia e novos
modelos de negdcios que enfatizam o valor na experiéncia do cliente e no valor dos
dados (mesmo em industrias adjacentes) acaba por comoditizar os servigos e produtos
do setor bancario, migrando o valor para a utilizagdo dos dados para ofertas
contextualizadas e assertivas através de jornadas fluidas e simples.

Alto lead time para novas entregas de valor: burocracias internas e tamanho da
organizacao acabam por gerar grande inércia, fazendo com que haja baixa fluidez dos
projetos dentro da organizagao.

Plataforma antiga: sistema antigo da organiza¢do com crescimento organico e nao
muito estruturado ao longo dos anos, gerando solugdes intermediarias de alta
complexidade e que acabam por impedir maiores avangos tecnologicos e propostas
diferenciadas de inovacao.

Baixa flexibilidade: a existéncia de diversas areas de negdcios e de compliance e
juridico acabam por reduzir a capacidade de movimentacdo dentro da organizagdo.
Ainda, a alta hierarquizagdo e uma cultura voltada para resultados e gestdo de riscos
acabam por limitar a capacidade de movimentagao.

Experiéncia defasada do usuario nos canais digitais: a evolucao do design e da
completude dos canais digitais foi o foco dos canais bankline e mobile ao longo do ano
de 2016 e 2017, no entanto, a oferta de produtos e servicos diversos, muitas vezes em o
entendimento claro do cliente da proposta de valor daquela oferta, acaba por limitar uma
jornada fluida e com significado para o usudrio. Além disso, embora o aplicativo seja

considerado superior em relagdo aos competidores tradicionais (considerando a
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experiéncia geral do cliente), seu layout e comunicagao acabam por serem inferiores aos
de concorrentes mais novos.

e Baixa utilizacdo de dados para oferta contextualizada: a empresa esta iniciando a
utilizacao de cruzamento de dados a respeito do comportamento e satde financeira do
cliente para conseguir ofertar de forma adequada produtos e servigos que sejam
relevantes o cliente naquele momento, porém, sdo iniciativas ainda incipientes.

e Baixa conexiao multicanal: as informagdes possiveis de serem captadas a respeito da
usabilidade e comportamento do cliente, sdo apartadas por canais, ndo possuindo uma
real integragdo destes na jornada do cliente, tratando-se de pontos de contato apartados
na visao do consumidor.

e Compartimentalizacdo da oferta de valor: embora os produtos e servigos bancarios
pudessem ser vistos como “unidades de valor”, faziam parte de um portfolio tnico de
solucdes financeiras com a imagem da marca. No entanto, com o avango de fintechs,
que atacam pontos vulneraveis no mercado, a compartimentalizagdo da oferta de valor
tem propagado um movimento de simplifica¢do de produtos e servigos para o cliente.

e Baixa integracao entre as areas de negocios: este problema acaba por aumentar o /ead
time de projetos, uma vez que a estratégia e cultura de cada area possuem suas diferencas

e, as vezes, geracao de atritos.

Assim, para priorizagdo - para elaboragdo de plano de agdo — foi realizada uma matriz
GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), com atribui¢ao de notas por parte do autor através de
conversas informais realizadas na organizacdo, bem como da analise setorial anteriormente

descrita e vivéncia de trabalho. Veja a tabela 5 abaixo:

PROBLEMA Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | GUT
Avanco de Open Banking 5 5 5 125
Comoditizacio dos servicos e produtos bancarios 5 4 5 100
Alto lead time para novas entregas de valor 4 5 5 100
Plataforma antiga (sistemas legados) 4 5 5 100
Baixa flexibilidade 5 4 5 100
Experiéncia defasada do usudrio nos canais digitais 5 5 3 75
Baixa utilizacdo de dados para oferta contextualizada 4 4 4 64
Baixa conexio multicanal 3 4 5 60
Compartimentalizacio de oferta de valor 4 3 3 36
Baixa integraciio entre as areas de negdcios 3 3 4 36

TABELA 5 -MATRIZ GUT PARA OS PROBLEMAS ELENCADOS (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)
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No entanto, € possivel observar que os problemas possuem sinergia entre si,
possibilitando a unido em frentes de atuagdo, conforme proposto através da confecgcao do
diagrama de afinidades, mostrado na figura 45 a seguir. O diagrama de afinidades ¢ uma das
ferramentas da qualidade, possuindo como objetivo o agrupamento de informagdes em grupos,
conforme a afinidade que apresentam entre si. O diagrama de afinidades abaixo demonstra a
separacao dos problemas elencados em 4 grupos centrais e, abaixo de cada um deles, a

pontuacdo com base na matriz GUT.

