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RESUMO

O mercado de banco de varejo brasileiro tem sofrido grandes mudancas na Gltima década. Com
0 advento da digitalizacdo, este mercado tem encarado a entrada de fintechs, que oferecem
produtos e servicos alterativos, focados no conceito de Customer Experience. Considerando 0s
mercados cada vez mais globais, investir na experiéncia do cliente € uma questdo urgente para
ganhar a fidelidade do consumidor. Além da competicdo intrinseca do setor, a pandemia do
COVID-19 apresenta-se como mais um fator agravante para os bancos varejistas, que

precisardo repensar seus produtos e servigos neste novo contexto.

O projeto realizado tem como objetivo analisar o posicionamento estratégico do Banco C,
grande banco varejista brasileiro, e formular um novo planejamento e priorizac6es estratégicas

para enfrentar os desafios descritos.

Para executar essa andlise, buscou-se entender, no primeiro momento, o ambiente em que a
empresa esté inserida e, no segundo momento, a estrutura estratégica atual do Banco C, sendo
aplicadas teorias como Forcas de Porter, competéncias essenciais, analise SWOT e outros
conceitos. A partir das andlises realizadas, foi possivel listar os principais problemas do Banco

C, bem como propor alternativas de solucdes para enderecar cada um dos problemas.

Com base nas alternativas apresentadas, realizou-se um procedimento de priorizagcdo de
solucBes, a partir do método AHP. Definidas as propostas de solugfes para cada um dos
problemas, foi detalhado um plano de acdo para todas as alternativas a ser implementado a
partir do segundo semestre de 2020 pelo Banco C, destacando-se as principais areas

responsaveis, prazos e indicadores de desempenho.

Palavras-Chave: Estratégia, banco, fintechs, experiéncia do cliente, competicdo, COVID-19






ABSTRACT

The Brazilian retail banking market has undergone major changes in the past decade. With the
advent of digitalization, this market has faced the entry of fintechs, which offer alternative
products and services, focused on the concept of customer experience. Considering the
increasingly global markets, investing in the customer experience is an urgent issue to gain
consumer loyalty. In addition to the industry's intrinsic competition, the COVID-19 pandemic
is another aggravating factor for retail banks, which will need to rethink their products and

services in this new context.

The project carried out aims to analyze the strategic positioning of Bank C, a large Brazilian

retail bank, and formulate new planning and strategic priorities to face the challenges described.

To perform this analysis, we sought to understand, in the first moment, the environment in
which the company operates and, in the second moment, the current strategic structure of
Bank C, applying theories such as Porter's Forces, essential competences, SWOT analysis and
other concepts. Based on the analyzes carried out, it was possible to list the main problems of

Bank C, as well as to propose alternative solutions to address each of the problems.

Based on the alternatives presented, a procedure for prioritizing solutions was carried out, using
the AHP method. After defining the proposals for solutions for each of the problems, an action
plan was detailed for all alternatives to be implemented from the second half of 2020 by Bank

C, highlighting the main responsible areas, deadlines and performance indicators.

Key Words: Strategy, bank, fintechs, customer experience, competition, COVID-19
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1. INTRODUCAO

O mercado de banco de varejo brasileiro tem sofrido grandes mudancas na ultima década.
Com o advento da digitalizacao, este mercado que era dominado por poucos, porém grandes,
players encara atualmente a entrada de novos competidores, aumentando a oferta de produtos

e servicos alternativos aos clientes.

O que estes novos entrantes, conhecidos como fintechs, tém fornecido aos consumidores
sdo propostas alternativas as burocraticas e lentas jornadas dos tradicionais bancos brasileiros.
Contudo, ao estudar mais profundamente, entende-se que as jornadas alternativas oferecidas
pelas fintechs tem por tras um conceito incipiente da Gltima década: o Customer Experience.

O conceito de Customer Experience tem se mostrado um fator critico de sucesso (FCS)
de grandes companhias, ndo s6 no mercado bancario, mas no mundo capitalista como um todo.
As mais reconhecidas e rentaveis marcas do mercado mundial tém um fator em comum: o foco
no cliente. Apple, Amazon e Netflix diferenciam-se dos demais pois proporcionam uma jornada

personalizada e alternativa para cada um de seus clientes.

Considerando os mercados cada vez mais globais, Schwager e Meyer (2007) afirmam que
investir na experiéncia do cliente € uma questdo urgente, visto que hoje os consumidores tém
um maior numero de escolhas e mais canais disponiveis para realizar suas aces. Desse modo,
solugdes simples tenderdo a ganhar a fidelidade do consumidor, principalmente daqueles que

cada vez mais tém prezado por meios menos burocraticos.

Porém, além desses fatores intrinsecos a competicdo do mercado bancario brasileiro,
outro importante tema emergiu no inicio de 2020, afetando drasticamente a econdmica mundial
e consequentemente a economia brasileira: a COVID-19, doenca causada pelo novo
coronavirus, surgido na China e que se espalhou rapidamente para os demais paises e

continentes.

O mundo enfrenta uma crise sem precedentes, que se iniciou como uma crise de saude,
em poucos dias se tornou uma crise econdmica real e agora estd também em um caminho rapido
para se tornar um enorme desafio fiscal. Devido a sua alta transmissibilidade e gravidade, a
COVID-19 fez com que paises de todo o mundo adotassem medidas para contencao da doenca,
0 que mudou drasticamente 0 modo de trabalho e relagbes socais que a sociedade esta

acostumada.
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No Brasil, esta medida de contencdo tem sido feita através do distanciamento social
ampliado. O distanciamento social ampliado consiste na diminuicdo de iteracdo entre as pessoas
de um mesmo circulo social para diminuir a velocidade do virus, em que apenas servicos
essenciais mantém suas operacdes (BRASIL, 2020). Entretanto, mesmo sendo uma medida de
salde, este isolamento tem como consequéncia a paralizagcdo econémica, isso porque fluxos
econdmicos como transacdes e vendas estdo sendo interrompidos ou diminuidos drasticamente,
tendo como efeito principal a reducéo do PIB (ESTADAO, 2020).

De acordo com a consultoria Boston Consulting Group, BCG, (2020a) em meios a
adversidade enfrentadas pelos negdcios, existem também oportunidades a serem exploradas. E
0 momento de os lideres olharem para o futuro, para antecipar e atender as novas necessidades
dos clientes, evoluir suas estratégias e organizacdes e, assim, sustentar a prosperidade de suas
empresas. Assim, diante do periodo de distanciamento social que estados brasileiros estdo
vivendo, bancos varejistas terdo que repensar muitos de seus produtos e servigos, seja para
servir os clientes durante a crise, seja para atender as mudancas de comportamentos e héabitos

que surgirdo apos o fim da crise.

1.1 A Empresa

A companhia foco deste trabalho, identificada como Banco C, é uma das maiores
instituicBes financeiras do Brasil. Atuando no mercado bancério brasileiro ha mais de 90 anos,
0 Banco C conta com mais de 55 milhdes de clientes, 4500 agéncias fisicas e digitais, 90 mil
colaboradores e 120 mil acionistas, considerando todos os seus paises de atuacdo. Além de
trabalhar constantemente para preservar sua posi¢cao como um dos lideres de mercado, 0 banco
tem como principal objetivo ser reconhecido como uma das melhores empresas do mundo em

satisfacdo dos clientes.

Desse modo, 0 Banco C tem passado por um periodo de revisao estratégica de seus
objetivos, metas e cultura organizacional interna, buscando novas possibilidades de atuacéo no
mercado que atendam as necessidades dos clientes e que o diferencie em relagdo aos seus
competidores. Para isso, a empresa deve considerar quais as tendéncias futuras do mercado
brasileiro bancario, considerando as principais necessidades dos consumidores, os diferentes
canais possiveis para relacionamento e potenciais investimentos tecnolégicos que podem ser

feitos para garantir uma posicao de destaque frente aos demais players.
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1.2 Motivagao

Inimeras motivacdes levaram ao desenvolvimento desse trabalho, mas pode-se destacar
duas principais. A primeira, pois a empresa em estudo trata-se do local onde a autora do presente
trabalho realizou grande parte do seu periodo de estagio. Neste mais de 1 ano de relacionamento
com a instituicéo, foi possivel conhecer o mercado bancério e visualizar como este mercado

encontra-se em constante mudanca, visto o contexto competitivo que ele esté inserido.

Além disso, durante a graduacdo em Engenharia de Producdo, foi possivel desenvolver
diversos conhecimentos e competéncias que proporcionaram uma Visdo mais critica a
estagiaria. Nesse interim, surge a segunda motivacdo que inspirou o desenvolvimento desse
projeto, que seria de contribuir com o posicionamento do Banco C e fazer parte do processo de
mudanca, propondo novos meios que o Banco pode utilizar para se diferenciar e manter-se

como um grande player de mercado.

No contexto do mercado financeiro de varejo atual, o que diferencia os grandes bancos
das incipientes fintechs sdo os canais de relacionamento com os clientes. Os grandes bancos
estdo se adaptando a mudanca tecnoldgica e se inserindo gradativamente neste contexto.
Entretanto, os mesmos possuem um canal adicional de contato com os clientes: as agéncias

bancarias.

De acordo com Henderson (1989) as diferencas entre uma empresa e seus competidores
sdo 0 que compdem a base de vantagem competitiva. Desse modo, visualizou-se um grande
potencial em explorar esta diferenca de canal entre esses dois grupos — fintechs e Varejistas

Bancérios — como uma vantagem competitiva para o banco em estudo.

1.3 Area de atuacéo do Estagio

O estagio ocorreu na Diretoria de Franquias e Atendimento dentro da Superintendéncia
de Experiéncia do Cliente, area em que a autora deste documento atuou por seis meses. E valido
ressaltar que anteriormente a esta area, houve um periodo de estagio na Diretoria Geral de
Varejo, no total de 1 ano, na area de Produtos Financeiros de Cartdes. Entretanto, com o
objetivo de explorar novos horizontes e encarar novos desafios, a escolha por uma mudanca de

Diretoria fazia sentido no contexto de desenvolvimento profissional da autora.
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O estégio na Superintendéncia de Experiéncia do Cliente se iniciou com o entendimento
de duas frentes principais: o sistema NPS que o0 Banco passou a adotar no final do ano de 2018;
e a plataforma de suporte aos Lideres Comerciais, em fase de desenvolvimento simultaneo a
implementacao, para alavancar e melhorar o atendimento aos clientes que foram atendidos nas

agéncias bancarias.

Assim, parte deste trabalho esta alinhada com o tema da area de Experiéncia do Cliente,
pois se trata de uma area que ainda esta em desenvolvimento dentro do banco onde visualizou-
se um grande potencial de contribuicéo e aplicacdo de conhecimentos adquiridos no curso de

Engenharia de Produgéo.

1.4 Objetivos

Este trabalho de formatura tem como objetivo analisar o posicionamento estratégico deste
grande banco de varejo e, em seguida, formular um novo planejamento e priorizagdes
estratégicas considerando a forte competicdo do setor, a necessidade de proporcionar melhores

experiéncias aos clientes e os desafios que emergiram junto ao COVID-19.
Assim, como objetivos especificos, pode-se destacar os itens a seguir:

e Andlise do ambiente do setor bancéario brasileiro e mundial, levantando as
principais tendéncias em desenvolvimento;

e Analise dos impactos do COVID-19, principalmente no setor bancario;

¢ ldentificacdo dos principais pontos a serem desenvolvidos dentro do Banco C, no
que tange a digitalizacdo do canal agéncias e outras implementacdes relacionadas
a tecnologia;

e Avaliacdo qualitativa do impacto e da complexidade de implementacdo das
principais alternativas candidatas a serem implantadas na empresa; e

e Desenvolvimento de cronogramas para implementacao das mudancas sugeridas.

Por fim, a autora deste trabalho acredita que a sua formacdo como Engenheira de
Producdo contribuird como um diferencial para a realizacdo deste estudo, a partir da aplicagdo
de inimeros conteudos aprendidos durante o curso, bem como pelo carater exploratério que a

graduacéo confere aos alunos durante nossa formacao.
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1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho estara dividido em 7 capitulos. O primeiro capitulo refere-se a introducéo
do tema, em que sera apresentado brevemente o contexto da empresa, o problema diagnosticado
e 0s objetivos a serem alcancados com este trabalho, expressos no desenvolvimento de uma
nova proposta de modelo de negdcio para agéncias comerciais do Banco C e em medidas
também de cunho tecnoldgico para que banco continue competitivo, mesmo frente ao esperado

aumento da concorréncia no setor.

O capitulo dois consiste na revisdo bibliogréafica utilizada, em que serdo apresentados 0s
principais conceitos que norteiam o trabalho. Nesse interim, serdo elucidados os conceitos
abordados e competéncias desenvolvidas no curso de Engenharia de Producdo, com foco

especifico nas disciplinas de Estratégia Competitiva e Tecnologia da Informacéo.

No terceiro capitulo serdo realizadas quatros apresentaces exaustivas: a do mercado de
fintechs; a evolugdo do comportamento do consumidor; o mercado brasileiro bancéario de

varejo; e, por fim, o COVID-19 e seus impactos no setor.

O capitulo quatro tratara da apresentacdo do Banco C, seguido do diagndstico e analise
do atual do posicionamento estratégico do banco, finalizando com o levantamento dos
problemas que ele enfrenta neste contexto competitivo e elencando as propostas de solucbes
para o0s respectivos problemas.

No quinto capitulo sera desenvolvido o plano de acdo para cada uma das solucbes

definidas.

O capitulo seis apresenta as conclusdes finais do trabalho de formatura e os principais
aprendizados nesta jornada.

O sétimo e Gltimo capitulo listara as referéncias bibliograficas que nortearam o trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Revisdo Bibliografica é um ponto crucial para o desenvolvimento deste trabalho. Ela
atua em duas frentes: (i) proporcionar ao desenvolvedor do trabalho maior aprendizado,
capacitando-o a explicitar o problema em quest&o e (ii) auxiliar no desenvolvimento da base de
andlise e solu¢édo do caso.

2.1 Fundamentos Classicos da Estratégia

A ideia de estratégia surgiu junto as campanhas e batalhas militares que marcaram a
antiguidade. Um dos primeiros textos que ilustra pensamentos do que hoje se conhece por
estratégia foi o livro A Arte da Guerra, escrito no século IV a.C. pelo chinés Sun Tzu. No livro,
Sun aborda quais os principios que auxiliariam um soberano a obter sucesso em uma guerra.
Sua obra difundiu-se no século XX, principalmente porque era possivel visualizar nela
semelhancas e desdobramentos em diferentes aspectos de negdcios empresariais
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Outro marco para 0 pensamento estratégico aconteceu um pouco antes, ao final do século
XVIII, no contexto das guerras napolebnicas. Os sucessos dos exércitos napolednicos foram
estudados pelos tedricos Karl von Clausewitz e Antoine Henri de Jomini, que trataram sobre
principios cientificos para a estratégia militar e posteriormente influenciaram o surgimento de
correntes de pensamento estratégicos voltadas para o mundo dos negoécios (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

A estratégia vista sob a Gtica de negdcios surge de fato a partir da década de 50 e tem seu
apogeu com o surgimento da chamada ‘“Nova Economia” nas décadas seguintes (CARVALHO;
LAURINDO, 2012). De acordo com Henderson (1989), estratégia € a procura constante por um
plano de agdo responsavel por conferir vantagem competitiva ao negocio frente aos seus
competidores. E, para qualquer companhia envolvida, esta busca tera a forma de um processo
interativo que se inicia com a consciéncia de qual € seu estado atual e o que se possui

atualmente.

Carvalho e Laurindo (2012) propdem um modelo estratégico que integre a pluralidade de
abordagens do pensamento estratégico. O modelo dos autores aborda desde questdes singulares
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da empresa até questdes do ambiente global. Para isso, ele perpassa por aspectos do
macroambiente, ambiente da industria e o contexto atual ao qual a empresa esta inserida, para
chegar no objetivo final: a construcao de uma estratégia singular para a organizagédo. A Figura

1 ilustra 0 modelo detalhado, passivel se ser reproduzido para cada industria especifica.

Figura 1 — Modelo holistico detalhado no ambito da estratégia competitiva.
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Redes, Parcerias e Arranjos Governanca Global

. S 4B WS- o

Fonte: Carvalho e Laurindo (2010)

Grupos Estratégicos

2.1.1 Andlise Estrutural da Industria

Segundo Porter (2004), cada empresa que atua e compete em uma industria apresenta
uma estratégia competitiva intrinseca. Esta estratégia competitiva é desenvolvida com o

objetivo de definir como a companhia se relacionara nesta industria.

Dessa forma, é essencial identificar as caracteristicas estruturais basicas das industrias,
pois com elas € possivel determinar o conjunto de forgcas competitivas e, para que uma unidade
empresarial encontre sua posicao dentre dela e consiga se defender das for¢as competitivas ou
utilizé-las ao seu favor (PORTER, 2004). Carvalho e Laurindo (2012) comparam esta dinamica

a um jogo, em que as unidades empresariais precisam conhecer bem as regras e 0S outros

jogadores.
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Entretanto, quando falamos de ambiente competitivo, a falta de clareza e as mudancas
das regras cada vez mais velozes tém exigido respostas ageis das empresas inseridas neste
contexto, fazendo-se necessario 0 acompanhamento e monitoramento de novas tendéncias, para
que as oportunidades sejam rapidamente capitalizadas ou as ameacas neutralizadas.
(CARVALHO e LAURINDO, 2012)

Para Porter (2004), existem cinco forgas competitivas basicas que definem a intensidade
da concorréncia em uma industria, conforme ilustrado na Figura 2. De acordo com Laurindo
(2008), quanto mais fortes forem as forgas competitivas, menor sera a rentabilidade da industria

e, consequentemente, menor sera a sua atratividade.

Figura 2 — Cinco forgas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (2004)

2.1.1.1 Ameaca de novos entrantes

De acordo com Porter (2004), a entrada de novas empresas para uma industria traz

consigo nova capacidade, recursos substanciais e o desejo de deter uma parcela de mercado.
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Dessa forma, pode ter-se como resultado a queda dos pre¢os ou 0 aumento dos custos dos

participantes, reduzindo suas lucratividades. A ameaca de novos entrantes em uma inddstria

depende das barreiras de entrada existentes e das reacdes dos concorrentes existentes. Por

exemplo, para barreiras altas, 0s novos entrantes podem esperar por medidas de retaliacdo de

seus concorrentes. Consequentemente, diz-se que a ameaca de entrada para as empresas ja

existentes na industria é pequena.

Existem sete principais fontes de barreira de entrada:

a)

b)

d)

Economias de escala: Consistem no declinio dos custos unitarios de um produto a
medida em que o volume total de producdo por periodo aumenta. Ela apresenta ser
uma barreira, pois ou forca o novo entrante a ingressar ja produzindo em larga
escala, sujeitando-o ao alto risco de reacdo das empresas ja existentes; ou forca a

ingressar em pequena escala, sujeitando-0 a uma desvantagem em custo.

Diferenciacéo do produto: A diferenciagdo de produto refere-se que as empresas
estabelecidas possuem marcas reconhecidas e mantém relacionamentos de lealdade
com seus clientes. A barreira encontra-se no quao dificil sera superar os vinculos ja
estabelecidos com os clientes, forcando os entrantes a realizarem fortes
investimentos na formacdo da sua marca o que geralmente acarreta prejuizos iniciais

e, frequentemente, duram um longo periodo até que seja finalmente estabelecida.

Necessidade de capital: Algumas inddstrias exigem altos valores em capital para
investimentos iniciais, o que pode limitar os pretendentes a entrada, principalmente
quando fala-se de atividades arriscadas como publicidade inicial ou Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Além disso, o capital pode ser necessario para diversos
fins, como instala¢des de producéo, concessdo de créditos ao consumidor, estoques

ou cobertura de prejuizos iniciais.

Custos de mudanca: Trata-se dos custos que o comprador tem que arcar quando
troca um fornecedor por outro, como por exemplo custos de treinamentos de
empregados, custos com novos equipamentos e com um novo projeto do produto.
Quando os custos de mudancas séo altos, 0s novos entrantes precisardo oferecer uma
reducdo em custo ou um aperfeicoamento em desempenho para que o comprador

decida trocar um produtor ja estabelecido por um recém-chegado no mercado.
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e) Acesso aos canais de distribuicdo: Tendo em vista que os canais de distribuicdo ja
estdo sendo estabelecidas pelas empresas estabelecidas, 0 novo entrante pode
enfrentar dificuldades em garantir a distribuicdo e precisara persuadir os canais a
aceitarem seu produto. Para isso, ele podera adotar medidas como descontos nos
precos ou investimentos em campanhas de marketing, o que acaba reduzindo o
lucro. Quanto mais limitados estes canais de distribuicdo e quanto maior o controle
dos concorrentes estabelecidos sobre os canais, maior sera a barreira de entrada na
industria. Quando esta barreira for muito alta, uma opcéo € criar um novo canal de

distribuicdo para que a empresa possa entrar na industria.

f) Desvantagens de custo independentes de escala: Empresas ja estabelecidas
podem possuir vantagens em custos praticamente inalcancdveis pelos novos
entrantes, independente das economias de escala obtidas e do seu tamanho. As
vantagens mais criticas que podem ser citadas sdo: tecnologia patenteada, acesso as
matérias-primas, localizacdo favoraveis, subsidios oficiais e experiéncia adquirida

com o passar do tempo.

g) Politica governamental: O governo pode atuar imitando ou impedindo a entrada
de novas empresas na inddstria a partir de controles como licencas de funcionamento
ou limites ao acesso a matéria-prima. Existem também restricbes governamentais
mais sutis, como definicdo de padr@es, indices de seguranca e de eficiéncia do

produto.

2.1.1.2 Ameaca de produtos ou servigos substitutos

As empresas dentro de um industria estdo competindo com industrias que fabricam
produtos substitutos (PORTER, 2004). De acordo com Carvalho e Laurindo (2007), os
substitutos podem ser definidos como aqueles que desempenham a mesma fungéo, mas que
pertencem a outra base tecnologica (outra industria). Eles sdo responsaveis por reduzir os
retornos potenciais e quanto mais atrativa for a alternativa e termos de custo-beneficio, maior

sera a pressdo sobre os lucros da industria (PORTER, 2004).
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2.1.1.3 Poder de barganha do comprador

Os compradores competem com a industria barganhando por uma melhor qualidade de
produtos e servicos, forcando a diminuicdo dos precgos e jogando 0s concorrentes uns contra os

outros. E todos esses fatores afetam diretamente a rentabilidade da inddstria (PORTER, 2004).