Queda de barreiras Modernizagio Remodelagem Integracio
. . Compartimentalizagio de Baixa utilizagio de dados
SR DL T st i s oferta de valor para oferta contextualizada

Comoditizagdo dos Servigos
¢ Produtos Bancarios

Baixa integragdo entre as

S . Baixa conexio omnichannel
arcas de negdcios

Alto Lead Time

225 . A 124
Baixa flexibilidade Melhoria de experiéncia do
USUario nos canails dlgltals

300 151

FIGURA 45 - DIAGRAMA DE AFINIDADES DOS PROBLEMAS LEVANTADOS (FONTE: ELABORADO
PELO AUTOR)

Dentro das 4 frentes levantadas, a queda de barreiras de entrada e a modernizagao dos
sistemas sdo as principais, por tratarem a respeito da sobrevivéncia do negocio e da estratégia
frente aos movimentos de mercado e regulatérios. A comoditizacdo dos servigos e produtos ¢é
inevitavel a partir do avango da utilizacdo de dados e de regulamentagdes, bem como de
propostas de open banking, trazendo riscos quanto a monetizacao a partir da posse desses dados.

E clara a importancia das APIs para o avango do open banking e redugdo imediata do
lead time, permitindo também ganho de flexibilidade a partir do momento que ativos de
negocios forem os drivers para a constru¢io e concepgao dessas interfaces de programacao de
aplicagdes. Explorar-se-4, a seguir, a proposta de solugdo para as frentes de queda de barreiras
¢ modernizacao.

No entanto, importante ressaltar que ja estao ocorrendo esfor¢o internos para migragao
para cloud e reducdo do tempo de entrega de novas funcionalidades a partir de uma
remodelagem do stage-gate organizacional, promovendo uma inser¢do do pensamento lean e
do manifesto agil na cadeia de processos. Problemas a respeito do modelo operacional atual e
da nova proposta foram identificados e repassados para coaches e coordenacdo. Portanto, ndo

serdo enderecadas questdes de organizagdo de processos para o Ciclo de Vida de Iniciativas.
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4. PROPOSTA DE SOLUCAO

Para confeccdo de uma proposta capaz de solucionar os problemas escolhidos

anteriormente, utilizou-se o framework das trés caixas, proposto por Govindarajan (2016). E

proposta a separacdo em 3 caixas, como segue:

Caixa 1 — Gerenciamento do core business atual, em busca de eficiéncia e lucratividade.
Caixa 2 — Esquecimento seletivo do passado, escapando de armadilhas e identificando
negocios e praticas prejudicais, também ideias e atitudes que perderam relevancia com
a mudanga do ambiente.

Caixa 3 — Criagdo do futuro através de experimentacdo de novas ideias e a

transformac¢do destas em novos produtos e negocios.

O framework possui similaridade com a matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar de Kim

e Mauborgne (2005), no entanto, traz o conceito de balanceamento entre as 3 caixas, para nao

ocasionar atrito entre as frentes nem privilégio entre uma delas. Na figura 46 abaixo € possivel

ver o framework adaptado com as consideragdes a respeito da problematica e de possiveis

caminhos para o Itai Unibanco.

Caixa 3: crie o futuro

Futuro

Disseminacio de Negécio
Plataforma e Open Banking

Aceleracio da Inovacio
Interna e Externa

Dirigido por Dados e
Experiéncia do Cliente

Caixa 2: esquega o passado f

Passado

Organizacdo vertical

Orientacdo por Projeto e

Divisio por area de

Soluciio que:

1. Fortaleca o ecossistema existente

2 Coexista e dé suporte para a operaciio atual
3. Prepare a organizacdo para o futuro

4 Promova a inovacio

Caixa 1: gerencie o presente

Produto

Presente

negocios .
Eficiéncia na Construcéo

Catalogo de APIs — Portal
do Desenvolvedor

Indicadores de Operagio —
tecnologia e negdcios

FIGURA 46 - SOLUCAO DAS 3 CAIXAS DE GOVINDARAJAN APLICADA PARA O ITAU UNIBANCO

(FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)
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A proposta de solucdo deve considerar o esquecimento de uma organizacao
verticalizada, sujeita a subjetividades e falta de padronizacao por diferencas culturais de lideres.
Outros pontos a serem esquecidos sdo a orientacao por projeto e por produto/servico - uma vez
que a experiéncia e a relevancia para o cliente acabam ficando defasadas, ndo trazendo valor de
fato para a organizacdo (uma vez que ndo possui valor para o cliente) — além da divisdo por
area de negocios, o que torna a jornada do cliente quebrada e irrelevante.

J4 para o presente, deve-se propor uma solu¢do capaz de promover e gerenciar a
eficiéncia na construgdo das aplicacdes, mantendo e melhorando a catalogacdo das solugdes,
criando um portal do desenvolver que seja capaz de reduzir o tempo de aprendizagem e analise
das interfaces (tanto para desenvolvedores internos quanto externos), atuando para queda no
lead time de entrega de novas funcionalidades. Ainda, os indicadores de operacdo ndo devem
levar em consideragdo apenas o viés tecnologico (disponibilidade dos sistemas, por exemplo, e
numero de requisi¢cdes), mas também os valores gerados e as solicitagdes mais recorrentes, além
de data mining para entendimento da dinamica do cliente e do mercado.

No tocante ao futuro, fica claro que a solu¢ao deve disseminar o raciocinio de potencial
de criagdo de negdcios plataforma e o avango inevitavel do open banking, acarretando em uma
mudanga organizacional para solugdes e servicos direcionados por dados e pela experiéncia do
cliente, além de promover a aceleracdo da inovagdo interna e externa (inovacdo aberta e
colaborativa, por exemplo).

Assim, o que se propde como solugdo ¢ a formacao de uma equipe abaixo de uma nova
superintendéncia que reporte diretamente para dois diretores (a nivel de diretoria executiva),
mas com capacidade de mobilidade por toda a organizagao, porém, possuindo um patrocinador
que seja membro do conselho administrativo. O posicionamento proposto ¢ abaixo da diretoria
executiva de produtos, franquias e canais e da vice-presidéncia de tecnologia e operagdes, com
patrocinio por parte de membro do conselho administrativo para refutar impedimentos de cunho
hierarquico ao longo do desenvolvimento dos trabalhos.

A superintendéncia deve ser enxuta, sem a necessidade de criacdo de mais niveis
hierarquicos antes de analistas, englobando as atividades do MBI (no entanto, mantendo a
estrutura atual deste, até nivel de coordenagdo), possuindo, no entanto, membros de negdcios e
TI. Essa area sera responsavel pela promog¢ao e utilizagdo de APIs de forma estratégica,
tratando-as como “hubs” de solu¢des, ndo meramente conectores de sistemas e canais,
promovendo a possibilidade de avango de negocio plataforma e fortalecimento do ecossistema
existente, preparando o Itau para o Open Banking e inovagao externa, além de ganho de cunho

operacional. Veja o mapa estratégico elaborado, na figura 47 a seguir.
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Além do mapa estratégico do Balanced Scorecard — considerando os 4 pilares de uma

organizacao (financeiro, clientes, processos internos e gestao de pessoas) — foi confeccionado

também um canvas de modelo de negodcios, como pode ser visto na figura 48 na proxima pagina,

afim de estruturar a solucdo proposta. Os pilares dessa proposi¢ao sio:

1.

Promocao de inovacio aberta e colaborativa — a constru¢do de um sistema com APIs
seguras, eficientes e capazes de receber alto volume de requisi¢des, com transporte de
dados escolhidos através de seus potenciais de criacao de funcionalidades, permitindo a
conexao de parceiros ou qualquer player ao sistema do banco.

Mudanca de negdcios: de orientacdo para produtos e servigos, para dados — dados
orientando solugdes para os clientes e sendo o principal ativo da organizagdo,
permitindo enriquecimento de modelos de negocios e reconfiguragdo de produtos e
servigos bancarios, que alimentem o negocio core da institui¢ao.

Construc¢ao de plataforma(s) para captura de valor compartimentalizado — com a
tendéncia de comoditizagdo e quebra em frentes de atuagdo menores para maior
satisfacdo do cliente, ocorre a possibilidade de unido de diferentes membros desse
ecossistema com experiéncias complementares, possibilitando o surgimento de um
fornecedor de plataforma capaz de unir as diferentes propostas e experiéncias de forma
fluida e valiosa para o usuario.