Porter (2004) afirma que o poder de cada grupo de importantes compradores depende
de caracteristicas como a sua situacdo no mercado e a relevancia relativa de suas compras na
industria comparado aos seus negocios totais. O autor também elenca as oito circunstancias

para que um grupo de compradores seja considerado poderoso:

a) Comprador esta concentrado ou adquire altos volumes em relacéo as vendas totais
do vendedor;

b) Os produtos da industria adquiridos por ele representam uma fracéo significativa de
Seus proprios custos ou compras;

c) Os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados;

d) Ele enfrenta poucos custos de mudanga;

e) Ele consegue baixos lucros;

f) Compradores que sdo uma ameaca concreta de integracdo para tras;

g) O produtos da indUstria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou servi¢os
do comprador;

h) O comprador possui total informacao.

2.1.1.4 Poder de barganha do fornecedor

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre os participantes de uma
indUstria a medida que ameagam elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos
comercializados. Fornecedores poderosos também séo capazes de sugar a rentabilidade de uma
industria quando esta € incapaz de repassar 0s aumentos dos custos aos seus precos finais. As
condigdes que fazem de um fornecedor um fornecedor poderoso tendem a serem similares
aquelas que tornam os compradores poderosos. Desse modo, um grupo fornecedor é dito como

poderoso quando as seguintes afirmacdes e aplicam:
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a) Grupo de fornecedores € dominado por poucas empresas e € mais concentrado do
que a industria para qual ele vende;

b) Nao se vé obrigado a lutar com outros produtos substitutos;

c) A industria para qual ele vende ndo € um cliente importante;

d) O produtos vendido pelos fornecedores é um insumo importante para o negécio do
comprador.

e) Os produtos do grupo sao diferenciados ou o grupo conseguiu desenvolver custos
de mudanca;

f) O grupo apresenta ser uma ameaga de integracao para frente na cadeia produtiva.

No geral, os fornecedores sdo vistos como outras empresas. Entretanto, Porter (2004)
ressalta que a mao de obra também deve ser reconhecida como um fornecedor e, dependendo
da industria, é capaz de exercer grande poder. E o caso de indistrias que necessitam de
empregados altamente qualificados ou méo de obra firmemente sindicalizada, que também séo

capazes de absorver uma consideravel proporcédo dos lucros de uma inddstria.

2.1.1.5 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes que ja atuam em uma inddstria assume a forma de
disputa por posicdo a partir de taticas como guerra de precos, batalhas em campanhas
publicitarias, introducdo de novos produtos e aumento na gama e na qualidade dos servicos
oferecidos. Ela ocorre, pois, um ou mais concorrentes sentem-se ameagados ou observam a

oportunidade de melhorar sua posicao atual (PORTER, 2004).

Porter (2004) elenca oito principais fatores estruturais que influenciam na concorréncia
entre as empresas: Concorrentes numerosos ou bem equilibrados; crescimento lento da
industria; custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia de Diferenciacdo ou Custos de
Mudanga; capacidade aumentada em grandes incrementos; concorrentes divergentes; grandes

interesses estratégicos; e barreiras de saidas elevadas.
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2.1.2 Dimens0es da Estratégia

Laurindo e Carvalho (2012) argumentam que a amplitude das diferencas estratégicas
dentro de uma industria depende da natureza desta industria. A estratégia escolhida por uma
empresa enquadra-se em uma ou mais das treze dimensdes estratégicas definidas pelos autores

e elencadas a sequir:

e Especializagdo: grau com que a empresa concentra seus esforgos nas frentes de
amplitude da sua linha, segmentos de clientes-alvo e mercados geograficos;

e Identificacdo de marcas: grau com que a empresa busca a identificacdo da marca
por meio de campanhas de marketing e evitando a competicdo baseada apenas em
pregos;

e Politica de canal: grau com que a empresa procura desenvolver o reconhecimento
da marca diretamente com o consumidor final e 0 apoio aos canais de distribuicéo
na venda de seu produto;

e Selecdo do canal: a escolha dos canais de distribuicdo a serem utilizados, variando
entre canais da empresa e canais especializados;

e Qualidade do produto: o nivel de qualidade do produto produzido em termos de
matéria-prima, especificacdes, tolerancias e caracteristicas;

e Lideranca tecnoldgica: o grau com que a empresa ser lider em tecnologia ao invés
de adotar o comportamento imitativo;

e Integracao vertical: o montante do valor agregador refletido no nivel de integracéo
para frente ou para tréas, abordando aspectos como canais de distribuicdo cativos,
lojas exclusivas ou rede propria de assisténcia técnica;

e Posicdo de custo: grau com que o Banco Cusca ter a posicdo de menor custo de
fabricacéo e distribuicdo através de investimento em instalagfes ou equipamentos;

e Atendimento: grau com que a empresa oferece servigos auxiliares a sua linha de
produto, como assisténcia técnica e rede propria de atendimento;

e Politica de precos: posicao relativa de preco da empresa no mercado, relacionada
com custos e qualidade do produto;

e Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional que ela se submete;

e Relacionamento com a matriz: exigéncias baseadas no relacionamento com a

matriz. A empresa pode ser uma unidade de um conglomerado diversificado, um elo
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de cadeia vertical, parte de um grupo de negdcios relacionamentos em um setor geral
ou uma subsidiaria;

e Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides: para industrias
multinacionais, considerar o relacionamentos com governos do pais de origem e pais
onde ocorre a operagdo, considerando aspectos como fornecimento de recursos e

regulamentacéo.

2.1.3 Anélise SWOT

Segundo Ansoff e McDonnell (1984), a analise SWOT é uma ferramenta complementar
de gestdo que da suporte ao planejamento estratégico das empresas. A palavra SWOT trata-se
de um acrénimo composto por Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats e tem como
objetivo reconhecer as limitacBes, maximizar os pontos fortes das organizacOes e,
simultaneamente, monitorar as oportunidades e ameacas do ambiente competitivo
(CARVALHO e LAURINDO, 2012).

Carvalho e Laurindo (2012) argumentam que a analise SWOT e a escolha de grupos
estratégicos para se competir implicam na formulacdo da estratégia. Isso porque a decisdo dos
grupos estratégicos precisa ser pautada na comparacédo entre os pontos fortes e fracos de uma
empresa resultantes da analise SWOT. Além disso, a aplicacdio da SWOT destaca as
competéncias distintivas de forma a maximizar as oportunidades e minimizar as ameacas

provenientes do ambiente competitivo.
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Figura 3 — Anélise SWOT
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2012)

2.1.4 Missao e Visao

De acordo com Oliveira (2001), missdo de uma empresa trata-se da sua razao de ser, onde
sdo determinados a natureza do seu negdcio e o porqué da empresa existir na sociedade. Ela
exerce uma funcdo orientadora da acdo empresarial, representando qual horizonte a empresa
atuara. Para Tachizawa e Rezende (2000), ndo existe um método tedrico para se definir a missao
ou a visdo de uma empresa. Entretanto, a importante questdo que tange estes dois aspectos € a
necessidade de que ambos facam sentidos para o publico interno, para que seja possivel manter
a aderéncia das acGes de cada colaborador com a estratégia adotada pela companhia.

Diante do atual ritmo de mudancas ambientais, nenhuma empresa esta imune as ameacas
do ambiente, como por exemplo obsolescéncia de um produto ou saturagdo do mercado. Desse
modo, ¢ fundamental que as empresas revisem constantemente seu planejamento estratégico,

com o objetivo de alterar efetiva e deliberativamente os estados futuros (OLIVEIRA, 2001).

Segundo Collins e Porras (1996), a habilidade de gerir o que deve ser mantido e o que
deve ser mudado continuamente é diretamente relacionada com a habilidade de desenvolver
uma visdo. A visdo assume a funcdo de guia para uma empresa, sobre quais sdo as core
competences a se preservar e 0 que é necessario evoluir no futuro. Além disso, ter uma visao

de futuro enraizada e disseminada por entre 0s niveis organizacionais é fundamental pois auxilia
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a empresa a se manter direcionada principalmente em momentos de crises. 1sso porque a visao
permite que a superacdo seja realizada de maneira mais rapida, minimizando os impactos

negativos resultados destes periodos de crise.

Os autores também afirmam que uma visao consistente é composta por dois componentes
principais: a ideologia central e uma viséo de futuro. A ideologia central, por sua vez, divide-
se em mais dois fatores: valores centrais e proposito central, que tm como fungdo principal
guiar a lideranca na tomadas de decisdes e motivar os colaboradores, de todos os niveis, a
trabalharem pelo menos fim. Ja a visdo de futuro refere-se as aspiracdes da empresa e também
deve estar permeada por toda organizacdo, considerando-se quais as metas, o inimigo comum

ou a transformacdo interna que a empresa esta passando.

2.1.5 Competéncias Essenciais

A tematica de Competéncias Essenciais foi estudada inicialmente por Prahalad e Hamel
(1990). De acordo com os autores, a competitividade de uma empresa deriva da sua habilidade

de identificar, cultivar e explorar suas competéncias essenciais capazes.

Segundo Carvalho e Laurindo (2012), é vital que uma organizacao saiba identificar dentro
de sua operacdo quais sdo as competéncias a serem construidas para que seja possivel conquistar
uma vantagem competitiva sustentavel. Prahalad e Hamel (1990) afirmam que, na visdo de
longo prazo, a vantagem competitiva de uma empresa consiste na sua habilidade de gerar
competéncias essenciais, a um baixo custo e mais rapido que os competidores. Para construir
tais competéncias é necessario que a companhia saiba fundir suas habilidades de producédo e
tecnoldgicas em competéncias que possibilite negécios individuais a se adaptarem rapidamente

a novas oportunidades.

Prahalad e Hamel (1990) comparam uma companhia a uma grande arvore, dividindo-a
em trés niveis. O tronco e 0 galhos maiores sdo os produtos essenciais (core products) e 0s
galhos menores as unidades de negocio; as flores, folhas e frutos séo os produtos finais (final
products); e as raizes, que fornecem sustento e estabilidade para as demais partes, sdo as

competéncias essenciais (core competences).

E importante realizar a disting&o entre os trés niveis - competéncias essenciais, produtos
essenciais e produtos finais — porque a competicdo que dita cada deles apresenta diferentes

regras e riscos. Para sustentar a lideranga no longo prazo, a empresa provavelmente devera atuar
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como lider nestes trés niveis. Para as competéncias essenciais, 0 objetivo € conquistar a
lideranca em design e desenvolvimento de uma funcionalidade especifica de produto. E para
sustentar a lideranca nas areas de competéncias essenciais escolhidas, as empresas tendem a
maximizar sua fatia de mercado na fabricacdo de produtos essenciais, afastando iniciativas de
investimentos de potenciais concorrentes (PRAHALAD; HAMEL, 1990). E, apesar de muito
se falar em produtos, o conceito de competéncias essenciais também é decisivo e aplicavel para
servicos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Além disso, é fundamental que exista uma atencdo por parte da empresa em aprimorar as
proprias competéncias essenciais, pois em casos de ma construgdo das competéncias, elas
podem ser perdidas, bem como o conhecimento utilizado para o desenvolvimento, resultando
na perda da vantagem competitiva (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Para Prahalad e Hamel (1990), € dificil construir uma lideranca pautada em mais de cinco
ou seis competéncias essenciais. Para identificar quais sdo as competéncias que a empresa
detém, os autores orientam aplicar os seguintes testes: fornece acesso a uma grande variedade
de mercados; traz uma contribuicdo significativa aos beneficios percebidos pelo consumidor; é

dificil de ser imitada pelo concorrente.

Por fim, Carvalho e Laurindo (2012) acrescentam que a harmonizacdo de tecnologias e
habilidades necessérios para a construcao de competéncias essenciais, além de complexa é
dificilmente pode ser adquirida e replicada por um concorrente. Isso porque, 0 concorrente pode
até conseguir adquirir algumas das tecnologias, mas ndo terd conhecimento do padrdo de

coordenacao e aprendizado necessarios para sua replicagéo.

2.1.6 Estratégias Competitivas Genéricas

De acordo com Carvalho e Laurindo (2012) identificar as estratégicas genéricas é mais
um componente importante para o autoconhecimento da empresa. O levantamento das
estratégicas genericas permite que um posicionamento mais adequado seja feito de forma a

construir vantagens competitivas ainda mais sustentaveis.

Segundo Porter (2004), existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca
em custo e diferenciacdo. Dentro estas duas dimensdes, existem quatros estratégias

competitivas genéricas possiveis: lideranca em custo, diferenciacdo, enfoque em custo e
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enfoque em diferenciacdo (CARVALHO; LAURINDO, 2012), conforme ilustra a Figura 4 a

sequir.

Figura 4 — Matriz de Estratégias Competitivas Genéricas.

Vantagem Competitiva

R
° £ Diferenciacao Lideranga no Custo
(&) T
W R
‘o
=]
o
n &
L S
o &
=2 S Enfoque
< 5 . e Enfoque Custo
£ Diferenciacao
Q
£
-]
&

Unidade Observada pelo cliente Posi¢do de Baixo Custo

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2012)

A escolha da estratégia competitiva genérica a ser seguida deve se pautar na tentativa de
alavancagem do desempenho, pressionada pelas forcas competitivas que determinam a
concorréncia da indGstria. E necessario que escolha de posicionamento seja clara, tanto para
ndo implicar num desempenho inferior, caso a empresa atue como meio-termo entre as
estratégias, quanto para nao confundir o cliente — correndo o risco de perder sua credibilidade
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Além disso, conforme ilustrado na Figura 4, para o posicionamento da estratégia da
empresa é necessario considerar o alvo estratégico, ou seja, 0 segmento de clientes que a
empresa quer — seja ele toda a inddstria ou um semento particular —, bem como a vantagem
competitiva que a empresa tem frente ao mercado. Por isso, antes de definir a estratégia
genérica, € importante realizar uma analise estrutural dentro da inddstria, verificando o
posicionamento estratégico dos concorrentes e buscando atividades que diferem a empresa
destes concorrentes (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

De acordo com Porter (2004) a estratégia de lideranca em custo se popularizou nos anos
70 devido ao conceito da curva de experiéncia. Basicamente, a estratégia consiste na reducéo

vigorosa de custos pela experiéncia, bem como na criagdo de uma cultura de baixos custos, na
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reducdo de despesas e desperdicios e na constante e atenta busca pelas posi¢des de custos de
seus competidores. Carvalho e Laurindo (2012) afirmam que para conquistar esta vantagem, a
empresa precisa abrir mao da variedade e flexibilidade em prol de menores custos, reduzindo o
portfélio de produtos ofertados, por exemplo. Além disso, para competir nesta estratégia é
necessario criar uma lacuna de desempenho em custo, de forma a aumentar as margens de lucro,
frente aos competidores. Elas devem praticar precos ligeiramente abaixo dos comercializados
pelos concorrentes, evitando guerras de precos, para ndo terem suas margens comprometidas.
Ademais, ressalta-se que adotar este posicionamento nao significa que os produtos ofertados

pela empresa terdo uma qualidade ruim.

Referente a estratégia por diferenciacdo, o objetivo da empresa é se diferenciar a partir
do oferecimento de um produto ou servigo Unico no ambito de toda a industria (PORTER,
2004). A ldgica desta estratégia competitiva também é de aumentar a margem de contribuicéo,
mas dessa vez por meio da variavel preco e ndo da variavel custo. A diferenciacdo é pautada
em identificar e satisfazer as necessidades dos clientes, principalmente em requisitos que o
cliente esta disposto a pagar a mais, ou seja, 0 prémio de preco. Desse modo, ainda que exista
um custo incremental para gerar o produto ou servi¢o customizado, a aceitacdo do consumidor
em arcar com um preco premium garante a viabilidade do negécio (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

Entretanto, esta estratégia implica em alguns riscos. O primeiro deles consiste na
disposicao do publico alvo escolhido para diferenciacdo em pagar o prémio do preco. Pode ser
que o publico escolhido ndo vejo valor no pacote oferecido e nao realize a compra do produto.
Nesse caso, a empresa apresentara custos mais elevados do que a média da industria, sem poder
cobrar pelos custos extras. O segundo consiste no abalo da vantagem competitiva uma vez que
0s competidores conseguem imitar rapidamente o produto ou servigo oferecido ou o objeto da
diferenciacdo perde importancia devido a mudangas no ambiente. Como medida mitigatoria,
faz-se necessario a constante movimentacdo e inovacao da empresa, para que esteja sempre a
frente de seus competidores (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

As duas Ultimas opgdes de posicionamento estratégico genérico sdo as de enfoque em
custo e em diferenciacdo. Apesar de ambas guardarem muitas semelhancas as duas primeiras
mencionadas, seu escopo competitivo é diferente pois foca-se num segmento-alvo especifico.
Esse segmento é escolhido com base na maximizacdo de lucros e para isso a empresa busca
oferecer produtos ou servigos mais personalizados, de forma que os consumidores deste

segmento escolham estas opg¢des em detrimento daquelas oferecidas genericamente para a toda
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a populagio. E imprescindivel que haja uma comunicagio adequada ao mercado sobre a opgéo
de atuacdo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.1.7 Matriz de Crescimento Mercado/Produto

De acordo com Kotler e Armstrong (2007), na atual economia, crescer é fundamental
para que as empresas se mantenham capazes de competir com seus concorrentes, de atrair
pessoas capacitadas para atuarem em seus negdcios e de, consequentemente, continuar
satisfazendo seus acionistas. Desse modo, a Matriz de Crescimento Mercado/Produto mostra-
se uma ferramenta de anélise necessaria para encontrar produtos e neg6cios que a empresa deva
considerar desenvolver em um horizonte futuro, para manter um determinado nivel de

crescimento.

E importante ressaltar que o crescimento deve estar atrelado também a lucratividade da
empresa. Para isso, € necessario realizar uma analise com base na identificacdo, avaliacdo e
selecdo de oportunidades de mercado e também na formulacdo de estratégias para exploracéo,
capazes de proporcionar um crescimento lucrativo para a empresa (KOTLER; ARMSTRONG,
2007).

Na Figura 5 abaixo, ilustra-se uma representacdo grafica da matriz, em que sdo
apresentados em quatro quadrantes quais 0s caminhos estratégicos possiveis de serem
explorados. Kotler e Armstrong (2007) reforcam que para ter sucesso € necessario gque a

empresa se posicione claramente em um dos quadrantes existentes.

Figura 5 — Matriz para andlise de crescimento Mercado/Produto da Empresa

Produtos Existentes Novos Produtos

Desenvolvimento de

Penetracédo de Mercado
¢ Produto

Mercados
Existentes

Desenvolvimento de

Diversificacdo
Mercado ¢

Novos
Mercados

Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2007)
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Para que a empresa alcance o quadrante de maior penetracdo de mercado, deve-se ocorrer
um aumento no nimero de vendas para a atual base de clientes, sem necessidade de realizar
alteracdes nos produtos. Este objetivo pode ser atingido por meio de mudancas em propagandas,
desenvolvimento de campanhas ou até mesmo com reducdo de precos (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007).

O quadrante referente ao desenvolvimento de mercado tem como objetivo identificar,
selecionar e desenvolver novos mercados para produtos que a empresa ja comercializa. A
exploracdo de novos mercados podem ser tanto a nivel regional quanto social. No primeiro, a
exploracdo se da em localidades em que o atualmente o produto ndo esta presente, enquanto a
segunda, se da em nichos populacionais que ainda ndo compram o produto (KOTLER,;
ARMSTRONG, 2007).

Ja para se enquadrar no quadrante de desenvolvimento do produto, a empresa deve atuar
em alteracdes de produtos que ja sdo produzidos, mas continuar comercializando estes novos
produtos nos mercados atuais. 1sso pode ocorrer através de andlise e atualizacdo de atributos,
seja melhorando-o ou retirando-o (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Ainda, a empresa pode presar pela diversificacdo, a partir da abertura ou compra de
negdcios que ndo estejam relacionados com seus atuais produtos e mercados (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007).

Vale reforcar que além de auxiliar na estruturacdo da estratégia em relacdo ao aumento
ou ndo do portfolio, ela também pode ser utilizada para na analise de “downsizing”, ou seja,
reducdo de portfolio, pessoal ou de custos. O “downsizing” pode ocorrer por diversas razoes,
das quais destacam-se: mudancas do ambiente competitivo em que a empresa atua, crescimento
acelerado da empresa em mercados em que ela ndo tem experiéncia, ou mesmo desatualizacdo
e morte natural de alguns produtos (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

2.2 Implementacéo da Estratégia

Nesta secdo sera apresentada a literatura de teorias referentes a implementacdo da
estratégia, a iniciar pelo método de priorizagdo de solucéo necessario para sele¢do de solucGes

de problemas levantados, seguido da apresentacao de Balanced Scorecard para implementagéo
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de solucdes e novas estratégias, e finalizando com a temética de gestdo de mudangas, necessaria

para contextos de grandes mudancas advindas de novas estratégias.

2.2.1 Método de priorizacédo de solucéo

Desenvolvido no inicio da década de 70 por Tomas Saaty, 0 método AHP (Analytic
Hierarchy Process) é uma ferramenta multicritério utilizada para auxiliar na tomada de deciséo
na resolucdo de problemas com inGmeros critérios e, também, na resolucdo de conflitos
negociados. Para tal, alternativas de resolucao de problemas sdo comparadas entre si a partir de
diferentes critérios estabelecidos, com a finalidade de selecionar a(s) alternativa(s) que estejam

mais alinhadas a realidade em que o projeto esta inserido.

Basicamente, 0 método divide-se em trés etapas analiticas: construcdo de hierarquias,
definicdo de prioridades e consisténcia logica. A seguir, se apresentara cada uma das duas

etapas.

A primeira etapa de construcdo de hierarquias consiste na definicdo dos critérios a serem
utilizados para analisar os atributos das alternativas levantadas que solucionem o problema,
quantificando seu impacto total para o projeto. Desse modo, a hierdrquica do método é
composta pelo proposito geral do problema como primeiro nivel, os critérios selecionados para
avaliacdo como segundo nivel e as alternativas de solugdo como terceiro nivel, conforme ilustra

a figura 6, abaixo:

Figura 6 — Estrutura hierarquica basica

| Objetivo '

Critério 2 Critério *m”

Alternativa | I ' Alternativa “n”

Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

Critérios

Critério |

Alternativas

Alternativa |
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Uma vez definidos os critérios, inicia-se a segunda etapa de definicdo de prioridades
que consiste na criacdo da matriz de ponderacdo inter critérios, definicdo de pesos de cada

critério e calculo de desempenho de cada alternativa.