Potencial tecnoldgico e de seguranca como driver para captura de usuarios para a
rede — considerando a estrutura tecnologica do Itall e sua reconhecida seguranga e
protecdo de dados dos clientes, estes acabam por se tornar fortes ativos da organizagao.
Ganho de eficiéncia operacional para reducio de lead time do CVI — através de
facilitacdo de acesso ao conhecimento e de padronizacdo de praticas de programacao

alinhadas, de fato, com frentes operacionais.

Ressalta-se que a criacdo desta area, e a divulgacao de APIs governadas, com préaticas

adequadas de programagao e documentagdo, bem como de disseminagao do conhecimento, gera

o potencial de criacdo de areas de negdcios ou times experimentais externos, capazes de

explorar novas propostas de valor e, assim que desenvolvidas, testadas e aprovadas pelo

mercado, serem incorporadas como solu¢do da marca Ita, uma vez que ja estardo conectadas

aos sistemas produtos através das APIs.

Assim, apresenta-se na proxima pagina o canvas (figura 48) anteriormente

mencionado, afim de modelar a nova éarea proposta.
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As etapas a serem consideradas para implementagdo sao:

I.
2.
3.

Estabelecimento de indicadores de sucesso;

Elaborac¢ao de mapeamento de redes para as APIs governadas;

Elabora¢ao de Portal do Desenvolvedor para utilizacdo interna com todas as APIs
governadas (MVP de Portal do Desenvolvedor externo);

Estabelecimento de padrao de programacao a ser seguido (REST) e governanga para
verificacdo se novas APIs estdo sendo construidas a partir dessas regras, com confec¢ao
de dashboard para acompanhamento de métricas estabelecidas;

Levantamento de quais dados por sistema estdo disponiveis para utiliza¢ao de negocios,
verificando com compliance e juridico quais destes podem ser utilizados € com quais
restrigoes;

Elaboragao e manuten¢ao de Portal do Desenvolvedor para publico externo;
Concepcao e design de APIs para utilizagdo externa, com abertura para startups do
CUBO Coworking (MVP de abertura de dados);

Modelagem de redes para as APIs, elaborando acompanhamento de formagao de APIs
hubs e

Abertura gradual de APIs conforme estabelecimento de parcerias e

estratégia/regulamentagdo de open banking.

As atividades 1 e 2 sdo capazes de serem realizadas em conjunto com o time do MBI

e em verificagdo com responsaveis de negocios, afim de elaborar sete KPI’s para

monitoramento do avango da nova area e da utilizagado e eficacia das APIs governadas e criadas.

Para se chegar aos KPI’s a serem considerados, ¢ possivel utilizar o método dos Critérios

Relevantes de Interpretacdo. Segue estruturagao:

Objetivo do Gestor: Criacdo de uma camada capaz de conectar os diferentes pontos da
organizagao e parcerias externas, promovendo o avango de propostas de valor centradas
em dados, utilizando APIs para promover o aumento de produtividade e conectividade,
além de geracao de novas frentes de negocios, possibilitando a abertura para inovagoes
externas e estabelecimento de parcerias, preparando a organizagdo para o avango do

open banking

A partir do objetivo do gestor, propde-se a quebra em objetivos e critérios relevantes

de interpretacdo para cada objetivo, como € possivel ser observado no quadro 5 a seguir.
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Objetivos do Gestor Critérios Relevantes de Interpretacio

Conexio de diferentes pontos da ~ .
- Aumentar conexao entre sistemas € promover

organizacio . .
8 ¢ propostas de valor interdepartamentais
Criacao de parcerias externas - Oferecer maior conexao com os sistemas
- Aumentar a utilizagdo de agdes de marketing e
Promocgao de propostas de valor oferta de servigos com base em cruzamento de
centradas em dados informac¢des de diversos canais.

- Aumentar a atuacao de cientistas de dados

- Promover a utilizag¢do de catalogo organizado de
Aumento de produtividade de tecnologia | APIs e restringir a redundancia de solugdes e regras
nos canais

Geragdo de novas frentes de negocios - Construir Portal do Desenvolvedor e permitir a

utilizacdo de APIs (controladamente) por terceiros

Abertura para inovacoes externas

Preparacio para avanco do Open - Melhorar a governanca das APIs e a construgao
Banking destas, oferecendo APIs por funcionalidades

QUADRO 5 - CRITERIOS RELEVANTES DE INTERPRETACAO PARA A SOLUCAO PROPOSTA.
(FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)

Ressalta-se que, para efeito operacional, podem ser utilizados os seguintes indicadores:

e Numero de APIs (Total e Governadas);

e Numero de Desenvolvedores que utilizam as APIs (Governadas vs Nao Governadas) e
inscritos no portal do desenvolvedor

e Numero de Consumidores por cada tipo de API (classificada por governada vs ndo
governada e por area de negocio);

e Numero de parcerias estabelecidas;

e Numero de apps desenvolvidos com base em nossas APIs;

e Numero de novas funcionalidades trafegadas pelas APIs;

e Velocidade da concepgao a implantagdo de APIs;

e Fidelizagdo de desenvolvedores quanto ao portal do desenvolvedor;

e Trafego nas APIs governadas vs Trafego nas APIs nao governadas;

e Amplitude de Negocios: quantidade de variaveis que estao sendo transmitidas através
das APIs;

e Receita direta;

e (ustos de manutencao e operagao da area e

e NPS (Net Promoter Score) para os desenvolvedores e parceiros.
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Com base nos 7 critérios relevantes de interpretacdo e nos indicadores acima
elencados, € proposta a utilizagao dos seguintes indicadores-chave de sucesso para mensurar o
desempenho da nova area:

1. Criacio de Valor — Lucro subtraido do custo de capital necessario para operagdo da
area (afim de manter a padronizagdo de analise dentro da organizagao);

2. ROI - Retorno sobre o Investimento, também afim de manter a padronizacdo de
analise dentro da organizacao;

3. Taxa de crescimento de utilizacio do Portal do Desenvolvedor — afim de disseminar
a utilizacdo das APIs (isso para dois portais, um externo e outro para utilizagao interna)
e de verificar a comunicagdo clara e o valor do portal e das APIs;

4. Taxa de crescimento de utilizacio das APIs (desenvolvedores e funcionalidades)

5. Taxa de valor circulado pelas APIs (monetario ¢ dados);

6. Numero de funcionalidades/Numero de APIs — afim de medir a eficiéncia na
utilizacdo e construc¢do das APIs e

7. Disponibilidade das APIs/Tempo esperado de operag¢do — para medicdo da

disponibilidade das APIs, afim de considerar a qualidade na construcao.

Para o primeiro ano de existéncia da area, espera-se uma aproximagao maior com a
realidade de desenvolvimento das comunidades do Itad Unibanco, procurando gerar
proximidade e empatia com as comunidades de desenvolvedores, identificando particularidades
e disseminando as boas praticas e arquitetura REST, divulgando uma agenda de atividades e
metas para amadurecimento da organizacdo em relagdo a utilizacdo de APIs e dados.

E esperado, ainda, um mapeamento a respeito da saude atual do ecossistema, com
analise a respeito da utilizagdo do catadlogo atual de APIs e do trafego para governadas e nao
governadas, realizando a separacdo de APIs por area e funcdo, realizando uma andlise em
relacdo ao valor trafegado por essas APIs, permitindo a elaboragdo de um plano de
amadurecimento apartado por areas de negdcios, preparando diferentes frentes para capacidade
de geracdo de parcerias externas, como por exemplo, em uma frente de pagamentos.

ApOs esse mapeamento, ¢ esperada a confec¢cdo de uma prova de conceito de um portal
do desenvolvedor, primeiramente para desenvolvedores internos e aqueles participantes de
hackathons promovidos pelo Itai Unibanco e, posteriormente, apos colheita de feedbacks e
amadurecimento do portal, com clara indicacdo de fidelizag@o ao portal, a expansdo deste para
startups residentes no CUBO Coworking, possibilitando o inicio da expansdao de negocio

plataforma e open banking, de forma controlada, possibilitando, ainda, a analise de viabilidade
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de criacdo de areas externas para promog¢ao de inovagdes de maior risco agregado, afim de
utilizar os ativos da organizagao sem sofrer as burocracias e perda de produtividade.

Com o amadurecimento de negocios em relagdo ao desenvolvimento de plataformas e
de tecnologia, considerando os avancos necessarios de data mining e seguranga - verificando
as diferentes dinamicas a partir de parcerias (plataforma de seguros) e de um ecossistema de
inovagdo mais aberto (abertura de APIs por areas, utilizando o CUBO) — espera-se a expansao
do Itau Unibanco como empresa hub de solucdes financeiras, continuando a ofertar os proprios
e produtos e servigo, com aumento na capacidade de competi¢do no mercado a partir de maior
assertividade em ofertas e relevancia para o cliente, além de aumento de receita perante
extensao de parcerias (diretas e indiretas).