A matriz de ponderacdo tem como objetivo definir os pesos relativos de importancia de
cada um dos critérios em relacdo aos demais. Isso é feito a partir da atribuicéo de nota entre 1/9
e 9 cara cada comparacdo binaria realizada, sendo que notas inteiras entre (1 e 9) representam,
em escala, quando um critério avaliado é mais relevante do que o outro e, notas em fracéo,
quando o critério avaliado € menor relevante do que o outro. De maneira geral, a relacéo entre
dois critérios para ser simplificada a partir da relacdo N/(1/N), de modo que se a comparacao
do Critério 1 em relagdo ao Critério 2 resultar em uma nota N, a comparacéo inversa (do Critério

2 em relacdo ao Critério 1) resultard em 1/N.

A nivel de padronizacdo, a aplicacdo das notas pode ser vinculada a Escala Fundamental

de Saaty, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Escala Fundamental de Saaty

Escala numérica

Escala Verbal

Explicagdo

1

2,4,6,8

Incremento 0.1

Ambos as alternativas sdo de igual importancia

Moderada importancia de uma alternativa
sobre a outra

Forte importancia de uma alternativa sobre a
outra

Importancia muito forte de uma alternativa
sobre a outra

Extrema importancia de uma alternativa sobre
a outra

Valores intermediarios entre as opinides
adjacentes

Valores intermediarios na graduac¢do mais fina
de 0.1

Ambas alternativas contribuem com a
propriedade de igual forma

A experiéncia e a opinido favorecem uma
alternativa sobre a outra

Uma alternativa é fortemente favorecida

Uma alternativa é muito fortemente favorecida
sobre a outra

Um alternativa é favorecida pelo menos uma
ordem de magnitude de diferencga

Usados como valores de consenso entre as
opinides

Usados como graduagdes mais finas das
opinides

Fonte: Adaptado Saaty (1991)

Desse modo, obtém-se a matriz de priorizacdo genérica a partir da escala numerica,

apresentando o seguinte formato:
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l G, - 4a, a, > 0= positiva

! l Tt Ay, a,=1..a,=1
, onde: l :
a, = /a = reciproca

I I we 1 ——
/(,”I a,, a, =a,-a, = consisténcia

Uma vez montada a matriz, faz-se necessario normaliza-la através da divisdo de cada
linha da coluna de critérios pela soma total dos valores da respectiva coluna. Ao final, calcula-
se a média das linhas da matriz para se obter o vetor de priorizacao e, consequentemente, 0 peso

final relativo de cada critério.

Por fim, a terceira etapa consiste no teste de consisténcia logica entre os valores
estabelecidos na matriz de priorizacdo. Para isso € calculado a Razéo de Consisténcia das notas
dos critérios, denotada por RC = IC/IR, onde IR é o indice de Consisténcia Randdémico obtido
para uma matriz reciproca de ordem n. O Indice de Consisténcia (IC) é dado por IC = (Amax —
n)/(n-1), onde Amax ¢ o maior autovalor da matriz de critérios. Segundo Saaty (1991) a condig¢do

de consisténcia das notas dos critérios ¢ RC <0,10.

Apos validada a consisténcia da matriz de critérios e determinados 0s pesos relativos de
cada critério (vetor de priorizacdo), faz-se possivel levantar o desempenho de cada uma das
alternativas quanto aos critérios ja ponderados. A nota final de cada proposta de solucédo é dada
pela soma de sua pontuacdo em relacdo a cada critério multiplicada pelo respectivo peso. Com
base nessa nota final, tem-se a alternativa de maior e menor prioridade, sendo a de maior
prioridade a que apresentar maior pontuacdo enquanto a de menor, a que apresentar menor

pontuacao.

2.2.1 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC) é um trabalho que se
inicia com a alta administracdo da empresa de traduzir a missdo e a estratégia da unidade de
negocios em objetivos e medidas tangiveis. Esta ferramenta é poderosa pois ela é capaz de
captar as atividades criticas de geracéo de valor para os clientes e acionistas, funcionando como

um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia da empresa a longo prazo.
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Além de continuar enfatizando a busca por resultados financeiros, o Balanced Scorecard
também incorpora vetores que refletirdo no desempenho financeiro futuro, os quais abordam as
perspectivas do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, formando um
conjunto equilibrado de indicadores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 2007).

O modelo do BSC com as quatro perspectivas abordadas encontra-se resumido na figura

7 aseguir:
Figura 7 — Modelo Balanced Scorecard: traduzindo visao e estratégica
Financeira
Para termos Objetivos | Indicadores Metas Iniciativas
sucesso nessa
perspectiva, como
nossos acionistas
devemnos
enxergar?”
Clientes Processos Internos
"Para alcangarmos | Objetivos | Indicadores| Metas Iniciativas Visao "Para satisfazer | Objetivos |Indicadores| Metas Iniciativas
nossa visao, como nossos acionistas
nossos clientes € e clientes, quais
devemnos Estratégia processos sdo
enxergar?" prioritarios?"
Aprendizado e Crescimento
Para atingir nossa | Objetivos |Indicadores| Metas Iniciativas

visdo, como
promover nossa
habilidades de
mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Carvalho e Laurindo (2012) afirmam que o BSC se diferencia dos métodos de medicao
tradicionais exatamente por também considerar os ativos intangiveis como pontos de avaliacao.
Destes ativos 0s autores destacam o relacionamento com os clientes; a cultura que encoraje a
inovacdo, construcdo de capacidades estratégicas eficientes e busca a melhoria continua
(processos internos); e a habilidade e conhecimentos dos empregados a se desenvolver
(aprendizado e conhecimento). Para cada uma das quatro perspectivas, 0s autores apresentam

pontos que consideram importantes para o sucesso de implantacéo de estratégia.
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Perspectiva Financeira

Os indicadores financeiros de desempenho medem se a estratégia da empresa e sua
implementacao estdo trazendo melhores resultados financeiros, e consequentemente, valor para
os acionistas (KAPLAN; NORTON, 2007).

Nesta perspectiva séo definidos os objetivos de longo prazo, os quais ndo se limitam
apenas aos objetivo de lucratividade (KAPLAN; NORTON, 2007). Carvalho e Laurindo (2012)
destacam outros trés temas que norteiam os objetivos financeiros: crescimento da receita e
desenvolvimento de novas fontes, reducdo de custos e utilizacdo de ativos/estratégia de

investimento.

Vale ressaltar que, para Kaplan e Norton (2007), € importante que cada negdcio desenhe
0s proprios indicadores e objetivos financeiros considerando dois pontos principais: o estagio
de maturidade em que o negdcio esta inserido e as caracteristicas intrinsecas a industria em que

atua.

Perspectiva do Cliente

Nesta perspectiva € fundamental que se identifique os segmentos de clientes e mercados
que se pretende atingir e as medidas do desempenho da unidade de negdcio nesses segmentos-
alvo (KAPLAN; NORTON, 2007). Mesmo que a perspectiva financeira demonstre resultados
favoraveis, um mau desempenho na perspectiva do cliente € um indicador de declinio futuro.
Por isso as empresas cada vez mais tém adotado a postura de satisfazer o cliente em primeiro
lugar (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Normalmente sdo utilizadas uma série de medidas genéricas como satisfacdo dos
clientes, retencdo de clientes, aquisi¢cdo de novos clientes, lucratividade dos clientes e parcela
de mercado dos segmentos-alvo (KAPLAN; NORTON, 2007).

Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processo internos séo identificados 0s processos criticos nos quais o
negocio deve alcangar a exceléncia de desempenho e, consequentemente, permitam que a
unidade de negocio entregue a proposta de valor ao segmento de clientes alvo e satisfaga as
expectativas dos acionistas. As medidas genericas comumente utilizadas sdo qualidade dos

processos, tempo de ciclo, custo e langamento de novos produtos (KAPLAN; NORTON, 2007).



43

Esta perspectiva reforca a diferenca da abordagem do BSC para as metodologias
tradicionais: o gerenciamento de processos no BSC ndo se detém apenas a processos existentes,

mas também mapeia processos inteiramente novos (KAPLAN; NORTON, 2007).

Além disso, Kaplan e Norton (1997) identificam trés niveis de processos para esta
perspectiva: iniciando com o ciclo de inovagdo, que consiste na identificacdo de necessidades
atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para as necessidades
levantadas; prosseguindo com o ciclo de processos de operacfes, que abrange a entrega de
produtos e prestacdes de servigos aos clientes atuais; e finalizando com o clico do p6s-venda,
que consiste no servigo de pos-venda responsavel por incrementar o valor proporcionado ao

cliente.

A figura 8 abaixo apresenta uma cadeia de valor genérica do fluxo de processos

anteriormente descrito:

Figura 8 — Modelo de cadeia de valor genérico

Ciclode Inovagéo Ciclo de Operagdes Ciclode Pés-Venda
\dentificaro Criar a oferta Construir os Entregar T
mercado de produto ou produtos/ produtos/ clieflte
servico servigos servigos

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2012)
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Identificar
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De acordo com Carvalho e Laurindo (2012), os beneficios financeiros provenientes da
melhoria dos processos internos se dao em trés estagios: de curto prazo, referente ao controle e
melhoria dos processos ja existentes; de médio prazo, com o acréscimo de receito decorrente
da melhora no relacionamento com o cliente; e no longo prazo, com 0s processos de inovacao.
Para se dizer que uma estratégia e sua implementagdo sdo completas, deve-se obter retorno

nestes trés estagios.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A Ultima perspectiva do BSC, aprendizado e crescimento, identifica a infraestrutura que
a empresa precisa construir para gerar o aprendizado e crescimentos de longo prazo necessarios

para o atingimento dos objetivos nas outras trés perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2007).
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Desse modo, € fundamental que nesta etapa 0s recursos humanos e suas competéncias, a
tecnologia, a disponibilidade dos sistemas de informacéo e a cultura organizacional estejam
alinhados com a estratégia proposta (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Quando se fala da implementacdo do Balanced Scorecard, é importante considerar que
este se trata de um longo processo de conhecimento interno, sendo necessario mapear todos 0s
processos existentes do negocio (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Além disso, Kaplan e Norton (1997) reforcam que o BSC ndo deve ser usado apenas
como um sistema de controle, mas também como sistema de comunica¢do, informacéo e
aprendizado. Os autores esquematizaram 0s quatro processos gerenciais (Figura 8) que devem
seguir uma sequéncia interativa de acGes e ser utilizados conjuntamente com as quatro
perspectivas para que haja a integracdo entre os objetivos estratégicos de longo prazo com as

acOes de curto prazo.

Figura 9 — Os quatro processos gerencias para implantagdo do BSC

Traduzindo a
visdao

Comunicagdo Feedback e

e ligagao aprendizado

Planejamento
do negdécio

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)



45

2.2.3 Gestao da mudanca

Sabe-se que o ambiente e mercados em que as empresas estdo inseridas tém se tornado
cada vez mais dindmicos e, consequentemente, apresentado mudancas rapidas e inesperadas.
Empresas que ndo conseguem se adaptar para seguir as novas tendéncias correm sérios riscos
de comprometerem seus negdcios ou até mesmo deixaram de existir, como ocorreu com a

KODAK em 2012, quando decretou sua faléncia.

Desse modo, enxerga-se cada vez mais importancia de se realizarem processos de
mudangas, tantos internos quantos externos, para que as empresas possam sobreviver a
concorréncia existentes, bem como continuar performando a partir das mudancas que seus

concorrentes implementam no dia-a-dia.

Entretanto, é de vital importancia relembrar que toda empresa existe por conta de seus
colaboradores. E estes, como seres humanos, podem ser mais propensos ou menos propensos a
submeterem-se a processos de mudangas. Assim, faz-se necessario o desenvolvimento de areas
gue acompanhem e estimulem a preparacao e capacitacdo de colaboradores de diferentes niveis
hierarquicos para que todos possam passar por esse processo, quando for necessario. Duck
(1999) reforca que em casos de mudancas que estejam por acontecer e que forem comunicadas
de maneira errbnea ou dubia, os colaboradores ndo saberdo aderir a ela, de modo que aprenderdo

apenas a conviver com ela.

Para que a gestdo de mudanca seja feita de forma mais estruturada, Kotter (2007) propde
um processo para a implementacdo de mudancas, o qual possui oito importantes pontos que

devem ser levados em consideracdo nesses cenarios:

e [Estabelecer senso de urgéncia: constantemente analisar o ambiente e suas
modificagdes, levantando as principais oportunidades a serem aproveitadas, bem
como analisar os principais riscos e as diferentes formas de evita-los ou diminui-los;

e Estruturar coalizbes da lideranca: definir um grupo que tenha autonomia e
legitimidade, que se responsabilize pela coordenacdo do processo de mudanca;

e Desenvolver visdo e estratégia: criar visdo que norteie as etapas necessarias para
realizacdo da mudanca, bem como criar estratégia que alinhe as a¢des ao objetivo
final da mudanga;

e Comunicar visdo da mudanga: comunicar internamente e ativamente aa viséo da

mudanga e os direcionamentos das acfes necessarias para concretiza-la;
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e Conferir poder aos colaboradores: engajar os colaborares no processo de mudanca,
inserindo-os em tomadas de decisGes pontuais;

e Definir vitorias de curto prazo: criar sistema de medi¢Ges para acompanhar as
etapas concretizadas e o0s objetivos alcangados, recompensando as pessoas
envolvidas;

e Consolidar os ganhos e produzir novas mudancas: fomentar um ambiente mais
favoravel para mudancas futuras, por meio da valorizacdo dos colaborares que
estiveram mais engajadas com a mudanca;

e Incorporar mudancas a cultura organizacional: incorporar as mudancas
conquistadas, garantindo que se transformem em melhorias para um melhor

desempenho da empresa.

2.3 Experiéncia do Cliente

De acordo com Schwager e Meyer (2007), Customer Experience trata-se da percepcao
interna e subjetiva que os clientes tém do seu contato direto ou indireto com uma empresa. Por
contato direto entende-se como ato de compra, uso de produto ou do servico e, normalmente, é
iniciado pelo proprio cliente. Por outro lado, os autores classificam como contato indireto os

contatos ndo planejados com os produtos, servi¢os ou marca da companbhia.

Considerando os mercados cada vez mais globais, Schwager e Meyer (2007) afirmam que
investir na experiéncia do cliente € uma questao urgente, visto que hoje os consumidores tém
um maior nimero de escolhas e mais canais disponiveis para realiza-las. Desse modo, solucdes
simples tenderdo a ganhar a fidelidade do consumidor, que tém presado por meios menos

burocraticos e que economizem tempo.

As empresas tém se preocupado em medir a satisfagdo dos clientes, mas apenas a medicéo
ndo diz como de fato alcancar a satisfacdo e proporcionar uma boa experiéncia. A satisfagdo do
cliente consiste basicamente no atendimento de suas expectativas. As expectativas das pessoas,
por sua vez, sdo moldadas por experiéncias anteriores com a empresa ou pelas condigdes do
mercado e concorréncia (SCHWAGER; MEYER, 2007).

Em um estudo realizado por Rawson, Duncan e Jones (2013), os autores relatam que a

satisfagdo dos clientes esta relacionada a pontos que poucas empresas gerenciam: das



47

experiéncias acumuladas nas interacGes em diversos pontos de contato e em multiplos canais,

ao longo do tempo de relacionamento empresa-cliente.

Williams (2018) cita duas ferramentas especificas para se melhorar a experiéncia do
cliente: a gestdo dos pontos de contato (touchpoints) e 0 mapeamento de jornadas. Rawson,
Duncan e Jones (2013) reforcam que a melhoria na experiéncia em determinados touchpoints

ndo é suficiente, sendo fundamental também preocupar-se com a jornada completa do cliente.

A incorporacéo da jornada dos clientes aos modelos operacionais das empresas se da em
quatro etapas: mapear as jornadas e identificar aquelas em que a empresa precisa se destacar;
levantar o desempenho da empresa em cada uma das jornadas; construir processos
multifuncionais para reformulagéo das jornadas atuais; e instituir a mudanca cultural dentro da
organizacdo, bem como promover a melhoria continua para que seja possivel sustentar as
iniciativas propostas em escala (RAWSON; DUNCAN; JONES, 2013).

De acordo com Rawson, Duncan e Jones (2013), a etapa de mapeamento e priorizacgao de
jornadas pode ser realizada em duas frentes separadas: uma frente orientada no julgamento e

outra frente baseada em analise de dados.

Na primeira frente sdo realizadas sessdes com grupos de executivos e lideres e, utilizando
informacdes ja conhecidas — como volume de clientes em uma determinada jornada, os motivos
das reclamacdes -, sdo identificadas as jornadas mais significativas, bem como seus pontos mais
problematicos. Apds isso, 0s grupos em conjunto propdem as mudancas para melhorar as
jornadas (RAWSON; DUNCAN; JONES, 2013).

Ja a segunda frente o esforco ocorre de baixo para cima. Utilizam-se dados sobre as
experiéncias dos clientes em suas jornadas e levanta-se as jornadas s&o mais importantes, em
termos de visdo do cliente e desempenho do negdcio. S&o realizadas pesquisas com clientes e
funcionarios, bem como utilizados dados operacionais para que seja possivel avaliar o
desempenho e compara-lo com o dos concorrentes. Trata-se de um processo longo de pesquisa
e combinacéo de dados, mas com a base de dados criada, € possivel identificar quais jornadas
priorizar. Além disso, é uma frente importante pois permite que a empresa tenha conhecimento
dos processos — do inicio ao fim — e do impacto comercial gerado com a otimizacédo da jornada
(RAWSON; DUNCAN; JONES, 2013).

Uma vez identificadas as jornadas chaves, parte-se para a etapa de investigacdo em

detalhes para entender as causas raizes da atual performance. S&o realizadas pesquisas
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adicionais, assim como focus groups com clientes e funcionarios (RAWSON; DUNCAN;
JONES, 2013).

Em seguida, identificados os problemas das jornadas e suas causas raizes, parte-se para a
etapa trés de redesenho. Aqui, € fundamental que se tenha um trabalho realizado por times
multifuncionais, para que ndo se tenha uma visdo Unica sobre o problema, e solu¢es mais
abrangentes sejam levantadas. Também é importante trazer os colaboradores da linha de frente
para participarem desta etapa, visto que sua experiéncia sé tende a agregar para identificacéo
das causas do problema e no design de solu¢ées. (RAWSON; DUNCAN; JONES, 2013).

Por fim, apds definidos os redesenhos de jornadas é necessario implementa-los. E
entregar uma nova jornada de cliente exige dois niveis de mudanc¢a: modificacdo da organizacao
e dos seus processos, para entregar jornadas excelentes aos clientes; e ajustando as métricas e

0s sistemas de recompensas e incentivos para suportar as novas jornadas.

Além disso, para proporcionar melhores experiéncias é necessario deter softwares
capazes de processar e analisar altos volumes de dados de diversas formas. Entretanto, no
estudo realizado pela Harvard Business Review Analytic Services (2017) com 680 executivos
de companhias de alta performance, verificou-se que poucas empresas tém os sistemas de
tecnologia de informacao necessarios para suportar as mudancas processuais e organizacionais
para reorientar o negocio ao cliente, em que apenas 15% dos lideres questionados consideraram
estar conseguindo proporcionar de forma muito eficiente uma experiéncia relevante e confiavel
ao cliente. Desse modo, Vvé-se a necessidade e também cada vez mais um movimento das

organizacOes em adotarem estratégias voltadas ao Customer Intelligence,

2.3.1 Net Promoter System

O Net Promoter System é uma metodologia criada pela Bain & Company em 2003, com
a finalidade de mensurar o qualidade do relacionamento das empresas, a partir da medida de

satisfacdo de um publico especifico como, por exemplo, clientes ou funcionarios internos.

Para isso, a metodologia divide suas clientes em trés categorias: promotores, neutros e
detratores. Os clientes promotores sdo aqueles consumidores leais, que frequentemente
usufruem dos servigcos ou produtos e ainda incentivam que outras pessoas também o facam. Os
clientes ditos como neutros sdo aqueles satisfeitos com a empresa — seja com 0 produto ou

servico — mas ainda estdo sujeitos a atracdo da concorréncia. Por fim, os detratores séo clientes
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que estdo insatisfeitos com o que é ofertado pela empresa, possuindo um relacionamento

atritado e chegam até a prejudicar a imagem da mesma (REICHHELD, 2006).

Para que os clientes sejam divididos dentro das trés categorias, € necessario realizar
incialmente uma pergunta a eles: “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria nossa
empresa (ou algum produto) para um amigo?”. A partir das respostas, 0s respondentes que dé&o
as notas 9 ou 10 sdo chamados de promotores; 0s respondentes que d&o nota 7 ou 8 séo 0s
neutros; por fim, os que dao as notas de 0 a 6 sdo os respondentes detratores (REICHHELD,
2006).

As respostas obtidas permitem que seja calculado o Net Promoter Score (NPS) do servico,
produto ou empresa, o qual é dado pela subtracdo entre o porcentual de respondentes
promotores e o percentual de detratores (REICHHELD, 2006).

Entretanto, existem outros pontos importantes além da nota, como entender a partir dos
comentarios dos respondentes o que a empresa esta fazendo corretamente e o que ndo esta. Por
isso, além da pergunta quantitativa, recomenda-se realizar um pergunta de carater qualitativo,
como: “Porque vocé escolheu essa nota?”. Trata-se de um processo de descobrimento, a partir
de feedbacks coletados de clientes e posterior planos de acdo para melhorar a experiéncia do
cliente (MARKEY; REICHHELD, 2011).

Para cada um destes trés grupos a empresa pode adotar estratégias diferentes. Para 0s
respondentes promotores, a empresa deve entender os pontos fortes que fizeram o cliente ter
essas percepcbes e desenvolver acGes para aumentar ainda mais o numero de clientes
promotores, a partir de reconhecimento e sistema de recompensas aqueles que trabalharem para
tal objetivo. Com os clientes neutros, é necessario entender quais os pontos de melhoria em
seus produtos, servicos e processo para que seja possivel transforar estes clientes em
promotores. JA com os clientes detratores, faz-se necessario investigar as causas raizes da
insatisfacdo desses clientes, bem como apresentar solu¢Bes rapidas para estes problemas
(REICHHELD, 2006).

2.4 Advento das Fintechs

Ao longo da ultima década, a industria de servigos financeiros tem vivenciado uma fase

de transformacdo digital devido aos diferentes desenvolvimentos tecnologicos ocorridos no
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mundo e aos novos modelos de negdcios resultantes dessas novas tecnologias: as aplica¢fes de
tecnologias financeira (fintech) (BID; FINNOVISTA, 2018).

De acordo com Salampasis e Mention (2017) o termo fintech se popularizou apos a crise
2008, sendo associado, nagquela época, aos servigcos mais rapidos e simplificados prestados pelas
instituicbes financeiras tradicionais (bancos, fundos de investimentos e seguradoras).
Entretanto, segundo Reed (2016) e Neenu et all. (2016) o termo fintech remete a qualquer

empresa de inovacgdo tecnoldgica que seja do setor financeiro.

Comparadas aos atores tradicionais da industria, as fintechs conseguem inovar
introduzindo modelos de negdcios revolucionarios baseados em novas tecnologias, oferecendo
novas funcionalidades, produtos e servigos mais eficientes e a baixo custo. Mas os beneficios
ndo se limitam somente a eficiéncia, ja que também incluem possibilidades de atrair novos
clientes - individuais ou institucionais — para o sistema financeiro formal (BID; FINNOVISTA,
2018).

Outro ponto que caracterizam as fintechs € a experiéncia do usuario. De acordo com
Buckley e Webster (2016), as fintechs surgem com o proposito de melhorar a experiéncia do
usudrio durante a utilizacdo dos servigos financeiros. Salampasis e Mention (2017) acrescentam
que essas empresas se utilizam da experiéncia do cliente para gerar uma vantagem competitiva
por diferenciacdo e, por isso, devem estar sempre abertas a alteracbes com base na mudanca

dos gostos e necessidades de seus clientes.

2.5 COVID-19

De acordo com a Organizacdo Mundial da Saude (2020), a COVID-19 é uma doenca
infecciosa causada pelo novo Coronavirus, identificado pela primeira vez em dezembro de
2019, na cidade de Wuhan, na China.

Trata-se de uma doenca respiratoria que afeta pessoas diferentes de maneiras diferentes.
A maioria dos infectados desenvolve sintomas leves a moderados e se recupera sem a
necessidade de tratamento especial. Entretanto, o virus se apresenta muito agressivo para o
grupo de risco, que é composto por idosos e pessoas com condi¢des médicas subjacentes, como
doencgas cardiovasculares, diabetes, doencas respiratorias cronicas e cancer (OPAS; WHO,
2020).
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A propagacédo da doenca pode ocorrer de duas maneiras distintas: ao respirar goticulas
de uma pessoa com COVID-19 que tosse ou espirra proximo de outra pessoa ndo infectada (por
isso a importancia da distancia de mais de 1 mestres de uma pessoa doente); ou ao entrar em
contato com goticulas da tosse ou espiro de uma pessoa infectada, que se espalham em

superficies e objetivos proximos — como telefones, méveis e etc (OPAS, OMS, 2020).
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3. ANALISE AMBIENTAL

Este capitulo se concentrara no diagnostico e analise do ambiente em que a empresa esta

inserida.

Para essa andlise, serd realizado um estudo de carater exploratdrio, com uma abordagem
quantitativa e qualitativa, considerando 4 importantes esferas: (i) o avanco tecnoldgico na
industria de servicos financeiros; (ii) a mudanca do comportamento dos clientes e a importancia
da experiéncia do cliente para as empresas deste setor no contexto competitivo atual; (iii) a
evolugéo dos players tradicionais deste setor de acordo com as influéncias das duas primeiras
esferas; (iv) otema COVID-19, considerando os impactos da doenca na saude, economia e na

dindmica do setor bancario.

Concluida a analise ambiental, o estudo seguira para o diagndstico e analise do

posicionamento estratégico do Banco C.

3.1 Avanco da tecnologia no setor financeiro mundial

Para muitos autores a crise financeira global de 2008 foi o percursor do surgimento e
crescimento acelerado de startups de fintechs no mundo (KOETTER e BLASEG, 2015; HE et
al., 2017). Dentre as razGes deste estopim pode-se citar o descrédito dos clientes das instituicdes
financeiras tradicionais ap6s a crise de modo que as fintechs emergentes apresentavam-se como
novas op¢oes sélidas e confiaveis para os clientes (GUISO et al, 2013). Além disso, com a
crise financeira, os bancos deixaram de fornecer linhas de crédito e empréstimos para muitas
pequenas e médias empresas, que foram forcadas a buscar novas opc¢des de crédito e as
encontraram, justamente, juntas as fintechs (Schindele and Szczesny 2016; LOPEZ DE
SILANES et al., 2015).

Na literatura € possivel encontrar diferentes subdivisfes para distintas propostas de valor
de fintechs. O Global Fintech Report da CB Insights (2019) define dez diferentes

especializacoes:
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Tabela 2 — Fintechs e suas diferentes propostas de valor

Segmento Descricao

Marketplaces de empréstimos e alternativas plataformas

Empréstimos o
de subscricao

Companhias que alavancas tecnologias de blockchain para

Blockchain/cripto ) . )
servicos financeiros

Regtech Software de audiotira, riscos e compliance regulatdério

Finangas pessoais Ferramentas para administras contas

Pagamentos Processos de pagamentos, desenvolvedores de cartbes e
ferramentas de subscri¢do para faturamento

Companhias que vendes seguros de maneira digital ou

Seguros -
oferecem analises de dados para seguros

Vendas e tranding, andlises e ferrametas para instituicdes

Mercado de capitais . .
financeiras

Ferramentas analiticas e plataformas de investimentos e
Wealth management
weath management

Transferéncias Transferéncias internacionais de dinheiro

Real Estate Financiamentos, digitalizacdo e plataformas financeiras

Fonte: Adaptado CB Insigths (2019)

O relatorio elaborado pela Deloitte (2018) mostra a evolugédo ao largo de 2008 e 2018 do
namero de novas companhias de fintechs criadas em cada um desses anos, conforme ilustra a
Figura 10. Neste grafico é possivel identificar algumas tendéncias como: (i) o boom de novas
companbhias entre 0s anos de 2012 e 2014, principalmente no segmento de Bancos e Mercados
de Capitais e Real Estate; (ii) a recente e abrupta queda no nimero de novas fintech. Sabe-se

que até a data existem mais de 4000 fintechs em todo 0 mundo.



Figura 10 — NUmero de langamentos de fintechs (2008 e 2018%*)
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Fonte: Adaptado Deloitte Center for Financial Services analysis (2018)

2018*

Apesar dessa diminuicdo substancial de lancamentos de fintechs, a quantidade de capital

investido permanece alta, como mostra a Figura 11, o que demonstra que o dinheiro agora esta

fluindo para rodadas de financiamentos posteriores.

Figura 11 — Investimento anual em fintechs por setor (2008-2018*)
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Além destes nimeros absolutos, € importante analisar como tem sido a adesdo de clientes
a essas empresas. De acordo com o estudo Global FinTech Adoption Index 2019 realizado pela
Ernest Young, a adocao de servicos fintech entre a populagéo digitalmente ativa evoluiu de 16%
em 2015 para 64% em 2019. Os principais motivos que levam os clientes a aderir ao servico

s8o as taxas e tarifas mais atrativas oferecidas pelas empresas de tecnologia.

O estudo define cinco grandes categorias para os servicos de fintechs, que s&o:
transferéncia de dinheiros e pagamentos; poupanca e investimentos; orcamento e planejamento
financeiro; seguros; e empréstimos. A Figura 12 abaixo mostra a evolucdo da adesdo dos
clientes em cada uma dessas categorias. Os principais pontos de destaque séo o crescimento de
18% para 75% de adesdo da categoria de transferéncia e pagamentos entre os anos 2015 e 2019
e a evolucao de quarta colocacgdo de Seguros para categoria com segunda maior adesao entre 0s

clientes, também no mesmo periodo.

Figura 12 — Taxa de adog¢do de diferentes categorias de fintechs (2015-2019)
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Fonte: Adaptado Ernest Young (2019)

Quando analisado o grupo de pequenas e médias empresas (PMES), o estudo levantou
que o percentual global de adesdo a servicos de fintechs é de 25%. Ou seja, de acordo com a
metodologia da pesquisa, nos ultimos seis meses uma em cada quatro PME em todo mundo
utilizou servigos fornecidos por uma fintech em todas as quatro categorias: bancos e
pagamentos (banking and payments), gerenciamento financeiro (financial management),
financiamento (financing) e Seguro (insurance). Esse numero € ainda maior quando analisado

0 mercado chinés, que atingiu um percentual de adocdo de 61% entre suas PMEs. Dentre 0s
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motivos de escolha por uma fintech, as PMEs elencam trés pontos: a variedade de
funcionalidades e recursos oferecidos; a disponibilidade de servicos 24 horas por dia, sete dias

por semana; e a facilidade na instalacdo, configuracdo e uso do servico.

3.1.1 Na América Latina

Nos altimos anos, a América Latina aderiu a revolugdo mundial de fintech, criando
ecossistemas de inovacdo e empreendedorismo que permitem o desenvolvimento de novas
startups tecnoldgicas que oferecem produtos e servicos financeiros altamente inovadores. Ha
muitos estudos que refletem o entusiasmo demonstrado nos Gltimos anos pelo setor de fintech
na regidao, como o Trend Watch (2017), da LAVCA, que mostrou que o setor de fintech
representa 25% dos investimentos de venture capital em tecnologia da informacéo (TI) (BID;
FINNOVISTA, 2018).

As startups de fintech na América Latina oferecem inimeras solucBes em diferentes
segmentos de negocios. As 1.166 fintechs identificadas estavam distribuidas em 11 segmentos,
dos quais trés posicionam-se como mais representativos em termos de quantidade de empresas,
ja que, somados, representam 58% do total de empresas identificadas: pagamentos e remessas,
com 285 startups, ou 24% do total; empréstimos, com 208 startups, ou 18%; e gestao financeira
empresarial, com 181 startups, ou 15% do total.

Em grande medida, o tamanho desses trés segmentos € explicado pela massificacdo dos
dispositivos modveis na regido, pelas altas taxas de populacdo mal atendida e/ou excluida do
sistema financeiro formal, bem como pelas limitagdes ou ineficiéncias de oferta por parte dos
atores financeiros tradicionais. A forte presenca de solugdes moveis para pagamentos e
remessas se deve, em grande parte, a alta penetracdo de smartphones na regido que, em 2017,
atingiu 67% da populagdo (GSMA, 2018) e aos altos indices de exclusdo, pois estima-se que
45% dos adultos da regido ainda estejam excluidos dos servigos financeiros formais por ndo
terem conta bancéria (BANCO MUNDIAL, 2017).

Por outro lado, a oferta limitada de crédito, que implica em custos de acesso e taxas de
juros elevados nos servicos financeiros tradicionais, criou uma oportunidade que levou ao
surgimento de inimeros novos modelos de negdcios proporcionando solugdes de financiamento
mais eficientes e menos onerosas (BID; FINNOVISTA, 2018).
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Finalmente, a oferta de solucfes de gestdo de finangas empresariais reflete uma grande
oportunidade na regido, devido a importancia do setor de pequenas e médias empresas (PMES),
que representa aproximadamente 90% das empresas da América Latina e do Caribe, cujo
desafio € digitalizar-se progressivamente. Diante disso, existe grande necessidade no mercado
de ferramentas que ajudem as empresas a melhorar a gestéo de seus recursos e a fazer a transicdo
para a digitalizag&o de suas financas (BID; FINNOVISTA, 2018).

3.1.2 No Brasil

De acordo com a 8% edicdo do Radar Fintechlab (2019), apresentada na CIAB
FEBRABAN 2019, o volume de fintechs e iniciativas de eficiéncia financeira em atuacdo no
Brasil chegou a 604 em junho de 2019, um salto de 33% em relacdo ao ano anterior. O trabalho
considera como fintechs as empresas ou iniciativas que trazem modelos de negdcios em
servicos financeiros e sdo escalaveis principalmente através de tecnologia. J& as iniciativas
classificadas como de eficiéncia financeira sdo organizacdes que atuam por meio de soluctes
de prevencdo a fraude, biometria, blockchain, analytics, além de outras tecnologias e servi¢cos

que apoiam e trazem maior agilidade e praticidade ao mercado financeiro.

O Figura 13 a seguir ilustra a quebra das modalidades de fintechs no mercado brasileiro

e suas respectivas representatividades.

Figura 13 — Segmentacdo de fintechs no mercado brasileiro

---------------------------------------------------------------------------------------

Pagamentos Emprestimos Gestao Investimentos Seguros Cryptocurrency Funding Negociacao Cambios e Bancos Multiservico
Financeira de Dividas  Remessas Digitais*

Fonte: Adaptado de Radar Fintechlab Brasil (2019)
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Como observado no grafico acima, as modalidades de Pagamentos, Empréstimos e
Gestdo Financeira sdo as mais representativas na questéo de volume de empresas, seguindo o
mesmo padrdo da Ameérica Latina, e apresentam-se como fortes concorrentes aos grandes

bancos por oferecerem servicos especificos aos clientes.

Outro merecido destaque é para a modalidade de Bancos Digitais, que apesar do pequeno
namero de representantes (2%) frente as outras modalidades apresentadas, teve um aumento
representativo de 50% no dltimo ano, passando de 8 players para 12. Compdem esse grupo
empresas que estdo se mostrando concorrentes diretos dos bancos tradicionais como Nubank,

Neon, C6 Bank, Banco Inter e Banco Original.

Segundo Fabio Gonsalez e Marcelo Braschi, cofundadores do Fintechlab, esse avanco no

numero de empresas no setor é reflexo de trés eventos:

i) apoio de autoridades regulatorias, que ao avancar no desenvolvimento de normas e
procedimentos, garante maior seguranga juridica as empresas e estimula a competicdo no

sistema financeiro;

ii) investidores cada vez mais enxergando o potencial das fintechs em explorar as
ineficiéncias do sistema financeiro e, com isso, entregar lucratividade com uma margem de

risco saudavel.

iii) o proprio consumidor, usuario dos servigos oferecidos pelas iniciativas de tecnologia
financeira, que ja comeca a se sentir mais seguro em trabalhar com essas marcas novas, 0 que

fortalece a posicao das fintechs na concorréncia com as institui¢ées tradicionais.

De acordo com a pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional de Dirigentes Lojistas
(CNDL) e 0 SEBRAE (2020), cerca de 46% dos consumidores respondentes utilizaram ou vém
utilizando contas bancarias digitais nos ultimos 12 meses, principalmente para pagamento de
contas (15,9%), a verificacdo de saldo/extrato (13,8%), 0 saque de dinheiro (11,0%), a
realizacdo de pagamento com cartdo de débito (11,0%), e a transferéncia de dinheiro (10,7%).
O estudo também apontou que oito e cada dez entrevistados (cerca de 77%) pertence as classes
C,DouE.

Além disso, com base na Pesquisa Fintechs de Crédito 2019, um estudo realizado pela
Associacdo Brasileira de Crédito Digital (ABCD) e a PwC (2019) junto a 43 fintechs de créditos
brasileiras, pode-se levantar algumas questdes adicionais. A primeira delas é que, apesar da
proposta de acesso ao crédito mais facilitado e de mais baixo custo, atualmente apenas 7% da

carteira de cliente das empresas entrevistadas ndo possuem acesso ao Sistema bancario
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tradicional. A segunda é que, no Brasil, de acordo com o estudo do Instituto Locomotiva, cerca
de um terco da populacdo adulta ndo é atendida pelo sistema bancério tradicional e ndo tem
acesso a creédito, o que corresponde a aproximadamente 45 milhGes de pessoas que
movimentam R$ 800 bilhdes por ano. Desse modo, tem-se nitido a existéncia de um mercado

ainda inexplorado tanto pelas fintechs de crédito quanto pelos grandes bancos varejistas.

3.2 Modificagdo no comportamento do cliente

O comportamento dos consumidores representa uma relevante influéncia no processo de
transformacdo do setor bancario e financeiro. Conforme apresentado anteriormente, a
penetracdo e popularizacdo dos smartphones, bem como a melhoria na oferta de rede de dados
moveis, possibilitaram ao mercado o desenvolvimento de novas plataformas e o aumento dos

acessos dos clientes a essas plataformas.

Dessa forma, com o digital cada vez mais difundido, o consumidor brasileiro tem optado
cada vez mais por realizar operacdes com movimentacdo financeira por meio dos canais
digitais, devido principalmente a fatores como facilidade de uso e confianca nas plataformas
desenvolvidas (FEBRABAN, 2019).

Um estudo realizado pela Accenture (2019) reforca esses pontos exposto pela
FEBRABAN, ap6s mapear cinco tendéncias dos consumidores que apresentam implicagdes

diretas para o setor bancario, sendo elas:

1) Apetite de proposicdes integradas que atendam suas necessidades
principais: A pesquisa revelou que cerca de 50% dos consumidores esperam que 0S
provedores financeiros oferecam propostas as necessidades basicas e ndo apenas
servigos financeiros tradicionais. Essas proposi¢Oes geralmente se concentram em
necessidades especificas do consumidor, como por exemplo uma proposta completa de
mobilidade para compradores de carros, integrando diferentes opc¢des produtos e
servigos que dao suporte a jornada de mobilidade, como financiamento da compra,

suporte ao aluguel ou revenda, contratacdo de seguro e servi¢os de manutencao.

2) Uma experiéncia cada vez mais personalizada: um em cada dois consumidores

gostaria de ter experiéncia financeira mais personalizada, como ofertas de produtos,
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alertas e orientages de como administrar melhor seu dinheiro, baseada em seus padrdes

de consumo.

3) Compartilhamento de dados em troca de beneficios: Consumidores estdo cada vez
mais dispostos a compartilhar seus dados: mais de 75% dos respondentes diz concordar
em compartilhar seus dados desde que, em troca, eles recebam melhores orientagdes
financeiras, propostas de produtos e servicos personalizadas e a precos mais atrativos.
Entretanto, a pesquisa também levantou que questdes e problemas com seguranca de
dados fornecidos € uma das principais razées que levam um consumido a trocar de

banco.

4) Integracao entre canais fisicos e digitais: Mais da metade de todos os respondentes
expressaram interesse por uma experiéncia omnichannel que o permita transitar entre
o0s canais fisicos e digitais e a considera como um importante diferencial competitivo
para os bancos. Entretanto, nem todos os consumidores se dizem satisfeitos com sua
experiéncia nos canais: a interacdo digital com alguns bancos chega a ser menos
satisfatoria do que sua experiéncia digital com empresas de outros setores. Isso deve ser
tomado como um alerta para os servigos financeiros tradicionais, dado que dizem que
confiariam em empresas de tecnologia como, Apple e Google, para cuidar de seu bem-

estar financeiro a longo prazo.

5) Confianca € alta e segue crescendo: comparado a 2018, hoje os consumidores
apresentam ter ainda mais confianca nos bancos. Entretanto, € necessario que essa
confianca se mantenha, através de medidas de seguranca robustas ao mesmo tempo que

fornecem mais valor agregado e servicos personalizados.

Além disso, ap0s a analise das respostas, a Accenture péde dividir o publico respondente
em 4 personas diferentes, criadas com base em como 0s consumidores enxergam e se

relacionam com os bancos. As quatro personas definidas e suas respectivas caracteristicas sao:

e Pioneiros (Pioneers): caracteristicas como tomadores de riscos, adeptos a

tecnologia e famintos por inovagdo compdem esse grupo. Grupo mais jovem, sendo
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50% composto por pessoas entre 18 e 34 anos. Eles tendem a engajar com
provedores financeiros através de dispositivos moveis e cerca de 80% tem interesse
por proposicdes integradas de provedores financeiros e ndo financeiros. Apesar de
confiar nos servigos financeiros digitais, trata-se do grupo de personas menos leal:

um tergo do grupo realizou mudanca de banco no Gltimo ano.

e Pragmaticos (Pragmatists): grupo mais diverso quanto a idade e localidade
geogréfica e 77% diz ndo ter um canal de relacionamento de preferéncia, desde que
consiga ter sua necessidade atendida. Entretanto, mais de 75% dizem ter tido
experiéncias positivas em suas agéncias bancarias e confiam na consultoria
fornecida nas agéncias referente a empréstimos e financiamentos. Por fim, 79% se

diz atento e cauteloso quando a divulgacao de seus dados pessoais.

e Céticos (Skeptics): esse grupo € composto por pessoas mais avessas ao risco e
atualmente descontente com os servicos recebidos (55%). Além disso, é o grupo que
menos confia seus dados aos bancos e que menos confia no uso da tecnologia para

esses Servigos.

e Tradicionalistas (Traditionalists): grupo majoritariamente composto por pessoas
acima de 55 anos (66%). Valorizam contato humano, como gerentes e consultores
que demonstram instrucao sobre produtos e servico. Mais de 75% nunca acessou
sua conta bancéria pelo celular ou internet banking. Demonstra pouco interesse em

inovagdes de produtos, servigos e canais e tendem a ndo confiar em tecnologia.

No mercado global, 33% dos clientes se enquadram como persona dos céticos enquanto
os demais trés grupos possuem sua representatividade bem distribuida: pioneiros e pragmaticos
com 23% cada e tradicionalistas representando 21% do total. Entretanto, quando verificamos
0 mercado brasileiro, nota-se duas grandes diferencas em relagdo a média global: (i) 36% dos
nossos consumidores pertencem ao grupo de Peneiros, sendo esta a segunda persona mais
presente no pais, logo atras dos céticos com 37%; (ii) temos um baixissimo percentual de
tradicionalista, 4%, comparada a media mundial de 21% e aos paises desenvolvidos como
Estados Unidos (35%) e Alemanha (52%).
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Tabela 3 — Perfil do consumidor global: personas por regido e mercado

)
S '&O(j o‘&\(}
Q‘\oo‘z’\‘ Q@%Q ¢ (‘/@'@OL) /\@&(’\
Mundo 23% 23% 33% 21%
América do Norte
Canada 11% 26% 23% 40%
Estados Unidos 21% 28% 16% 35%
Europa
Belgica 6% 23% 30% 41%
Finlandia 4% 28% 34% 34%
Franga 8% 18% 34% 40%
Alemanha 5% 23% 20% 52%
Italia 12% 22% 41% 25%
Holanda 7% 25% 27% 41%
Espanha 17% 26% 40% 17%
Reino Unido 16% 24% 23% 37%
América Latina
Argentina 20% 30% 41% 9%
Brasil 36% 23% 37% 4%
Chile 30% 33% 31% 6%

Fonte: Adaptado Accenture (2019)

Esses numeros reforcam ainda mais duas oportunidades que as instituicdes financeiras
tém pela frente: (i) alto nimero de potenciais consumidores pioneiros, que estdo em busca de
novos produtos e servicos facilitados pela tecnologia; (ii) um universo de clientes que ainda
podem ter sua confianca e lealdade conquistada, a partir de melhores produtos, servicos e

experiéncias: os céticos.