No tocante a produtividade interna, uma vez consideradas as APIs a partir de
funcionalidades, ¢ esperada a criagdo de um “guarda-chuva de conectividade”, capaz de reduzir
o tempo de envolvimento de sistemas produtos para concepcdo de novas
funcionalidades/melhoria de experiéncia para os clientes, reduzindo tempo de testes integrados,
funcionais, e reunides de alinhamento, mas aumentando a qualidade do cédigo.

Em um primeiro momento, espera-se enderecamento orcamentario por parte da vice-
presidéncia de tecnologia, uma vez que o mapeamento inicial e reformula¢do do catdlogo de
APIs se faz necessario e ¢ uma evolucao da operacdo atual. J4, apds apresentacdo e aceitagdo
por parte do comité de estratégia e diretoria geral do varejo e vice-presidéncia de tecnologia,
espera-se or¢amento vindo das duas areas, a principio maior orcamento da area de tecnologia,
com ponderagdo a ser estabelecida de acordo com organizagdo do grupo de trabalho e agdes
previstas no ano.

A nova area encontrara extenso trabalho na parte de estabelecimento e disseminagao
de um padrao de design das APIs, uma vez que os canais possuem suas particularidades e muitas
areas de tecnologia ndo possuem conhecimento e especialidade na utilizacdo de APIs, sendo
central a atua¢do de desenvolvedores evangelizadores afim de propagar o conhecimento e os
beneficios da correta utilizagcdo e construcao dessas interfaces.

Outra dificuldade serd o alinhamento com areas regulatdrias, demandando suporte
muito proximo de alta hierarquia para dar celeridade e conseguir aprovacao para abertura de
dados da organizacao qualquer empresa/desenvolvedor. Também serd demorado e dificultoso
o levantamento de dados disponiveis por sistemas, bem como o custo de acesso e transmissao
deste dado, exigindo cuidadosa e criteriosa modelagem de redes, com auxilio de arquitetos de
sistemas para essa modelagem. Na figura 49 ¢ possivel ver um cronograma estabelecido,

considerando suporte de superintendéncias deste o inicio.
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Atividades

dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19 jun/19 jul/l? ago/19 set/19 out/19 nov/19 dez/19 jan/20 fev/20 mar/20 abr/20 mai/20 jun/20 jul’20

Apresentacio para Superintendéncia de
Canais Digitais PF e Tecnologia

Estabelecimento de grupo de trabalho para
mapeamento das APs

Mapeamento de APIs (eficiéneia na
utilizagio e construgdo destas, com
levantamento de /ead fime e govemadas)

Reformulacdo do catdlogo de APIs como
MVP para Portal do Desenvolvedor

Modelagem de redes para as APIs intemas,
elaborando acompanhamento de formagio
de APIs hubs

Benchmarking de portais do
desenvolvedor

Apresentagdo para Diretoria Executiva de
Varejo e Vice Presidéncia de Tecnologia

Apresentaciio da proposta para Comité de
Estratégico

Aprovagio para criagdo da area para
exploragdo de open banking e negocios
plataforma

Revisdo e estabelecimento de padrio de
programacio a ser seguido (REST)

Levantamento de dados por sistema
disponiveis para utilizacio de negocios
(junto de juridico e compliance)

Concepcdo e design de APIs para utilizagdo
externa (Startups CUBO e parceiras da
plataforma de seguros)

Desenvolvimento de Portal do
Desenvolvedor para publico externo
(Startups CUBQ)

Abertura gradual de APIs conforme
estabelecimento de parcenas, preparando
para open banking

Apresentagdo de Resultados Parciais da
Area para Comité de Estratégia e Diretotias

Execufivas

PARA IMPLANTACAO DA SOLUCAO PROPOSTA (FONTE:

ELABORADO PELO AUTOR)

- CRONOGRAMA

FIGURA 49
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Elencando as atividades do cronograma em ordem cronologica, conforme disposto na

figura anterior, teremos a seguinte divisao de responsaveis, como pode ser visto no quadro 6:

Atividades

Responsaveis

Apresentagdo de proposta para
Superintendéncia de Canais Digitais PF e
Tecnologia

Autor da proposta, com suporte de
desenvolvedor e engenheiro de API

Estabelecimento de grupo de trabalho para
mapeamento das APIs

Superintendentes de Canais e
Superintendente de Tecnologia

Mapeamento de APIs (eficiéncia na
utilizagdo e constru¢do destas, com
levantamento de lead time e governadas)

Grupo de trabalho estabelecido, com 1
membro de canais digitais (negocios) e 3
analistas do MBI

Reformulagdo do catalogo de APIs como
MVP para Portal do Desenvolvedor

1 Desenvolvedor Web, 1 Analista de
Negocios, 3 analistas do MBI

Modelagem de redes para as APIs
internas, elaborando acompanhamento de
formagdo de APIs hubs

Responsavel central: Profissional com
conhecimento de modelagem de redes, com
suporte de time do MBI e arquitetos
enterprise

Benchmarking de portais do
desenvolvedor

Analista de Negocios

Apresentagdo para Diretoria Executiva de
Varejo e Vice-Presidéncia de Tecnologia

Superintendentes de Negocios Digitais e
Tecnologia

Apresentagdo da proposta para Comité
Estratégico

Diretores Executivos de Varejo e Tecnologia

Aprovagao para criagdo da area para
exploracdo de open banking ¢ negocios
plataforma

Comité Estratégico

10

Revisdo e estabelecimento de padrao de
programacao a ser seguido (REST)

Nova érea, com especialistas do MBI

11

Levantamento de dados por sistema
disponiveis para utilizacdo de negdcios
(junto de juridico e compliance)

2 Analistas de Negdcios em conjunto com 5
analistas de APIs

12

Concepcao e design de APIs para
utilizagdo externa (Startups CUBO e
parceiras da plataforma de seguros)

2 Analistas de Negocios em conjunto com 5
analistas de APIs

13

Desenvolvimento de Portal do
Desenvolvedor para publico externo
(Startups CUBO)

Desenvolvedor WEB com suporte de 1
Analista de Negocios, 2 Analistas de APIs e
testes com desenvolvedores internos

14

Abertura gradual de APIs conforme
estabelecimento de parcerias, preparando
para open banking

Superintendéncia da area criada

15

Apresentagdo de Resultados Parciais da
Area para Comité de Estratégia e
Diretorias Executivas

Superintendéncia da area criada

QUADRO 6 - ATRIBUICAO DE TAREFAS DE ACORDO COM ESPECIALIDADES E NiVEIS
HIERARQUICOS (FONTE: ELABORADO PELO AUTOR)
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A area proposta permitird ao Itau Unibanco a criagdo de um sistema de APIs que
aumente o potencial de internacionalizacdo da empresa, uma vez que ocorrera a garantia de
conectividade e ganho de conhecimento regulatério e de modelagem de negdcios para essas
interfaces, além de diversificagdo de renda de servigos, bem como flexibilizag¢do para criagdo
de areas/parcerias externas para exploragcdo de novos servigos e produtos, sem colocar em risco
os sistemas ou a marca da organizacdo, potencializando experimentacdes e permitindo
explora¢do de modelos de negdcios que garantam o controle do relacionamento com o cliente,

onde reside o maior potencial de expansao de receita em negocios plataforma.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente monografia possuiu como objetivo a proposta de uma alternativa de
posicionamento estratégico de um banco de varejo perante a uma economia com crescente
presenca de empresas hub e fintechs, dando enfoque para o Itat Unibanco, a partir da realizagao
de estagio na organizagdo, considerando-se como atingido o objetivo proposto, integrando
diversas areas do conhecimento e da organizagao propriamente dita.

Para a concepgao do presente trabalho - com as analises realizadas - foi utilizado o
conhecimento adquirido durante o curso de Engenharia de Produg@o da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo, além de conhecimentos adquiridos dentro do mercado de trabalho
e de leituras e cursos diversos realizados pelo autor.

A complexidade do cenario econdmico € competitivo atual acaba por demandar
multidisciplinaridade para entendimento dos movimentos estratégicos e das possibilidades de
intervengdo para os diversos problemas que as empresas enfrentam, principalmente em um
contexto com barreiras de entradas menores e menos perceptiveis, permitindo a proliferacao de
diversos competidores e a compartimentalizagao de propostas de valor, comoditizando produtos
e servigos que outrora eram suficientes para a lucratividade na industria.