Além disso, embora a pesquisa mostre que alguns grupos de personas, COmo 0s pioneiros,
preferem se relacionar com seus bancos via canais on-line, todos os outros consumidores ainda
valorizam o suporte presencial ao realizar determinadas atividades. Para atender as
necessidades desses grupos efetivamente, os provedores bancarios devem transforma-las em
oportunidades e oferecer um servico multicanal que permite que os consumidores entrem em
contato com eles da maneira mais conveniente. Ou seja, 0 objetivo seria proporcionar uma
experiéncia coerente para cada cliente, oferecendo produtos e servicos personalizados de acordo

com o perfil do cliente.
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De acordo com o relatério da Harvard Business Review Analytic Services (2017),
organizacdes que realizaram uma transformagéao centrada na experiéncia do cliente passaram a

superar seus rivais e enxergar maiores crescimentos de receitas do que 0s concorrentes.

Kriss (2014) explorou em seu estudo os caminhos para quantificar o impacto de boas e
ruins experiéncias de clientes. Para isso ele teve acesso aos dados de receita e experiéncia de
clientes de dois negocios globais de mais de $1 bilhdo: um negdcio baseado em transacbes e
outro baseado em numero de inscritos. Com estes dados, foi estudado o efeito da experiéncia
nos gastos futuros dos clientes e foi possivel chegar em uma conclusdo para cada um dos

negacios.

Para 0 modelo de neg6cios baseado em transacdes — aqueles em que o cliente realiza
recorrentemente a compra de um produto ou a utilizacdo de um servigo — identificou-se que
consumidores que tiveram melhores experiéncias passadas (Score 10) gastaram 140% mais do
que os consumidores que tiveram uma experiéncia ruim (Score 1 a 3), conforme ilustra a Figura

14 abaixo.

Figura 14 — Aumento anual de receita com base na nota de experiéncia do cliente

Aumento de receita anual por cliente
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Fonte: Adaptado Harvard Business Review (2017)

Ja para 0 modelo de negocios baseado em nimero de membros, 0 autor encontrou dois

resultados: um cliente-membro que teve experiéncias ruins tem apenas 43% de chances de

permanecer como membro inscrito no negdcio; enquanto um cliente que teve melhores
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experiéncias apresenta 74% de probabilidade de permanecer como membro por pelo menos
mais um ano. Além disso, 0 estudo mostrou que clientes com piores experiéncias tendem a
permanecer apenas um ano como membro, enquanto os membros que conferiram maiores notas

tendem a permanecer na empresa por mais seis anos (Figura 15).

Figura 15 — Predicdo de anos total de filiacdo (membership) baseado na experiéncia

Anos
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Customer Experience Score

Fonte: Adaptado Harvard Business Review (2017)

Além disso, no relatorio elaborado pela Forrester (2017) “Drive Revenue With Great
Customer Experience 20177, foram estudadas as conexdes entre a qualidade da experiéncia do
cliente com o crescimento da receita dentro de treze diferentes industrias. O estudo utiliza como
base 0 conceito de CX Index, ou seja, um indice desenvolvido pela Forrester que mede a
qualidade da experiéncia do cliente para cada industria. Para a indUstria de bancos tradicionais,
por exemplo, verificou-se que a receita da empresa aumenta progressivamente a medida que se

obtém maiores pontuacgdes do indice CX.

3.3 O cenario brasileiro no setor bancario

Esta secdo se concentrar na exposi¢do de como o setor bancario tem provido mudangas

nos Gltimos anos. Sabe-se que inovar sem por em risco sua estrutura complexa e regulamentada
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é um desafio que as instituicdes financeiras estdo abracando através da inser¢do da tecnologia

em seus processos como fim de estreitar sua relagdo com seus clientes.

3.3.1 Evolucéo tecnologica

De acordo o relatorio desenvolvido pela FEBRABAN (Federagdo Brasileira de Bancos)
em parceria com a Deloitte (2019), os bancos registraram, pelo segundo ano consecutivo,
aumento nos investimentos e despesas direcionados a tecnologia. Em 2018, as instituicdes
financeiras aplicaram R$ 19,6 bilhdes em tecnologias para melhor atender as novas demandas
dos clientes, um crescimento de 3% em relagdo ao ano anterior. As despesas, por sua vez,
subiram de R$ 13,2 bilhdes para R$ 13,9 bilhdes, como reflexo dos impasses da economia do

pais no ciclo.

Desse modo, os canais digitais tém apresentado evolugfes em praticidade, conveniéncia
e seguranca. Como resposta, apesar do aumento timido de 8% no numero de transacGes
bancérias entre 2017 e 2018, percebe-se um salto no numero de opera¢des via mobile banking

de 24%, neste mesmo periodo (Figura 16).

Figura 16 — Evolucéo das transagdes bancérias por canal (em Bilhdes de transa¢des)
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Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2019)
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Ainda dentro do universo Mobile Banking, sabe-se que o nimero de transa¢fes com
movimentacao financeira também cresceu cerca de 80% em 2018 em relacéo a 2017. Incluindo
transacdes como pagamentos de contas, transferéncias (incluindo DOC e TED), investimentos
e aplicacOes. Isso se deve também a comodidade de efetuar transacdes por meio do celular,
qguando ao investimento em seguranga revertida em confianca do cliente para realizar suas
transacdes (FEBRABAN; DELOITTE, 2019).

Ja quando falamos de transa¢Ges sem movimentacao financeira, como consulta de saldo
ou solicitacéo de extrato, os canais digitais também vém ampliando ano a ano a sua participagédo
em relacdo aos demais canais como ATMs, correspondentes bancarios e agéncias bancarias. O
crescimento registrado no nimero de transacdes sem movimentagdo financeira realizadas via
canais digitais foi de 4,9 bilhGes — aproximadamente 4% — enquanto as operacdes desse tipo
nos canais tradicionais cairam 1,4 bilhdo (FEBRABAN; DELOITTE, 2019).

Figura 17 — Composicdo das transagdes sem movimentagdo financeira por canal (%)

Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2019)

Apesar da reducdo do numero de transacdes em canais tradicionais, o atendimento em
agéncias e postos de atendimento bancéarios (PABs) continua importante, principalmente
porque sdo canais onde clientes ainda realizam contratacbes de crédito, depositos,
investimentos e aplicagdes. Desse modo, percebe-se que as agéncias bancarias tém, aos poucos,
passado a ter um papel mais consultivo: o cliente procura a agéncia para encontrar uma
assessoria de confianca para a gestdo de seu patrimonio, enquanto as operacées do dia a dia sdo
feitas preferencialmente pelos canais digitais (FEBRABAN; DELOITTE, 2019).
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De acordo com dados do Banco Central do Brasil, em 2018, o nimero total de agéncias
foi de 21,6 mil, mantendo-se praticamente estvel em relacdo aos 21,8 mil de 2017. Em relacdo
a distribuicdo das agéncias pelo pais, ndo foi notada nenhuma mudanca, de modo que mais da
metade dos estabelecimentos continuam concentrados na regido Sudeste (FEBRABAN;
DELOITTE, 2019).

Em relacdo aos ATMs, todos os tipos de operagcbes — com excecdo dos saques —
registraram queda no referido periodo. Esse movimento, combinado aos crescentes nimero de
transferéncias bancarias e de pagamentos realizados pelos canais digitais, ilustra uma forte
tendéncia de digitalizacdo do pagamento de servicos e produtos (FEBRABAN; DELOITTE,
2019).

A Tabela 4 a seguir exibi a evolucdo das transacdes nos canais Agéncias e ATM.

Tabela 4 — Evolugdo das transagGes com e sem movimentagao financeira (nimero)

2017 2018 Variacdo (%) 2017 2018 Variagdo (%)
Pagamentos de contas 587 milhGes 468 milhdes -20% 841 milhoes 780 milhoes -7%
Transferéncias/DOCs/TEDs 54 milhdes 53 milhdes -1% 223 milhdes 213 milhes -4%
ContratacGes de crédito 30 milhdes 36 milhdes 19% 77 milhdes 63 milhdes -18%
Investimentos/AplicacGes 26 milhdes 31 milhGes 19% 43 milhaes 10 milhdes -77%
Pesquisa de saldo 1,7 bilhao 1,3 bilhao -26% 3,5 bilhdes 3,0 bilhdes -13%
Depdsitas 416 milhes 443 milhdes 7% 762 milhoes 735 milhoes -3%
Saques 584 milhdes 367 milhdes -37% 2,4 bilhdes 2,5 bilhdes 4%

Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2019)

Além disso, em 2018 foram abertas por meio do celular cerca de 2,5 milhdes de contas,
um aumento correspondente a 56% em relacdo ao ano anterior. Esse crescimento significativo
é reflexo da preocupacdo dos bancos em facilitar 0 acesso dos consumidores aos servigos
bancarios, principalmente para fazer frente as contas digitais comercializadas pelas fintechs.
Desse modo, essa tendéncia de abertura de contas refor¢a ainda mais a figura do gerente ou do
atendente na agéncia como mais consultiva e voltada a servicos de maior complexidade.
Importante pontuar que, a Resolugdo N° 3.919/10 do Banco Central do Brasil garante a
gratuidade das contas operadas exclusivamente por meios digitas, uma tendéncia inevitavel no
presente contexto competitivo de mercado (FEBRABAN; DELOITTE, 2019).
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Apesar do avango das fintechs, o estudo da Confederacdo Nacional de Dirigentes Lojistas
(CNDL) junto ao SEBRAE (2020) encontrou que esse avango nao implicou no fim do
relacionamentos dos consumidores com o0s brancos tradicionais, e sim em uma conveniéncia
entre os dois servicos, de modo que 83,4% dos entrevistados que possuem contas em bancos
digitais afirmam possuir também contas em bancos tradicionais. Dentre 0os motivos que 0s
levam a manter a relagdo com os bancos tradicionais destacam-se: (i) o fato de ter uma conta
antiga torna mais facil obter crédito se for preciso (37,6%); (ii) ter a possibilidade de um
atendimento presencial quando necessario (33,4%); (iii) o banco digital ainda trata-se de uma

novidade do setor e ainda ndo € possivel ter total certeza quanto a sua seguranca (28,5%).

3.3.2 Open banking

Os bancos publicos e privados sdo instituicbes do Sistema Financeiro Nacional e
regulamentadas pelas pela Lei n° 4595/64 e submetidos as normas definidas pelo Banco Central
(BCB) e pelo Conselho Monetéario Nacional (CMN). Ao longo dos anos estes 6rgaos vém
definindo normas de forma aumentar a competicao no setor, melhorando a eficiéncias e a oferta
de produtos para o cliente, consumidor final. O maior e mais recente exemplo deste fenémeno

é o projeto de regulamentacdo do Open Banking pelo Banco Central.

O Open Banking consiste em um projeto em que os dados dos clientes das institui¢cdes
financeiras, atualmente apenas sob posse delas, serdo compartilhados com as demais empresas
do setor e fora dele, como fintechs e as bigtechs (Amazon, Facebook, Google), mediante
permissdo dos proprios clientes. Isso sera viabilizado por meio de interfaces de programacéo
de aplicativos ou APIs (Application Programming Interface), as quais permitem que o software

de uma empresa acesse as informacdes de outra.

Dessa forma, o conceito do projeto se baseia no principio de que o consumidor é o real
dono de seus proprios dados e ndo mais 0s bancos. Assim, abrindo suas informagdes para todos
os players, os consumidores poderdo procurar produtos e servi¢os de outras instituicoes que
tragam mais vantagens e conveniéncia para ele, como por exemplo a centralizagdo em um Unico

aplicativo para organizar sua vida financeira.

Importante reforgar que os clientes contam com as garantis da Lei Geral de Protecdo de
Dados Pessoais (LGPD), o que significa que seus dados néo ficardo expostos para todas as

organizacOes que participam do Open Banking, porém poderdo ser acessados por meio de uma
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solicitacdo, em que as empresas listas as informagdes que julgam necessitar para desenvolver e

sustentar a oferta de um produto ou servico.

Assim, regulamentando no comego de maior pelo CMV e BCB, o Open Banking tera sua
implementacdo iniciada no final de novembro ainda deste ano, estendendo-se até o final de

outubro de 2021, e estard dividida em quatro fases:

e Fase I: liberacdo de acesso ao publico de dados e informacdes detalhadas
referentes aos canais de atendimento, produtos e servigos das instituicoes
financeiras participantes do open banking com contas de depdsito a vista ou de
poupanca, contas de pagamento ou operacdes de credito;

e Fase Il: compartilhamento entre instituicbes participantes de informacgdes de
cadastro de clientes (identificacdo), bem como compartilhamento de dados de
transacdes dos clientes (qualificacdo) acerca dos produtos e servigos relacionados
na Fase I;

e Fase Ill: compartilhamento de dados transacionais de clientes, como transacdo
de pagamento, entre instituigdes participantes, bem como compartilhamento do
servico de encaminhamento de proposta de operacdo crédito entre instituicdes
financeiras e correspondentes no Pais eventualmente contratados para essa
finalidade; e

e Fase IV: expansdo do escopo de dados para abranger, entre outros, operacdes de
cambio, investimentos, seguros e previdéncia complementar aberta, tanto no que
diz respeito aos dados acessiveis ao publico quanto aos dados de transacdes

compartilhados entre instituicGes participantes.

Acredita-se que 0 Open Banking por si s6 ndo acabara com o sistema bancério tradicional,
entretanto, € inegavel que ele fornecera aos clientes um maior poder de barganha, facilitando
sua mudanca de banco ou escolhas de produtos, resultando no aumento da concorréncia entre

0s concorrentes tradicionais e 0s novos entrantes como as gigantes de tecnologia e as fintechs.
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3.4 Covid-19 e seus impactos

Esta secdo se concentrara na analise dos impactos do COVID-19 na salde, na economia

e no Sistema Financeiro Brasileiro.

3.4.1 Na saude e Economia — uma visao geral

Diante da alta transmissibilidade do COVID-19 e a auséncia de uma vacina nos proximos
12 a 18 meses, paises do mundo todo, inclusive o Brasil, estdo enfrentando ndo s6 uma crise de
curto prazo, mas também um desafio continuo de proteger a satde de sua populagdo ao mesmo

tempo que se tenta preservar a economia (LESSER, 2020).

Os governos estdo se unindo para encontrar solucdes para limitar as perdas humanas,
sociais e econdmicas. Muitos paises tomaram medidas para impedir a transmisséo restringindo
as viagens, fechando escolas e empresas e ordenando que milhdes de cidadaos fiquem em casa
(BCG, 2020b).

Isolamentos tém sido adotados para desacelerar a disseminacdo do virus, para que 0
namero de casos se distribua ao longo do tempo em vez de ocorrer em picos logo no comego
dos primeiros casos. E o que os especialistas chamam de “achatar a curva” de disseminagio,

conforme ilustra a figura a seguir.

Figura 18 — Curva de evolugdo da epidemia
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. —— — — — — — do sistema de
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Fonte: BBC (2020)
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O gréfico da Figura 19 apresenta dois cendrios: i) transmissdo com curva acentuada,
causada pelo pico acelerado de infecgdes; ii) transmissdo com curva achatada, com casos

distribuidos ao longo do tempo.

O grande problema do cenério de curva acentuada esta na sobrecarga proporcionada sobre
0s sistemas de salde e o possivel colapso na capacidade de atendimento. Foi o que aconteceu
na regido da Lombardia, na Italia, em marco de 2020, em que hospitais afirmavam n&do contar
com leitos disponiveis devido ao pico de contaminacdo. Além disso, este quadro também leva
a sobrecarga dos profissionais de salde e a sua consequente infeccao pelo virus, e pode levar
também a uma maior taxa de mortalidade, porque pacientes (seja os infectados pelo virus, seja
com outro problema de salde) passam a enfrentar mais barreiras para obter o tratamento de
salde adequado (BBC, 2020).

Além da preocupacdo imediata sobre o impacto real na vida humana, ha o temor sobre a
grave recessdo econdmica resultante dos lockdowns e distanciamento sociais em batalha contra
a disseminacgdo do novo Coronavirus. Esta recessdo tem sido caracterizada pelo aumento do
desemprego, fechamento de empresas, faléncias corporativas, inadimpléncia, queda nos precos
de ativos e volatilidade do mercado e vulnerabilidades do sistema financeiro. Na Europa e nos
Estados Unidos, os lockdowns necessarios da populacdo devem levar ao maior declinio
trimestral da atividade economica desde 1933 (MCKINSEY, 2020).

A Mckinsey (2020) estima que 40% a 50% dos gastos discricionarios, ou seja, gastos nao
essenciais do consumidor podem ndo ocorrer durante a pandemia. Sabe-se que em recessdes é
normal ocorrer uma reducédo do habito de compra do consumidor - inclusive de produtos cuja
compra pode ser facilmente adiada como carros e eletrodomésticos — e 0 aumento de economias
pessoais. Entretanto, o diferencial da pandemia do coronavirus é que as pessoas estdo
eliminando também gastos como restaurantes, viagens e outros servicos que normalmente
diminuem durante crises, mas ndo chegam a zero como esta acontecendo no contexto atual.
Uma queda de 40% a 50% nos gastos ndo essenciais traduz-se em uma reducgéo de 10% no PIB,

aproximadamente.

De acordo com uma anélise realizada pelo BCG (2020c) com base nos dados do Banco
Mundial, o Brasil vivenciou dois cenarios distintos no periodo de 2009 a 2018. Considerando
0s anos de 2009 a 2014, o pais apresentou um crescimento medio do PIB de 3,2%, ficando atras
apenas de cinco outras economias do G20. Nesta época, portanto, 0 aumento dos nimeros de

empréstimos e depdsitos foram favorecidos. Entretanto, no periodo seguinte, o pais apresentou
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a pior performance econémica do grupo, totalizando uma taxa de crescimento negativa do PIB
de -0,9%.

Em complemento, de acordo com o relatério FOCUS do BACEN, no comeco de 2020 o
PIB brasileiro era de 2,2%. Porém, com o estopim da pandemia da COVID-19, a situacao foi
rapidamente agravada, e o PIB apresentou drasticas quedas, chegando a taxa negativa de -1,8%
no comeco de abril e atingindo a marca ainda mais negativa de -6,25% no final de maio.

Esta abruta queda é resultado do severo impacto da doenca na atividade econdmica do
pais. A medida que a realidade do isolamento foi implantada e persiste, empresas tém
enfrentado o encerramento de suas opera¢Ges ou operado parcialmente, o que gerou sérios
problemas de liquidez em diversas companhias de diversos setores. A auséncia de liquidez
resulta, portanto, no aumento do desemprego, suspensao de contratos ou corte de jornadas,
reduzindo a renda das familias e a diminuic¢do do consumo brasileiro. Por fim, com a queda no
consumo, a producdo industrial também é obrigada a seguir 0 mesmo padrdo, adiando

investimentos e projetos de ampliacdo de suas operagdes que poderiam gerar mais empregos.

3.4.2 No Sistema Financeiro Brasileiro

Considerando o contexto de COVID-19 no Brasil, € muito importante também analisar
como a doenca tem impactado o setor financeiro do pais. Os impactos podem ser caracterizados
como de curto prazo, como os impactos na liquidez do sistema e nas operacfes bancérias, e de
médio e longo prazo, como emergéncia de um novo padrdo de necessidades e comportamento
dos clientes e aumento do risco com perdas com as linhas de crédito. No primeiro momento
sera realizada uma discussao sobre o curto prazo e depois sera discutido os impactos de médio-

longo prazo.

No inicio da crise causa pelo COVID-19, o Banco Central do Brasil — Bacen (2020) teve
como principal objetivo manter a funcionalidade dos mercados financeiros, pois quando esses
ndo funcionam de forma adequada, a economia mais uma vez é fortemente afetada. Para isso,
0 Bacen adotou uma série de medidas para assegurar o bom nivel de liquidez para o Sistema
Financeiro Nacional e para proporcionar fluidez ao canal de crédito, principalmente para

clientes pessoa fisica e PME.
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Figura 19 — Medidas de liquidez tomadas pelo Bacen
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Fonte: Bacen (2020)

A Figura 19 esquematiza o funcionamento das medidas de liquidez. O objetivo é que 0s
bancos tenham recursos prontamente disponiveis em volume para emprestar e refinanciar
dividas de pessoas e empresas mais afetadas pela crise. Ao todo, as medidas anunciadas até
inicio de abril de 2020 tém o potencial de aplicar a liquidez do sistema financeiro em mais de

1,217 trilhdes de reais, equivales a 16,7% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais.

Uma vez enderecado o problema de liquidez, deve-se avaliar também como outras

frentes relacionadas as operacGes bancarias estdo sendo impactadas pelo coronavirus.

De acordo com a FEBRABAN (2020), neste momento devemos priorizar a satde. Por
isso, ela e seus bancos associados anunciaram no fim de marco de 2020 orientac6es e medidas

para colaborar nos esforcos a contencdo da disseminagdo da Pandemia.

No geral, as medidas adotadas sdo voltadas para o atendimento aos seus clientes sem que
eles tenham que sair de casa. A recomendacao € que o cliente entre em contato com seu banco
pelo telefone, internet banking e aplicativo, e que as transacdes sejam realizadas via canais
digitais. De acordo com Isaac Sidney, vice-presidente da FEBRABAN, atualmente, de cada dez

transacdes, seis sdo feitas pelos meios digitais. Desse modo, os canais digitais dispensam a
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necessidade de comparecimento as agéncias. Além disso, e o0s bancos fizeram grandes
investimentos em tecnologia nos dltimos anos, e dispdem de call centers para ajudar os clientes

com maior dificuldade no uso dos meios digitais.

Entretanto, por ser considerada um servico essencial, a atividade bancaria ndo pode ser
interrompida. Desse modo, medidas foram adotadas para aqueles que realmente precisam estar
no banco presencialmente. Grande parte das agéncias bancarias permanecem abertas e terdo
horéarios especiais para ter um menor fluxo de pessoas e priorizar 0s que mais precisam de
cuidados, como aposentados e pensionistas. Além disso, a higienizacdo das agéncias bancarias
foi rigorosamente reforcada para a seguranca dos clientes e colaboradores FEBRABAN (2020).

Além disso, a rede de autoatendimento (ATMs), com seus 170 mil terminais espalhados
em todo o pais, esta a disposicdo da populacdo para saques e depositos. Para proteger os clientes,
foi intensificada a higienizacdo desses terminais, seguindo a orientacdo de aperfeicoar e
intensificar os protocolos de higienizagéo das instalagbes bancarias.

Apbs reunides com o sindicato, foram confirmadas medidas dos bancos para protecao,
também, dos funcionarios. As entidades informaram que milhares de bancarios ja estdo
trabalhando em esquema de home office, que os bancos dividiram as equipes que ainda estdo
atuando presencialmente e definiram locais de trabalho diferenciado para cada grupo de forma

a reduzir o nimero de profissionais concentrados ao mesmo tempo nos locais de trabalho.

Ainda, foram criados protocolos de limpeza das agéncias e as equipes encarregadas da
tarefa foram orientadas a intensificar a higienizacdo, especialmente dos locais com maior
contato das pessoas, como macanetas, balcdes, botbes de elevadores e superficie dos caixas

eletrénicos.

Entretanto, de acordo com a PwC (2020), os bancos também precisam se atentar aos
novos comportamentos de seus clientes, pois estes comportamentos serdo chave no
desenvolvimento de novos produtos e servigos pos crise. Eles precisardo responder a mudancas
sociais duradouras, incluindo como os consumidores selecionam preferéncias de canal,
produtos e bancos para suas necessidades financeiras individuais, que provavelmente resultardo
da atual crise. Alteragdes comportamentais podem acelerar a mudancga do conceito de agéncia

para longe das transacdes, para uma operacdo mais complexa e de alto valor.
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4. DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Este capitulo se concentrara na apresentacdo e no diagndstico e analise estratégica do
Banco C. Para tal, os procedimentos adotados foram: extensa analise documental de relatérios
de relacionamento com investidores, analise de documentos e de entrevistas de imprensa de
executivos e entrevistas informais com colaboradores da area de varejo. Além disso, buscou-se
analisar documentos oficiais do Banco Central do Brasil e da FEBRABAN e extensivas

publicacGes de consultorias estratégicas sobre o setor no atual contexto.

Para diagndstico e analise do posicionamento estratégico atual, serdo utilizadas as
literaturas de analise setorial a partir das 5 Forcas de Porter; a apresentacdao de missao e valores
da empresa; o mapeio das estratégias competitivas genéricas e competéncias essenciais; o
levantamento da analise SWOT; e a analise do posicionamento da empresa na Matriz de
crescimento de Mercado/Produto. Ao final, serdo enunciados os principais problemas
levantados com as analises, propostas alternativas de solucéo para cada um deles e priorizadas

para implementacéo as alternativas mais alinhadas a estratégia da empresa.

4.1 Apresentacdo da empresa

O Banco C, empresa com 95 anos de historia, tem o posto de maior banco brasileiro, de
acordo com a plataforma Economatica (2019). Além disso, trata-se da marca brasileira mais
valiosa (R$ 33,541 bilhdes) segundo o ranking da Interbrand (2019), afrente de seus dois
principais concorrentes. Ainda, o Banco C é uma companhia global, com presenga em 18 paises,
com foco de operacdo na América Latina. Conta com mais de 94 mil colaboradores, 4.500
agéncias e Postos de Atendimentos e 46 mil caixas eletrénicos no Brasil e no Exterior. Ao todo,
no final de 2019 a empresa possuia mais de 55 milhdes de clientes, mais de R$1,7 trilhdo em

ativos totais e um ROE de aproximadamente 24%.

A estrutura de negocios da instituicdo esta dividida em trés segmentos de atuacdo: o
Banco de Varejo, o Banco de Atacado e as atividades com mercado e corporagdo. O foco de
analise a seguir sera dado aos dois primeiros, enquanto o foco de analise do trabalho sera apenas

no Banco de Varejo.



76

O banco de varejo oferece produtos e servigos financeiros a uma diversificada base de
clientes, correntistas ou ndo correntistas, englobando clientes de varejo, de alta renda e micro e
pequenas empresas. Ja 0 banco de atacado é responsavel pelos clientes com elevado patriménio
financeiro (private banking), pelas atividades das unidades da América Latina e banking para
médias e grandes empresas através de sua unidade responsavel pelo atendimento a clientes

corporativos.

Em seu modelo de negdcios, o banco atua em canais fisicos e digitais, oferecendo uma
gama de produtos e servicos que visam atender sua base diversificada de clientes. Este modelo
de negdcios contempla trés atividades principais: crédito, servicos e seguros. A Tabela 5 detalha
0s principais componentes de cada uma desses grupos.

Tabela 5 — Oferta completa de produtos e servicos

Crédito Servicos Seguros
Pessoal Conta corrente Vida
Cardes CartGes e adquiréncia Imobilidrio
Capital de Giro Consdrcio Auto
Imobilidrio Corretagem Odontoldgico
Microcrédito Previdéncia Cartdo protegido
Veiculos Capitalizacdo Viagem
Rural Meios de Pagamento Saude
Consignado Mercado de capitais Celular
Importatacdo/Exportacido Investimento Garantia
Outros produtos Outros produtos Outros produtos

Fonte: Elaborado pela autora

Devido ao desenvolvimento do mercado, causado principalmente pelo advento das
fintechs, a empresa estd passando por uma nova fase de planejamento estratégico focado
principalmente em transformacdo digital e na satisfacdo de seus clientes. Além disso,
considerando o contexto mais recente, com a eclosdo da crise causada pelo novo coronavirus o
banco tem uma nova janela de oportunidade para priorizar e explorar imediatamente em seu em

seu planejamento estratégico.
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4.2 Posicionamento estratégico atual

Realizada a apresentacdo da empresa, segue-se para a analise setorial e do posicionamento

estratégico atual do Banco C, utilizando os conceitos apresentados na revisao de literatura.

4.2.1 Andlise setorial

Para diagnosticar o cenario em que a empresa se encontra, decidiu-se aplicar a teoria das
Forcas de Porter para o setor bancario, utilizando principalmente o levantamento sobre o
ambiente realizado na secdo anterior. Importante reforcar que essa andlise nos permite
compreender os principais fatores que afetam a empresa externamente, bem como quéo forte

sdo as forcas competitivas as quais a empresa esta inserida.

4.2.1.1 Ameacas de novos entrantes

De acordo com Porter (2004), a ameaca de novos entrantes em uma indUstria depende das

barreiras existentes de entrada no mercado e das reagcdes dos concorrentes existentes.

Assim, analisando primeiramente as barreiras de entrada, Porter apresenta sete principais
topicos referentes a barreiras de entrada que auxiliam no entendimento da forca dos novos
entrante. Dentre o0s setes, 0s tOpicos que estdo mais presentes no setor bancario sdo
diferenciacdo do produto, necessidade de capital, acesso aos canais de distribuicdo, economia

de escala e politica governamental.

No setor bancério, é importante levar em consideracdo inicialmente o aspecto da
diferenciacdo de produtos ou servicos oferecidos. Players j& estabelecidos possuem seu
portfolio de produtos e servigos, entretanto, cada vez mais clientes tem buscado experiéncias
unicas e produtos diferenciados. Esse possivel gap que se origina com a diferenciacéo, se torna
um facilitador para novos competidores, diminuindo as barreiras de entrada. Se pautando na
tecnologia, as fintechs surgem com novas propostas de valor para os clientes, oferecendo novos

produtos e servicos, personalizados e a pre¢os competitivos.
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Um segundo aspecto a ser levado em consideragéo diz respeito a necessidade de capital
para entrada no mercado. Atualmente, cada vez mais investidores vém apostando em propostas
de valor inovadoras, sendo as fintechs grandes alvos desses investimentos. No comeco de 2019,
a gigante japonesa Softbank anunciou um lancamento de fundo de US$ 5 bilhdes para ser
investido em startup latinas (EXAME, 2019). Desse modo, essa disponibilidade de capital

também se torna um facilitador para novos entrantes.

O terceiro aspecto a ser avaliado diz respeito aos canais de distribuicdo e/ou
relacionamento. Tradicionalmente, o canal utilizado pelos competidores consolidados sempre
foi o canal fisico, caracterizado principalmente pelas agéncias bancarias. Entretanto, com a
digitalizacdo e a gradual mudanca do comportamento dos clientes, esses players se viram
obrigados a explorar e trabalhar com canais online digitais. Potenciais novos entrantes ja
oferecem em sua proposta de valor canais de relacionamento digital, mais rapidos e menos

burocraticos.

Isso nos leva ao seguinte ponto a ser levado em consideracéo: a economia de escala. Por
utilizarem plataformas digitais para atender e conquistar clientes, as fintechs apresentam custos
marginais bastantes reduzidos quando comparadas aos bancos tradicionais que possuem
agéncias fisicas, por exemplo. Estes custos reduzimos as conferem vantagem competitiva,

permitindo que elas comercializem produtos e servigos a precos e taxas menores.

Por fim, o Gltimo ponto relevante a ser a considerado € a acdo governamental. No que
tange o aspecto regulatorio, de acordo com o da FEBRABAN (2019), a regulamentacdo estatal
no setor financeiro esta passando por um processo de renovacao desde 2016. Este processo tem
favorecido 0s novos entrantes, permitindo o avango no sistema financeiro. Dentre os exemplos,
pode citar que as novas regras passaram a permitir abertura de contas por meios digitais, aceitar

documentos digitalizados, modernizacdo do processo de liquidacdo de boletos bancérios, etc.

Dado esse cenério, nota-se que a forca dos novos entrantes € consideravelmente alta, de

modo que o0 mercado bancario pode se tornar ainda mais inchado e competitivo.

4.2.1.2 Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Em relacdo a andlise e produtos substitutos, nota-se que tal forca também apresenta
grande relevancia dentro da inddstria. Trata-se da disponibilidade de produtos ou servicos
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semelhantes, oferecidos tanto por bancos tradicionais quanto por fintechs, que representam um
significante impacto na competitividade do setor bancério.

Conforme apresentado pelo Radar Fintechlab (2019), em 2019 o Brasil apresentava mais
de 600 fintechs, que abordavam mais de 10 diferentes segmentos. Tamanha capilaridade
representa 0 quanto essas empresas sdo capazes de ofertar produtos com taxas e juros mais
atraentes, bem como proporcionar uma experiéncia mais personalizada e com maior praticidade
aos clientes. Como exemplo podemos citar: (i) a oferta de uma conta de pagamento ao invés de
uma conta-corrente com taxas, como a proposta da NuConta da Nubank; (ii) a transacdo de
dinheiro para exterior de forma mais simples, rapida e barata, como o servico oferecido pela
transforwise; (iii) cartdes ou empréstimos com taxas menores; (iv) funcionalidade de compras

com criptomoedas, entre outros.

4.2.1.3 Poder de Barganha dos compradores

No que diz respeito ao poder de barganha dos compradores, é importante reforcar que
estes se apresentam como clientes do produto ou servi¢o ofertados. Apesar de ainda ndo
possuirem total influéncia para determinar os precos que vao pagar pelos produtos e servicos,
é notario a intensificacdo gradual do seu poder de barganha no mercado. Isso se justifica por
duas circunsténcias citadas por Porter (2004): o comprador enfrenta poucos custos de mudanca

e o comprador possui total informacdo.

A primeira circunstancia é comprovada a medida que os clientes tém a liberdade para
experimentar diferentes produtos ou servigos de diferentes players e, quando quiserem, escolher

encerrar seu relacionamento com o banco ou empresa, sem custo adicional.

Ja a segunda circunstancia se sustenta, pois, os clientes sdo os provedores de dados que
as empresas tanto desejam ter acesso. Dados sé@o a nova moeda, pois sdo com eles que as
instituicOes conseguem definir as dores e necessidades dos clientes e tracar novas solucdes de
valor que a diferenciem no mercado. Por isso, como meio de atrair ou manter o relacionamento
com os clientes nota-se o investimento dos bancos cada vez maior na economia da experiéncia
do cliente. Este foco tende a ser ainda maior num contexto pés crise do Covid-19, pois 0s

clientes surgirdo com novos comportamentos e necessidades, que deverdo ser atendidas.
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4.2.1.4 Poder de Barganha dos fornecedores

A quarta forca necessaria de se avaliar se trata do poder de barganha dos fornecedores.
Pode-se dizer que para o setor, se trata da forca de barganha mais fraca, em comparagdo com
as demais. Entretanto, apesar de pequeno, nota-se também que o poder dos fornecedores esta
numa fase de amadurecimento, & medida que o avanco da digitalizacdo tem exigido
investimentos dos bancos em melhores infraestruturas de tecnologia e seguranca. Aparecem
também através da posse de softwares para e-learnings para colaboradores, cada vez mais

requisitados para manter a qualificacdo dos funcionérios.

Entretanto, para os bancos digitais a dindmica € um pouco diferente. Como sua base
tecnoldgica prépria depende do servico de terceiros, faz-se fundamental a contratacdo de
infraestruturas como SaaS e laaS para o funcionamento das empresas, pois estas sdo a base
onde estes negocios se sustentam. Assim, esta dependéncia aumenta o poder de barganha dos
fornecedores para os competidores de core digital.

4.2.1.5 Rivalidade entre empresas existentes

A ultima forca diz respeito a rivalidade entre os competidores existentes. Consiste na
tradicional competicdo entre os grandes bancos varejistas, que se intensificou com a exploséo
das fintechs e surgimento dos bancos digitais no setor. Ou seja, a rivalidade também se déa pelos
canais fisicos, mas sdo nos canais digitais em que ela aumentou drasticamente. Com a
digitalizacéo, os players tradicionais tendem a conquistar e reter seus clientes a partir dos canais
digitais, oferecendo novos produtos e servigos, enquanto os players digitais continuam

crescendo e atendendo seus clientes com velocidade.

Além disso, cada vez mais é possivel ver uma mobilizacdo do governo para aumentar a
competicdo do setor e, consequentemente, diminuir os juros que chegam aos clientes. O
exemplo mais recente que concretiza essa mobilizacao € o projeto do Open Banking idealizado
pelo Banco Central. O Open Banking se trata de uma plataforma que reunird informacées de
clientes de diversas institui¢Oes financeiras, que poderdo ser acessadas por qualquer instituicéo
mediante permissao dos clientes. As institui¢cdes, desde grandes players até fintechs, poderao

ofertar produtos e servicos para os clientes de seus concorrentes. Com o nivelamento de acesso
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a informagdo, podemos ter uma reducéo substancial na barreira de entrada no mercado bem

como o acirramento da competicéo entre os players ja existentes.

4.2.1.6 Resumo da analise setorial

O estudo do setor realizado nesta se¢do pode ser resumido através de uma analise das

cinco forcas de Porter, apresentada a seguir na figura 20.
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Figura 20 — Cinco Forgas de Porter para setor bancario
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4.2.2 Missdo e Visao e Valores

O Banco C tem como missdo e propoésito fornecer produtos e servicos financeiros,
atuando 100% com centralidade no cliente, com o objetivo de estimular o poder de

transformacéo das pessoas.

A visdo tracada pela empresa é ser o banco lider em performance sustentavel e em
satisfacdo de clientes. Para 0 Banco C, performance sustentavel consiste em gerar valor
compartilhado para colaboradores, clientes, acionistas e sociedade, garantindo a perenidade dos
negdcios. Além disso, a instituicdo tem priorizado cada vez mais a centralidade no cliente como
fio condutor para atingir seu principal objetivo: mudar de liga. Ou seja, colocando o cliente no
centro de suas decisBes o0 banco aspira ser reconhecido e comparado as melhores empresas do
mundo em satisfacdo de clientes — como Amazon, Netflix e Apple - e ndo apenas aos seus

concorrentes diretos do setor bancario.

Para a materializacdo da sua missao e visdo, o banco tem investido em duas principais
vertentes: em uma cultura organizacional forte e na implementacdo de frentes estratégicas

transformacionais e de melhoria continua.

A partir da cultura “Nosso Jeito”, que comtempla sete atitudes, a empresa procura

direcionar a estratégia e a atitude organizacional:

Simples, sempre: simplicidade nos processos e decisoes.
Pessoas significam tudo para gente: valorizacdo dos funcionarios.
Etica é inegociavel: lideranca transparente e responsavel.

Sé é bom para gente se for bom para o cliente: maior ativo da empresa € o cliente

o B~ w DD

Fanéaticos por performance: geracdo de resultados sustentaveis, buscando a

lideranca em desempenho.

6. O melhor argumento é o que vale: promocdo de meritocracia e debate construtivo
e aberto (hierarquia da melhor ideia)

7. Pensamos e agimos como donos: lideranca pelo exemplo e objetivos coletivos acima

da ambicdo pessoal (colaboragéo e objetivo Unico).

Além disso, para a incorporacdo do seu prop6sito na organizagdo, o banco definiu em
2017 seis prioridades estratégicas para nortear suas acdes nos proximos anos. Estas prioridades

sdo divididas em duas frentes estratégicas: frentes estratégicas transformacionais e frentes
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estratégicos de melhoria continua, como explorado no relatorio publico de relagbes com
investidores (2019):

Frente estratégicas transformacionais:

1. Gestdo de Pessoas: tendo em vista que o banco se faz essencialmente pelo seu
capital humano, desenvolver acOes para transformar e melhorar a experiéncia
dos colaboradores valorizando e respeitando as pessoas como elas sdo, é
essencial para o engajamento e retencédo de talentos;

2. Centralidade no Cliente: ser referéncia em satisfacéo de clientes, tanto pessoa
fisica quanto pessoa juridica. Adotar a mentalidade e prética de centralidade no
cliente a partir da reformulacdo do modo como o relacionamento é feito
atualmente e desenvolvendo o olhar focado na dor do cliente, desde o inicio da
jornada de desenvolvimento de cada produto; e

3. Transformagéo Digital: difundir a tecnologia e a mentalidade digital dentro do
ambiente organizacional, tornando o banco uma instituicdo cada vez mais &gil
na tomada de decisdes, baseando-se no uso de dados para proporcionar uma
melhor experiéncia ao usuario; e ser capaz de proporcionar novas solucoes e
produtos simples e digitais para os clientes, integrando experiéncias fisicas e

remotas.
Desafios estratégicos de melhoria continua:

1. Rentabilidade Sustentavel: aumentar a eficiéncia operacional, identificar
oportunidades de reducdo de custos e gerir com mais eficiéncia a alocacéo de
capital;

2. Gestdo de Riscos: cumprir com o apetite de risco, sabendo administrar
corretamente os riscos envolvidos nas tomadas de decisdo; e

3. Internacionalizacdo: Garantir o mesmo nivel de qualidade das operacGes e
servigos do Brasil em territdrios estrangeiros; e saber aproveitar a troca de
experiéncias entre colaboradores de diferentes nacionalidades, agregando a troca
de conhecimentos no desenvolvimento e aperfeicoamento no modelo de

negocios do banco.
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4.2.3 Estratégia competitiva genérica

Conforme afirmam Carvalho e Laurindo (2012), a escolha da estratégia competitiva
genérica a ser seguida deve se pautar na tentativa de alavancagem do desempenho da

companhia, pressionada pelas for¢as competitivas que determinam a concorréncia da industria.

Apesar de seguir investindo na otimizagdo de custos, em 2017, ao definir suas novas
frentes estratégicas, o Banco C declara sua nova estratégia competitiva genérica de
diferenciacdo, conforme a classificacdo de Porter (2004). Impulsionado pelos concorrentes
digitais, o Banco passa a trabalhar em prol da diferenciagéo, investindo na melhoria da
qualidade do atendimento ao cliente encabegada principalmente pela transformacéo digital. Em
um dos relatérios divulgados para seus investidores, o presidente do banco reforca este ponto:

“(...) o Banco C tem diferenciais competitivos importantes:
nos relacionamos com uma ampla base de clientes, dos mais
variados perfis, e somos um banco universal, oferecemos todos
0s produtos e servi¢os financeiros que nossos clientes precisam.
Isso n&o significa que a concorréncia ndo nos incomode. Neste
cenario de constantes mudancas, precisamos nos transformar a
todo momento, tendo em vista 0 nosso objetivo principal: Mudar
de liga. Queremos estar entre as melhores empresas do mundo
em satisfacé@o de clientes. Para tanto, iniciamos uma agenda que
visa ampliar o nosso potencial competitivo no futuro e que ja
demonstrou resultados positivos em 2019. Focamos em 4

principais alavancas: centralidade no cliente, transformacao
digital, pessoas e eficiéncia. ”

4.2.3.1 Satisfacéo de clientes

Para ser referéncia em satisfacdo de clientes, o banco definiu customer ownership como
a nova regra da companhia. Para isso, sete principais atitudes passaram a ser priorizadas
internamente: (i) ouvir continuamente os cliente e coletar seus feedbacks; (ii) agir
proativamente para antecipar necessidades; (iii) construir empatia com os clientes por meio de
processos e politicas; (iv) agir sistematicamente e continuamente para melhorar a experiéncia
do cliente; (v) respeitar a privacidade do cliente; (vi) motivar os colaboradores para se
manterem engajados a nova regra; e (vi) adaptar-se as novas demandas dos clientes em tempo

real.
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Desse modo, 0 banco passou a coletar e escutar assiduamente as informagoes sobre as
experiéncias dos clientes nos atendimentos. Apds cada contato, os clientes recebem um SMS
sendo questionado: “Tendo em vista o atendimento recebido, qual a probabilidade de vocé

recomendar 0 Banco C a um amigo numa escala de 0 a 10.”

Coletada essas informacdes, 0 banco foi capaz de mapear a nota de NPS de seus clientes
para diferentes produtos e servicos, levantando os principais pontos de dor da jornada do cliente.
Entretanto, apenas a nota ndo era suficiente e alguns projetos foram desenhados para os clientes
pudessem ser ouvidos e suas opinides fossem coletadas. Um projeto que tangibiliza essa acéo
é 0 “Banco C Escuta”, onde gerentes comerciais passaram a ter agendas diérias para contatar
seus clientes (promotores, neutros ou detratores) para ouvi-los sobre como foi a sua experiéncia
em um dado atendimento. Esse exercicio permite ao banco compreender as dores dos seus

clientes, servindo de inputs para a reformulacéo de algumas jornadas do consumidor.

Em 2019, o banco comecou a colher alguns resultados dessa nova forma de atuar: em um
ano o NPS da instituicdo, métrica utilizada para medir a satisfacdo do cliente, aumentou em 9
pontos. Além disso, foi percebido uma melhoria na fidelizac¢do de alguns produtos, como conta
corrente. Expandindo a andlise, quando comparado aos seus principais competidores
tradicionais, numa escala de 100, o Banco C aparece em primeiro lugar nos 3 segmentos de
varejo, um de agéncia e dois de alta renda, no quesito NPS competitivo, conforme ilustra a
Figura 21 abaixo.