Assim, a aplicacdo de ferramentas de andlise estratégica para entendimento mais
profundo da industria e dos movimentos estratégicos de concorrentes- € da propria organizagao
- se fazem de extremo valor para modelagem da problematica, permitindo a constru¢ao de uma
linha estrutural de raciocinio em um cenario com tantas vertentes. Para tanto, o conhecimento
adquirido ao longo do curso de engenharia de produ¢do permitiu uma adequada base teorica
para a analise proposta, porém, sendo de extremo enriquecimento o contato com o mercado de
trabalho e a aplicacdo pratica das teorias anteriormente vistas.

O estudo proporcionou ganho de conhecimento quanto aos modelos de negocios
plataforma e fintechs, além de aprofundamento em relagcdo ao funcionamento e estratégia dos
bancos de varejo tradicionais. Ainda, o aperfeicoamento de modelagem de cenérios complexos
foi o principal ganho para o autor, além do incentivo a busca de conhecimentos nao aprendidos
durante o curso de engenharia de produgdo, tais como o manifesto agil e Scrum, bem como
estratégia de APIs.

A modelagem possibilitou melhor entendimento das condi¢des de contorno,
auxiliando a entender os desafios da empresa, o maior ¢ um dos mais tradicionais bancos
brasileiros, em um processo de mudanca estratégica e competicdo com novos players que

propdem a competicdo com base em novos fatores.
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O trabalho acaba por ampliar o entendimento da empresa em relagao aos concorrentes
atuais e os movimentos estratégicos no setor no qual esta inserida, possibilitando a identificacao
e utilizagdo da alternativa estratégica proposta, que atua de maneira a dar continuidade e
fortalecer as frentes estratégicas propostas, possibilitando a manuteng@o do contato direto com
o cliente e formulagdo de estrutura para ganho de agilidade para novas propostas, seja de
produtos/servigos ou modelos de negocios.

Para estudos futuros, a consideracdo da regulamentacdo de open banking - que esta
prevista para ser divulgada em dezembro de 2018 - serd fundamental para analisar o horizonte
temporal disponivel e os movimentos possiveis nesse prazo, além de melhor consideragdo a
respeito do estabelecimento de fintechs no mercado. Ainda, a modelagem de redes para as APIs
possui grande potencial para consideracdo dos efeitos de rede e design destas interfaces de

programacao.
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APENDICE A

Cultura Organizacional

Estratégia e cultura s&o as principais alavancas para manter a viabilidade e eficdcia organizacional. Enquanto a estratégia
oferece uma Idgica formal para as metas da empresa e orienta as pessoas ao redor delas, a cultura expressa essas
metas por meio de valores e crengas e guia a atividade por meio de premissas e normas compartilhadas.

Esse questiondrio possui como base o modelo da Spencer Stuart para enquadramento da cultura corporativa e os
resultados serfo analisados observando o exposto no artigo da HBR "Manual da cultura corporativa para o lider”, de
Groysberg et al, para entdo compor uma andlise do trabalho académico que estou realizande, de come um banco de
varejo pode se posicionar frente a uma economia de hubs e FinTechs

Obrigado por sua ajuda! E um questionério bem rapido!

A empresa foca em colaboragéo e confianga mutua ©

Extremamente
Nada bem
bem

A empresa se sente como uma grande familia *

N&o mesmo Com certeza

A empresa foca em compaixdo e tolerancia *

Nada bem Extremamente
bem

A empresa se sente como uma comunidade ou causa idealista *

N&o mesmo Com certeza

A empresa foca em exploragao e criatividade *

Extremamente
Nada bem
bem

A empresa se sente como um projeto dindmico *

N&o mesmo Com certeza

A empresa foca em diversao e empolgacgao *

Extremamente
Nada bem
bem

A empresa se sente como em uma comemoragdo *

N&o mesmo Com certeza
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A empresa foca em realizagao e conquista *

1 2 3 4 5
Nada bem Extremamente
bem
A empresa se sente como uma meritocracia *
1 2 3 4 5
N&o mesmeo Com certeza
A empresa foca em forga e ousadia ”
1 2 3 4 5
Nada bem Extremamente
bem
A empresa se sente como uma arena de competicao
1 2 3 4 5
N&o mesmo Com certeza
A empresa foca em planejamento e precaucgao *
1 2 3 4 5
Nada bem Extremamente
bem

A empresa se sente como uma operacao meticulosamente planejada ™

N&c mesmo Com certeza

A empresa se sente como uma operagao meticulosamente planejada *

N&o mesmo Com certeza

A empresa foca em estrutura e estabilidade *

Extremamente

Nada bem
bem

A empresa se sente como uma magquina bem lubrificada ™

N&o mesmo Com certeza