Figura 21— NPS Competitivo Banco C

Agéncia (até RS 4 mil) Alta renda (RS 4 mil até R$10mil) Alta renda (R$10mil até R$100 mil)
NPS Competitivo NPS Competitivo NPS Competitivo
(Base 100) (Base 100) (Base 100)
100 100 100

78 75
66 A 7

59 58 58 60

Banco C 2° 3° 4° Banco C 2° 3° 4° Banco C 2° 3° 4°

Fonte: Elaborado pela autora, relatério APIMEC (2019)
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4.2.4 Competéncias Essenciais

De acordo com Carvalho e Laurindo (2012), competéncias essenciais sdo aquelas que
constituem uma fonte de vantagem competitiva para a companhia, dificilmente séo imitadas
pelos competidores e sdo construidas ao longo do tempo. Considerando um mercado t&o
competitivo quanto o bancério, é fundamental que seus players apresentem algumas

competéncias essenciais para que possam se destacar entre os demais.

Dentro da operacdo do Banco C, foram identificadas algumas competéncias essenciais
que tendem a fortalecer a vantagem competitiva da empresa. Preferiu-se salientar outras
competéncias diferentes dos produtos oferecidos, considerando que o mercado atual se encontra
inchado e com grande oferta de produtos, muitas vezes similares. Portanto, as competéncias
essenciais nas quais o Banco C se destaca sdo: efeitos de rede, centralidade no cliente,

marketing e medidas de sustentabilidade.

O Banco C detém um imenso nimero de parcerias em seus negécios. E, sabe-se que
guanto maior o numero de empresas que o banco se relaciona, maior € o nimero de clientes
atingidos e maior é sua capacidade de oferta de produtos e servicos bancarios. E o que
chamamos do poder do efeito de rede. No segmento de cartdes de crédito, por exemplo, o banco
apresenta como parceiros grandes varejistas (walmart, Magazine Luiza e grupo péo de agucar)
e companhias aéreas (Latam e Azul). Tais parceiras contribuem diretamente com a posicdo de

lider de mercado do banco neste negécio, apresentando cerca de 40% do market share.

Outros fatores que aumentam ainda mais os efeitos de rede da instituicdo, fazendo-a
acessar ainda mais clientes, sdo as fusGes e aquisicOes realizadas ao longo da sua histéria. Nos
ultimos 15 anos, a companhia realizou processos de fusdo e aquisicdo com outros grandes
bancos e instituicdes de investimentos. Estas operacGes intensificam os efeitos de rede da
empresa, que passa a ter uma oferta mais ampla de produtos financeiros e a consolida ainda

mais sua posi¢do como o maior instituicdo financeira do pais.

Conforme citado na apresentacdo da empresa, centralidade no cliente € uma competéncia
vital dentro do Banco C. Isso porque o banco esta ciente de que um bom atendimento prestado
€ motivo para que o cliente permaneca utilizando seus produtos e servicos e, ainda, seja
promotor e recomende o0 banco para conhecidos proximos. Assim, todas as tomadas de decisfes
e acOes da instituicdo sdo realizadas com foco numa melhor experiéncia do cliente em seus

contatos com o banco. Trata-se de uma pratica diaria, seja no contato pessoal nas agéncias, seja



88

no contato pelos canais digitais, seja dentro da area administrativa e estratégica com o
desenvolvimento de novos (e melhorias de atuais) produtos e servigcos que melhor atendam as

necessidades dos clientes.

Além disso, conforme apresentado anteriormente, a marca do banco € muito forte e requer
muita dedicacdo para que se mantenha sendo. Nesse sentido, é notério como o papel do
marketing interno e externo da empresa € fundamental para a perpetuacdo do valor da marca.
Internamente, o marketing foi fator chave para que o conceito Mudar de Liga engajasse 0s
colaboradores na centralidade total do cliente, ao ganhar os corredores da empresa com as
diversas campanhas de foco no cliente. E externamente, ao reforcar o papel do banco em uma

sociedade em transformacdo, posicionando como principalmente parceiro dos clientes.

Outro diferencial da instituicdo sdo as iniciativas voltadas para cultura e sociedade. O
banco abraca causas na area da educacdo, cultura e mobilidade urbana, através de instituicoes
como Banco C Social (voltado para programas de educagdo), Banco C Cultural e patrocinios
de eventos (como Rock in Rio), e a empresa que gere as operagdes de bicicletas compartilhadas.
Além disso, o banco tem investido em programas internos e externos, voltados para questfes
socioambientais, demonstrando um forte engajamento e responsabilidade social. Dentre eles
pode ser citado o programa Compromisso com o Clima, onde, em parceria com outras
organizac@es, 0 Banco C atua na compensacao de créditos de carbono por meio de projetos que

atuam para a reducdo de emissoes.

4.2.5 Anélise SWOT

Baseado nas informagdes apresentadas anteriormente e com o objetivo de avaliar o
momento atual da empresa, sintetiza-se através da analise SWOT, as principais forcas,
fraquezas, ameacas e oportunidades enfrentadas pelo Banco C, focada para o banco de varejo

da instituicéo.

4.2.5.1 Forcas

Entre os principios pontos fortes do Banco C, podem ser destacados:
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F1. O Banco C foi eleito pela Interbrand (2019) e pela Brand Finance (2020) como a

marca brasileira mais valiosa, afrente de seus outros concorrentes tradicionais.

F2. Trata-se também do maior banco privado do pais em ativos, o que Ihe confere uma

imagem madura, consolidada e de confianca aos seus clientes.

F3. Detém alto potencial de atrair e reter colaboradores, sendo considerada a melhor
empresa brasileira para se trabalhar, a partir da conquista da primeira colocagdo no prémio

LinkedIn Talent Awards (2019) nas categorias Best Employer Brand e Top Companies.

F4. Possui um portfélio de produtos e servicos gigantesco, capaz de atender publicos de

diferentes idades e com diferentes objetivos.

F5. O banco também possui alta penetracao no territério brasileiro, por meio da sua rede

de 4500 agéncias.

F6. Conta com 0 maior hub de empreendedorismo tecnolégico da América Latina.. Trata-
se do maior e mais reconhecido espago de coworking de inovagdo, onde sdo desenvolvidos
novas solucbes e modelos de negdcios de startups, proporcionando potencias parcerias

estratégicas.

F7. Detém uma carteira gigantesca de clientes, o que lhe confere uma vantagem frente a

maioria dos players: acesso a muitos dados.

F8. O Banco possui diversos canais de atendimento ao cliente, os quais se dividem em
trés grandes frentes: fisico (Agéncia: ATM, Caixa e Gerente), remoto (central) e digital (mobile,
chat, internet) e tém investindo cada vez mais em proporcionar uma experiéncia omnichannel

para seus clientes.

4.2.5.2 Fraquezas

Quanto as fraquezas apresentadas pelo banco, podemos citar:

FQ1. Sua grandiosidade, a0 mesmo tempo que representa poder, representa tambem
processos internos mais burocraticos, exigindo validacdes de diferentes areas para que
mudangas e aprovacOes sejam feitas e refletidas no cliente final. Para efeito de exemplo, no site
da empresa diz que uma analise de crédito leva até 45 dias para ser concluida, considerando o

tempo do preenchimento do pedido até a data de recebimento da aprovacéo.
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FQ2. Além disso, seu tamanho acaba refletindo no aumentando o tempo de
desenvolvimento de novas propostas de valor para o cliente, proporcionando um alto risco dessa
proposta chegar tardiamente no mercado. Apesar de areas de tecnologia ja comecarem a adotar
a metodologia agil como forma de trabalho, areas de projetos e processos ainda ndo aderiram a

metodologia.

FQ3. Outra fraqueza é a cultura interna de uma operagdo ndo-digital, ainda em fase de
transformacéo. Percebe-se uma resisténcia a mudanca, principalmente em areas comerciais, que

por anos foram acostumadas a trabalhar com o analégico.

FQ4. Nota-se ainda a utilizacdo de sistemas legados, ou seja, infraestrutura tecnoldgica
ultrapassada que muitas vezes se mostram como gargalos dentro do banco. Sistemas de
armazenamento, extracdo e analise lentos, com auséncia de funcionalidade e travamento sao

algumas das dificuldades enfrentadas pelo banco no seu dia-a-dia,.

FQS5. Para areas que ja se tornaram digitais, por outro lado, percebe-se a falta de méo de
obra qualificada, ou seja, de profissionais com conhecimentos técnicos, tecnoldgicos e

inovadores, 0 que acaba por limitar o desenvolvimento solu¢Ges mais inovadoras.

FQ6. Apesar de apresentar diversos canais de relacionamento com o cliente, 0 banco

ainda apossui uma baixa integracao da jornada do cliente em cada um dos canais.

4.2.5.3 Oportunidades

Com base na realidade do mercado atual e nas tendéncias emergentes para 0s proximos

anos, as principais oportunidades avaliadas para o Banco C sdo:

O1. O avanco da tecnologia proporciona o aumento da eficiéncia operacional, tornando

alguns processos automatizados e consequentemente mais rapidos e baratos.

02. Clientes estdo cada vez mais dispostos a disponibilizar seus dados em troca de
produtos e servicos personalizados. O acesso a esses dados € crucial para se analisar e

desenvolver novos produtos e servigos e conquistar vantagem competitiva.

0O3. Certos segmentos de clientes tém demandado menos o0s servi¢os de atendimento

fisico em agéncia e priorizado 0 uso de canais digitais.
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O5. Atualmente o pais possui cerca de 45 milhdes de brasileiros em fase adulta que ndo
sdo atendidos pelo sistema bancario e ndo tem acesso aos sistemas de crédito e que mobilizam
mais de R$800 bilhdes anualmente. Trata-se de um mercado inexplorado que o banco poderia

reconsiderar em suas analises e estratégias de oferta de produtos e servicos.

O6. A crise proporcionada pelo novo coronavirus resultara em novos comportamentos e
preferéncia dos clientes, tendendo ao uso de canais digitais. Trata-se de uma oportunidade de
servir clientes e atuais ndo-clientes de novas formas e alavancar sua reputagdo quanto a

satisfacdo do cliente.

O7. A crise também exigird do banco um maior suporte aos clientes mais vulneraveis,
como pequenas empresas e trabalhadores de setores mais afetados ou desempregados. Abra-se
uma janela de oportunidade de criar produtos e servicos que atendam esses clientes e

posteriormente fideliza-los

4.2.5.4 Ameacas

Por fim, os aspectos que ameacam os players de mercado e, especialmente, o Banco C

Sao:

Al. Bancos tradicionais, também de marcas fortes, investindo cada vez mais em
tecnologia e oferecendo produtos com taxas menores e servigos personalizados, como a BIA

do Bradesco, inteligéncia artificial que atua como servicgo de assisténcia digital.

A2. Ameaca de substituicdo com os novos entrantes tecnoldgicos, seja de bancos digitais

ou seja de outras fintechs, comoditizando servigos e produtos bancarios.

A3. Avanco da regulacdo do setor, como a regulamentacdo do Open Banking, que

pretende universalizar o acesso aos dados dos clientes de todos os players de mercado.

A4. Clientes tém apresentado um perfil mais exigente e volatil, reduzindo a lealdade a

apenas um banco.

A5. O COVID-19, apesar de apresentar oportunidades, também é uma ameaca para o
banco. Seja por em risco a sua forca de trabalho no curto prazo, seja por aumentar as
contratagdes de crédito de alto risco, por parte de pessoas fisicas ou juridicas prejudicadas pela

crise.
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A6. Outra ameaca causada pelo COVID-19 é o distanciamento cliente-agéncia que ele
proporciona, devido as medidas de isolamento social. Neste periodo, o Banco C fechou
temporariamente mais de 400 agéncias e reduziu o periodo de atendimento em duas horas,
conforme as orientacfes dos 6rgdos setor. A migracdo forcada para os meios digitais pode
resultar em clientes insatisfeitos com as propostas atuais da instituicdo, migrando para outros

concorrentes do mercado.

4.2.6 Matriz de Crescimento do Mercado/Produto

A partir das andlises e diagnosticos levantados tanto da empresa quanto do setor em que
ela estd inserida, € possivel caracterizar o Banco C dentro da matriz de crescimento de
mercado/produto. Conforme apresentado por Kotler e Armstrong (2007), a matriz apresenta
quatro quadrantes que sdo: penetragdo de mercado; desenvolvimento de mercado,
desenvolvimento de produto; e diversificacdo. A seguir serd realizada uma breve anélise de

cada um deles para um posterior enquadramento do Banco C no quadrante mais coerente.

Atualmente, o mercado bancério trata-se de um mercado consolidado, porém com
previsao para grandes alteracdes no futuro préximo, dada a regulamentacéo do Bacen que dara
inicio ao Open Banking no Brasil no final de 2020. Dessa maneira, pode-se afirmar que todas
as empresas envolvidas no setor bancario — bancos varejistas, fintechs, financeiras — por hora
atuam em mercados existentes, mas passardo a atuar em um novo mercado em breve. Dessa

forma, exclui-se os dois quadrantes inferiores neste momento de diagnoéstico atual.

No que tange os dois quadrantes superiores, entende-se da literatura que o quadrante de
“penetragdo de mercado” envolver produtos existentes em mercados ja existentes, enquanto o
quadrante de “desenvolvimento de produto” além de envolver um mercado existente, trata-se

da utilizacé&o de novos produtos.

Assim, pode-se afirmar que hoje o Banco C encontra-se mais definidamente no quadrante
de “penetragdo de mercado”, embora tenha desempenhado alguns esfor¢os no desenvolvimento
de novos produtos, principalmente em canais digitais, nos ultimos anos. Por ser uma empresa
antiga e consolidada, o banco tradicionalmente oferece uma gama de produtos e servicos,
mantendo esforgcos para penetrar no mercado e fazer frente aos seus outros grandes bancos

varejistas. Porém, com o advento das fintechs, ele passou a destinar esforcos também no
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desenvolvimento de novos produtos e servigos, como forma de reagir aos fortes concorrentes

emergentes.

Considerando agora 0 novo cenario que se iniciara com o Open Banking a partir de
novembro de 2020, enxerga-se 0 movimento do Banco C e das demais empresas do setor para
os dois quadrantes inferiores, caracterizado pela formacdo de um novo mercado muito mais
dindmico, em que todos os competidores terdo acesso as mesmas informac6es. No primeiro
momento, 0 Banco C se encaixara no quadrante de desenvolvimento de mercado, porém ¢é de
vital importancia que ela continue investindo no desenvolvimento de novas solucbes que
estejam focadas em proporcionar uma melhor experiéncia do cliente, para que o banco possa

competir e se diferenciar em relacdo aos seus competidores.

Figura 22 — Matriz para analise de crescimento Mercado/Produto do Banco C

Produtos Existentes Novos Produtos

. Desenvolvimento de
Penetracio de Mercado VoI

Desenvolvimento de
Mercado

Mercados
Existentes

Diversificacio

Novos
Mercados

Fonte: Elaborado pela autora

4.3 Problemas encontrados e alternativas de solugdo

Uma vez realizada a analise referente a industria e tracado o perfil estratégico do Banco
C, torna-se possivel levantar os principais problemas que a empresa enfrenta e que necessitam
de melhoria, para garantir que o banco mantenha sua posic¢éo de lider de mercado frente as
ameacas do ambiente como a consolidacdo das fintechs e o new normal emergente durante e
apos a crise do COVID-19:
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4.3.1 Comoditizacdo dos produtos e servicos bancéarios

Com o advento das fintechs pautado pelo avanco da tecnologia, a oferta de novos modelos
de negdcios menos burocraticos, com menores ou inexistentes taxas e tarifas e que priorizem a
experiéncia do cliente e do usuério, aumentou exponencialmente no mercado, resultando na
comoditizacdo de produtos e servigos bancérios. Este fendmeno se tangibiliza, por exemplo, a
partir do estudo realizado pela CNDL junto ao SEBRAE (2020), em que mais de 45% dos
consumidores entrevistados afirma possuir contas em bancos digitais e, destes, 84% também
possuem contas em bancos tradicionais. Isso significa que os clientes passaram a ter acesso
mais facilitado a novos produtos e servi¢os, reduzindo a lealdade de certos nichos de clientes a

apenas um banco, principalmente quando focado nas Classes C, D e E.

Diante dessa situacdo, nota-se que o Banco C ainda esta se adaptando as novas mudancas
e necessita buscar meios para melhorar seus produtos e servicos de modo a manter sua

competitividade frente a ameaga emergente das fintechs.

4.3.1 Alternativas de Solucéo

Existem diversas formas de atacar o problema de comoditizac¢ao dos produtos e alavancar
a diferenciagdo dentro do portifélio atual oferecido, bem como o portfélio futuro. A seguir,

serdo apresentadas trés alternativas que atacam este problema:

a) Melhoria de produtos e servicos atuais e desenvolvimento de novas propostas de
solucéo

Para oferecer produtos e/ou servicos alinhados aos da concorréncia, ou melhor, que se
diferenciem ao que é oferecido no mercado, o banco precisa atuar sobre duas frentes: melhorar
produtos e servicos atuais oferecidos e desenvolver novas propostas de valor que consigam

atrair o cliente.

Para enderecar a primeira frente, a proposta de solugdo consiste no mapeamento e
reformulacdo da jornada do consumidor, pois é entendendo todo o processo de compra do
cliente, suas principais necessidades e maiores dores, que 0 banco sera capaz de melhorar e

desenvolver produtos alinhados ao que seus clientes realmente querem e precisam.
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A segunda frente de solucdo consiste na criagdo de uma area responsavel por gerenciar
um contato mais ativo com os clientes, a partir de interagdes como reunides de discussao,
brainstorming, bem como para testes de MVPs desenvolvidos. Ouvir o cliente e o inserir no

processo de criacdo pode gerar, consequentemente, um maior engajamento e fidelizacao.

b) Nova andlise de precificacéo

Conforme comentado anteriormente, alguns dos principais diferenciais das fintechs esta
na oferta de modelos de negdcios como contas digitais isentas de taxa ou tarifas acessiveis e
acesso ao crédito a custos bem mais baixos do que os praticados no mercado tradicional. Desse
modo, faz-se necessario uma revisdo da atual precificacdo adotada pelo Banco C, de forma que
seus produtos continuem sendo atrativos e competitivos, principalmente para clientes muito

sensiveis ao preco.

Esta proposta de solugdo consiste no mapeamento dos principais produtos e servigos e
revisdo da atual politica de precos praticada. Para isso, deveria ser desenvolvido um projeto de
precificacdo baseado na segmentacdo adequada de clientes e que utilize um modelo de dados a
partir de machine learning de forma a encontrar as melhores (ou inexistentes) taxas e tarifas,

para o cliente certo, no momento certo.

c) Diferenciacao de servigos atuais: a digitalizacdo das agéncias

Um dos maiores diferenciais do modelo de negdcios do Banco C quanto as suas
competidoras fintechs sdo as agéncias fisicas e seus servicos nelas prestados. Apesar de um
certo movimento de encerramento de agéncias nos ultimos anos como uma medida de reducgéo
de custos - ndo s6 do Banco C, mas de outros bancos tradicionais -, para muitos clientes seu
papel é fundamental e necessario para seu relacionamento com o banco. O estudo da
FEBRABAN e Deloitte (2019) j& apresentado reforca esta tendéncia, onde aos poucos as
agéncias bancarias tém passado a ter um papel mais consultivo e menos operacionais, em que
certos segmentos de clientes a buscam para encontrar uma assessoria e deixam para realizar

atividades mais operacionais pelos meios digitais.

Dessa forma, uma alternativa proposta de solucéo seria inovar o modelo de negdcios atual
das agéncias, pautado na digitalizacdo e com foco numa melhor experiéncia do cliente no

servico prestado, transformando estes servicos em uma das maiores vantagens competitivas do
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Banco C. Para isso, faz-se necessario 0 mapeamento dos principais servicos e atividades atuais
realizadas, seguido de uma analise de quais desses poderiam ser substituidos ou melhorados a

partir do uso da tecnologia, finalizado com novas fases de testes e implementacao.

4.3.2 Uso de sistemas legados

Outro ponto que o coloca atrds das fintechs em quesito desempenho e eficiéncia é a
utilizacdo de sistemas legados. Enquanto as fintechs ja nascem utilizando sistemas e programas

atuais e mais eficientes, o Banco C ainda faz uso de sistemas antigos.

Estes sistemas tiveram um crescimento organico e ndo muito estruturado junto a
organizacdo ao longo dos anos, estando infiltrados nas solugcbes e produtos oferecidos pelo
banco, 0 que acaba dificultando o acesso aos dados, desenvolvimento de analises e novas
solucdes, limitando consequentemente os avancos tecnoldgicos nas areas do banco. Além disso,
trata-se de sistemas que as novas geracgdes de profissionais ndo estdo familiarizadas em utilizar,

diminuindo ainda mais a eficiéncia da rotina de trabalho.

Dado esses aspectos, visando a melhoria da eficiéncia de trabalho tanto na extracdo,
quanto na analise e comunicacgdo de dados inter e intra areas, faz-se necessario que o Banco

Crevise 0 uso de algum desses sistemas para que possa alavancar ainda mais seu desempenho.

4.3.2.1 Alternativas de solucéo

Para atacar este problema, sdo propostas duas alternativas de solucdo: a integracdo dos
sistemas legados a novas plataformas via API internas e/ou a substituicdo completa dos atuais

sistemas legados.

a) Integracéo de sistemas via API internas

Esta alternativa consiste no desenvolvimento de um plano de integragéo via API interna,
ou seja, a migracdo gradual de sistemas legados para novas arquiteturas de softwares mais

atuais, via API.
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1) Mapeamento end-to-end (ponta a ponta): levantamento de todos os softwares
utilizados, documentando informagdes como para que sdo utilizados, quais problemas
resolvem, em quais etapas sdo utilizados, quais informacdes detém, quais informacdes geram e
quais as limitacGes atuais. Essa etapa permite que sejam mapeados 0s principais gaps de cada
software, buscando a melhor enderea-los, além de mapear os principais inputs, outputs e pessoal
dependente de cada um deles.

i) Priorizacdo: apds o mapeamento, se faz necessario compreender quais as
funcionalidades de cada software que deveriam ser melhoradas. Uma vez realizada essa
compreenséo, deve-se prioraizar as funcionalidades com base no desempenho da ferramenta,
avaliando quanto que ele pode alavancar os planos estratégicos da empresa no médio e longo

prazo.

iii) Arquitetura de software através de API: realizada priorizacdo, deve-se iniciar a
migracdo gradual de parte dos sistemas para novos softwares ou plataformas de anélise por
meio de uma API, compartilhando e enviando dados ou informagdes de forma automética do

sistema antigo para 0 novo sistema.

iv) Investir em capacitacdo: por fim, deve-se capacitar novos e, principalmente,

colaboradores mais antigos da instituicdo a trabalharem com as novas plataformas.

No final de 2019 o banco anunciou a compra de uma empresa de gerenciamento de dados,
a startup Zup. A empresa € responsavel por oferecer solugdes tecnolégicas que incluem algumas
ferramentas de integracdo para novos desenvolvimentos digitais, 0 que se apresenta como um

dos primeiros passos do banco de mobilizacdo em relacéo aos seus sistemas legados.

b) Substituicdo completa dos atuais sistemas legados

A segunda alternativa de solucéo seria a substituicdo completa dos sistemas legados que
0 banco utiliza. Para isso, seria necessario realizar o mapeamento de todos os sistemas, seguido
do mapeamento dos sistemas que o substituiriam. Apos levantamento e alinhamento com o
orcamento, seria realizado a compra de licengas e migracdo gradual e completa de dados,
informagdes e processos para 0s novos sistemas, em paralelo as capacitacfes internas dos

colaboradores para manuseio.



98

4.3.3 Alto lead time de trabalho

Apesar de ter iniciado a transicdo do seu modo de trabalho para a metodologia agil, onde
0s times sdo compostos por squads com profissionais de diferentes areas, o0 Banco C ainda
enfrenta um grande problema que é o alto lead time para novas entregas de valor. Isso é causado
por diversos fatores, como a dimensdo da organizacao, a granularidade e divergéncias no modo
de trabalho entre as diferentes areas de negocios e a deficiente comunicacao interna entre areas.
Esses fatores acabam por aumentar a inércia da empresa, proporcionando uma baixa fluidez no

desenvolvimento de projetos dentro da organizagéo.

4.3.3.1 Alternativa de solucao

a) Mapeio e padronizacao de processos € migracdo para metodologia agil

A principal proposta de solugdo para este problema se divide em duas frentes: a
reformulacdo de macro e microprocessos internos e a migracao total para a metodologia agil de
trabalho.

A primeira etapa consistiria em um processo exaustivo de mapeamento de processos que
conectam as diferentes areas de determinadas superintendéncias e diretorias. Este mapeamento
permitiria levantar os principais gargalos que, por consequéncia, aumentam o tempo de
desenvolvimento e amadurecimento de rotinas de trabalhos e projetos. Levantados esses
gargalos, internos e externos as dareas, seria possivel reformular areas e padronizar
comunicagéo, prioridades, materiais e, claro, processos. Devido a grandiosidade do banco, essa
etapa deveria ser dividida em sub-etapas, para que fosse possivel mapear toda a instituicdo ou

entdo algumas areas prioritarias.

Por fim, mapeados, reformulados e padronizados os processos para melhor dinamica de
trabalho e comunicacdo, a segunda etapa consiste na implementacdo da metodologia agil para
alavancar ainda mais a agilidade dos modos de trabalho das equipes. Conforme levantado em
conversas com atuais colaboradores, equipes de projetos e processos da area de crédito, por
exemplo, ainda ndo aderiram ao Scrum, o que pode ser uma das causas da reducéo na velocidade

da execucéo de processos do dia-a-dia.
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4.3.4 Baixa utilizagdo de dados

Atualmente, o Banco C detém uma das maiores carteiras de clientes do pais, considerando
0 segmento bancario. Sdo mais de 55 milhGes de clientes, no setor do varejo, 0 que proporciona
uma grande base de dados e informacgdes sobre o perfil desses clientes, desde renda,
demografica, até habitos de compras. Entretanto, grande parte dessa base de dados ainda
encontra-se subutilizada pois, apesar de ja ter iniciado o cruzamento de dados referentes ao
comportamento de compra e saude financeira de seus clientes, a pratica ainda esta em estagios
iniciais e precisaria ser expandido a uma escala maior, para conseguir ser mais assertiva na

oferta de produtos e servicos para o cliente naquele determinado momento

Essa subutilizacdo se da pela continuidade do uso de sistemas legados (ja discutido
anteriormente), que dificultam e retardam o acesso aos dados, mas, principalmente pela
caréncia de mao de obra qualificada, como especialista em Big Data (Cientistas de dados e
Engenheiros de Softwares), que corroboram para a timida eficiéncia do banco em alavancar a
digitalizacéo e analise mais acurada dentro da empresa. Esta auséncia esta ligada a baixa oferta
desses profissionais do mercado, mas também a intensa competicao entre bancos tradicionais e

fintechs, que dividem entre si a pouca mao de obra disponivel.

4.3.4.1 Alternativa de solucéo

Dado gue grande parte da causa raiz do problema esté na falta de méo de obra qualificada
no mercado, trés propostas de solucGes sdo vistas como potenciais: (i) criagdo de programas
internos de capacitacdo e desenvolvimento de atuais colaboradores, focado em temas como
Data Science, Data Analytics, Machine Learning e automacédo e transformacéo digital; (ii)
incentivos financeiros para capacitacdo online sobre os mesmos temas; (iii) estabelecer
parcerias com universidades com cursos de tecnologia para acessar previamente a nova méo de

obra qualificada que esta prestes a entrar no mercado

a) Criacéo de programas internos de capacitacao para analise de dados

Os programas de capacitacdo, chamados de major (como por exemplo major em Data

Analytics) seriam divididos em quatro diferentes niveis: iniciantes, basico, intermediario e
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avancados. Os treinamentos deveriam ser ministrados por atuais colaboradores que possuam o

conhecimento técnico sobre 0 major e organizados a nivel diretoria ou superintendéncia.

Além disso, capacitacdo deveria ocorrer preferencialmente uma vez por semana e atingir
diferentes niveis hierarquicos, desde analistas até niveis de coordenacdo, geréncia e
superintendéncia. E muito importante que haja o engajamento, incentivo dos proprios gestores
e comunicacado interna que incentivem os colaboradores a se inscreverem no major de maior

interesse.

Dessa forma, a disseminacao do conhecimento técnico sera muito mais rapida e escalavel
e 0 Banco Cpassara a ter sua prépria méo de obra qualificada para analisar mais assertivamente

os dados que possuem, gerando novas e personalizadas solugdes para cada perfil de cliente.

b) Incentivos financeiros para capacitacéo online

A segunda alternativa de solugédo consiste em incentivos financeiros para realizagdo de
cursos de tecnologia e analytics em plataformas digitais como Udemy, Udacity e Coursera. 1sso
poderia ocorrer de duas maneiras: o banco buscar estabelecer parcerias com essas empresas,
disponibilizando acessos aos colaboradores a cursos selecionados; ou o banco incentivar seus
colaboradores a realizar alguns cursos, arcando com parte do valor total, assim como ja fazem

para cursos de pés-graduacdo.

c) Parcerias com Universidades

Uma terceira solucdo alternativa consiste em um plano de estabelecimento de parcerias
com Universidades Publicas e Privadas do pais para desenvolvimento de pesquisa e capacitacdo
de alunos sobre as tematicas de Data Science e Machine Learning. Um exemplo de sucesso
esta no Centro de Ciéncia de Dados dentro da Universidade de Sdo Paulo do qual o Banco C é
parceiro. A ideia seria expandir este modelo de parcerias para outras universidades, iniciando
pela Cidade de S&o Paulo, expandindo para o Estado e por fim chegando aos outros estados do
pais. O Banco Centraria com o papel fomentador para desenvolvimento de pesquisas, porem
buscando principalmente para a criagdo de cursos voltados para as teméaticas mencionadas,
enquanto as universidades se encarregariam pela parte de execucéo, atragdo de alunos e ministro
de aulas. Assim, esse incentivo aproxima o Banco C ao ambiente universitario, com candidatos

com as competéncias desejadas, e facilita também o recrutamento on campus.
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4.3.5 Limitado relacionamento com certos nichos de clientes

Apesar de ter uma das maiores carteiras de clientes do Brasil, o Banco Cdeixa de
proporcionar acesso ao crédito a populacGes de classes mais baixas, como C,D e E, ou até
mesmo deixa de atingir boa parcela da populacdo, ainda desbancarizada. Decorrente da politica
de risco enxuta do banco, vai contra o atual posicionamento do mesmo que, segundo o Diretor
Executivo de Marketing, Fernando Chacon, se trata de um papel facilitador para as pessoas

alcancem suas realizagdes.

Além disso, estes dois nichos de clientes (i) clientes sem acesso ao crédito e (ii) clientes
desbancarizados, séo especificamente os nichos que as atuas fintechs buscam atender e tem
ganhado forca desde entdo, principalmente no meio de clientes que necessitam de um crédito

mais facilitado.

4.3.5.1 Alternativas de solucéo

Para resolucdo deste problema, sdo elencadas duas possiveis alternativas: revisao das

politicas atuais de concessdo de crédito e um possivel acesso a pessoas ainda desbancarizadas.

a) Revisdo das politicas de concesséo de crédito

Atualmente, a politica de crédito do banco pode ser considerada uma politica rigorosa.
Isso garante ao banco indicadores de inadimpléncia e de risco do negdcio de cartdo de crédito
muito abaixo aos da media do mercado, conforme ilustra em seus Relatorio Anual de 2018.
Entretanto, essa politica rigorosa acaba por ndo abarcar certos segmentos de clientes, bem como
por oferecer um crédito limitado, resultando cada vez mais em clientes que busquem outras

ofertas de valor que atendam sua necessidade.

Nesse interim, esta proposta se baseia na otimizacdo da politica de concessdo de crédito
atual do banco. Sugere-se uma analise mais exaustiva, baseada em data analytics, para que o
risco de crédito seja avaliado e verificado se 0 banco ndo estd deixando de atender certos

publicos, bem como ndo esta otimizando seus resultados.
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b) Acessar pessoas desbancarizadas

Conforme apresentado pelo estudo da Instituto Locomotiva (2019), quase um terco da
populacéo brasileira € desbancarizada ou néo realiza transagdes financeiras ha mais de 6 meses.
Esta grande parcela de mercado, junto ao fato que apenas 7% da carteira de clientes das Fintechs
de créditos é composta por pessoas desbancarizadas, ilustram como este nicho que circula cerca
de 840 bilhdes de reais por ano é uma oportunidade a ser explorado pelo Banco C.

Para isso, faz-se necessario levantar o perfil socioeconémico dessas pessoas, bem como
suas jornadas para poder identificar a melhor maneira de inserir e fornecer produtos, como
linhas de crédito, e servicos. Definido os publicos e canais que se utilizariam para estabelecer
0 contato, faz-se necessario também trabalhar no fortalecimento da marca entre essas pessoas,
focando principalmente na garantia de seguranca que o banco proporcionaria ao dinheiro desses

novos clientes.

4.3.6 Avanco da regulacéo do setor, como a regulamentacédo do Open Banking

A universalizacdo do acesso aos dados de todos os clientes dos competidores do mercado
(sob aprovacdo do préprio cliente) proposta pelo Open Banking pode apresentar tanto uma
ameaca guanto uma oportunidade para o Banco C.

Ameaga, pois, atualmente o banco € um dos grandes detentores de dados de clientes
brasileiros, porém, conforme discutido anteriormente, esses dados ainda sao subutilizados. Com
0 eventual acesso de todas as empresas, incluindo as fintechs, o banco corre certos riscos de
perder competitividade, pois aquele player que estiver mais preparado para transformar esses
dados em valor, se destacara no mercado. Por outro lado, isso representa uma oportunidade,
pois, existe espaco e tempo suficientes para investimentos em preparagdo por parte do banco
para que 0 mesmo esteja pronto para aproveitar e alavancar os dados e reverte-los em valor no

momento em que o Open Banking for implementado.

4.3.6.1 Alternativas de Solucéo

Diante deste contexto, sdo propostas as trés alternativas de solucdo a seguir:
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a) Desenvolvimento e amadurecimento de APIs abertas

Para que o banco esteja preparado para 0 momento em que o Open Banking comece a ser
implementado, faz-se necessario um grande desenvolvimento e amadurecimento de APIs
abertas, que possibilitem a integracdo de informacdes provenientes de diferentes fontes em um
sO lugar, simplificando a experiéncia do cliente. Além disso, APIs abertas permitem também
aos bancos a circulagéo e acessos aos volumosos dados de transagéo dos clientes, aprimorando

a base de dados atual do banco.

Portanto, essa proposta de solucdo consiste em uma estratégica com o foco em
investimento em infraestrutura para APIs abertas, que engloba desde frentes de
desenvolvimento dessas APIs e parcerias, até desafios relacionados a questdo de seguranca,
acesso controlado aos dados e a sua prépria governanca. Tudo isso para que o banco, quando
expuser os dados que detém e acessar os dados que foram disponibilizados, possa estar
preparado para capturar o comportamento dos consumidores, extrair insights e propor novos

negdcios de maneira segura para o cliente.

Além disso, esse investimento é um meio para que o banco chegue ao mercado com APIs
mais robusta em termos de funcionalidade, em relacdo aos seus concorrentes principais, de

modo que sua plataforma ou produto possam ser elegidos pelos usuarios.

b) Melhoria na experiéncia do usuario em canais digitais

Uma outra alternativa de solucdo para que o banco seja competitivo no novo contexto do
Open Banking seria investir no desenvolvimento de uma melhor experiéncia do cliente na
plataforma que for desenvolver. Para isso, seria necessario a construcdo de melhores
experiéncias digitais para o consumidor, a partir de do mapeamento das principais jornadas dos
clientes, de forma que a aplicacdo possa cobrir suas necessidades e, também, a partir no

desenvolvimento de melhores aplicagdes com um time com expertise em front-ends.

A aplicagdo de medidas como essas, torna-se o possivel o desenvolvimento de
plataformas que proporcione uma experiéncia simples e facilitada, de forma a atrair os novos

consumidores.
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c) Oferta de servicos e produtos baseado em dados

Essa solugéo consiste na oferta personalizada de servigos e produtos a partir do acesso
aos novos dados que o banco tera disponivel. Como exemplos de novos modelos de servicos,
podem ser citados: analises de gastos com servigos basicos, ferramentas de controles de gastos,
gestdo de patrimonio e até mesmo um marketplace para comparacdo de produtos. Quanto aos
produtos, o banco precisara estar preparado para tratar todos os dados de perfil e transacdes de
clientes que tera acesso, por meio de data analytics e machine learning, para que possa

proporcionar solucdes mais assertivas e que agreguem valor para os consumidores.

Este Gltimo ponto se alinha ao problema atual do banco discutido no item “4.3.4 Baixa
utilizacédo de dados”, em que atualmente o Banco Cainda carece de mdo de obra qualificada
capaz de absorver a gama de informacdes que terd em suas maos e converté-las em novas

solugdes para os clientes.

4.3.7 LimitacgOes operacionais das agéncias em meio ao COVID-19

O COVID-19 fez com que algumas agéncias bancarias interrompessem temporariamente
suas operag0es, assim como limitou o acesso de muitos brasileiros as mesmas, como reflexo da

necessidade do isolamento social.

Apesar das primeiras reac0es de curto prazo, o Banco Cprecisa trabalhar na estruturacéo
da operacdo de suas agéncias para o new normal durante e p6s COVID-19. A pandemia se
mostra como uma oportunidade de digitalizacdo do acesso aos produtos e servicos bancarios
para seus clientes, focando principalmente na reformulagdo de suas agéncias, proposta ainda
incipiente no banco. Conforme o Executivo André Rodrigues, responsavel pelo Banco de
Varejo, o COVID-19 vem como um catalisador para a jornada de transformacdo digital do

banco, que pode ser encurtada para dois anos, ao invés dos cinco anos inicialmente planejados.

4.3.7.2 Alternativas de Solucéo

Dado as limitagGes operacionais das agéncias, propde-se trés alternativas de solucéo:
encorajar a migracdo dos clientes para canais digitais, promover a transformacao digital das

agéncias bancarias e fortalecer a experiéncia omnichannel dos clientes.
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a) Encorajar clientes para migracao ao digital

Como principal medida de curto e médio prazo, o banco deveria encorajar mais clientes
a usar canais remotos e produtos digitais existentes sempre que possivel. Para fazer isso, uma
estratégia de comunicacao deve ser desenvolvida para proporcionar mensagens positivas e que
transmitam seguranca deste servico. Além disso, trata-se do momento ideal para o banco
aprimorar suas atuais ofertas digitais, identificando quais as principais funcionalidades de seu

mobilem banking e internet banking que podem e devem ser melhoradas rapidamente.

b) Promover a transformacéo digital das agéncias

Também apresentada como solucdo contra a comoditizacdo dos produtos e servicos
bancarios, a digitalizacdo das agéncias também se configura como uma alternativa de solugéo
frente ao new normal pés COVID-19. Com a tentativa de migracdo do atendimento dos clientes
nos meios digitais, principalmente para a execucdo de transagdes mais operacionais, intui-se
que apds a crise os consumidores terdo novos habitos de relacionamento com as agéncias.
Portanto, trata-se do momento ideal para o banco alavancar sua transformacdo digital nas
agéncias bancarias, pensando em um novo formato mais consultivo, enquanto as transacoes

operacionais sdo incentivas a ser realizadas pelos meios digitais.

Algumas medidas de digitalizacdo que reinventariam o atendimento como € feito hoje
sdo: extensdo do horéario de atendimento através de servicos remotos virtuais com um
representante (gerente comercial ou especialista, por exemplo); telas de autoatendimento digital
com a ajuda com a ajuda de um representante; e a possibilidade de agendar uma reunido por

video-chamada com um gerente, para clientes que ndo possam estar fisicamente no banco.

c) Fortalecer experiéncia omnichannel

Apesar do banco ja ter comecado a se mobilizar quanto a isso, pos crise do COVID-19
sera ainda mais importante ter uma estratégia de experiéncia omnichannel eficiente. Isso
significa que, atualmente o banco possui varios canais e € extremamente necessario que o
cliente possa realizar qualquer atividade ou transacdo no canal que desejar e que o historico de
transacOes independente do canal, seja na agéncia fisica, seja por meios digitais, seja pelo

atendimento remoto com as centrais de Call-Center seja acessivel para todos os canais, para
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melhor compressdo sobre a jornada do cliente com o banco e, consequentemente, um melhor

atendimento integrado.

4.3.8 Queda nos resultados operacionais devido ao COVID-19

Crise do COVID-19 j& demonstrou os primeiros impactos no banco, que divulgou no
comeco de maio os resultados operacionais do primeiro trimestre de 2020. O lucro liquido
recorrente neste trimestre foi de R$ 3,9 bilhdes, o que representa uma queda de 47% em relagéo
ao ultimo trimestre de 2019. Apesar do periodo s6 abordar as duas primeiras semanas do
COVID-19 no pais, essa drastica queda se deve as perdas potenciais esperadas nesse momento

de crise, principalmente com inadimpléncia.

4.3.8.1 Alternativa de Solugdo

a) Politicas de crédito alternativas para o contexto, para pessoas PF e PJ

Como forma de responder o crescente risco de inadimpléncia causada pelo alongamento
da crise do COVID-19, o banco deve se preparar e flexibilizar suas politicas de crédito para que
possa atender as necessidades de seus atuais clientes ao mesmo tempo que tenta minimizar os
montantes de inadimpléncia. Para isso, se propGe uma nova politica de concessdo de crédito,
tanto para clientes Pessoa Fisica (PF) e Pessoa Juridica (PJ) com otimizacdo de taxas,

alongamento de prazos de pagamento e adiamento da data e inicio de pagamento do contrato.

4.4 Escolha e priorizacao de solugao

Baseado nos problemas levantados durante o diagnéstico do atual posicionamento
estrategico do Banco C e nas alternativas de solugdo propostas para cada um dos problemas
apresentados, € possivel realizar a priorizacdo das melhores solu¢bes por meio da aplicacéo do
método AHP. Desse modo, seguindo os passos definidos pelo método, é necessario estabelecer
inicialmente os critérios de avaliacdo, bem como determinar seus pesos relativos e, por fim,

avaliar o desempenho de cada alternativa nos critérios elencados.
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4.4.1 Definig&o de critérios

Os critérios que serdo utilizados na priorizacdo por meio da Matriz AHP foram definidos

com base no alinhamento aos atuais propdsitos da empresa, bem como na sua visdo para o

futuro, os quais sao:

Investimento financeiro: considera o capital total aplicado para que a alternativa de
solucéo seja implementada. Apresenta uma relagcéo inversamente proporcional, ou seja,
quanto menor o capital total investidos, melhor;

Tempo de implementagdo: considera o tempo necessario para que a alternativa seja
desenvolvida, implementada e comece a gerar resultados para a empresa. Apresenta
uma relacdo inversamente proporcional, ou seja, quanto menor o tempo, melhor;
Complexidade de implementacdo: avalia o nivel de dificuldade para a implementacé&o
da solucdo proposta, considerando dificuldades técnicas (conhecimento, tecnologia
atual) e estruturais (disponibilidade de recursos humanos, instabilidade organizacional,
grau de mudanca necessario). Apresenta uma relacdo inversamente proporcional, ou
seja, quanto menor a dificuldade, melhor;

Centralidade no cliente: avalia o quanto a solugcdo implementada impactard e
melhorara a experiéncia do cliente durante seu relacionamento com o banco. Apresente
uma relacdo proporcional, ou seja, quanto maior a centralidade no cliente, melhor;
Risco inerente: avalia o quanto a proposta de solu¢do pode proporcionar e/ou
alavancar riscos como risco de crédito, de mercado, de liquidez ou socioambiental.
Apresenta uma relacdo inversamente proporcional, ou seja, quanto menor o risco,
melhor;

Retorno financeiro: verifica o verdadeiro potencial da alternativa de solucao de gerar
retornos econdmicos para a empresa. Apresenta uma relagédo diretamente proporcional,
ou seja, quanto maior o retorno, melhor;

Grau de transformacéao digital: considera o grau de transformacdo digital que o a
solucdo proporcionard se aplicada. Apresenta uma relacdo proporcional, ou seja, quanto

maior o grau de transformacéo, melhor;

A partir dos critérios estabelecidos e baseando-se na Escala Numérica de Saaty, é possivel

construir a matriz de priorizagdo de critérios, conforme o Quadro 1.
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Quadro 1 — Matriz de priorizaco de critérios

Investimento Financeiro

Tempo de Implementagdo 3 1 2 1/4 1/3 2 1

Complexidade de Implementagdo 1/2 1/2 1 1/6 1/4 1/3 1/4

Grau de Centralidade no Cliente 6 4 6 1 2 4 3

Grau de transformagdo digital 5 3 4 1/2 1 3 3

Risco Inerente 1 1/2 3 1/4 1/3 1 1/2

Retorno financeiro 2 1 4 1/3 1/3 2 1

Somatério 18.5 10.3 22.0 27 4.5 133 8.3

Fonte: Elaborado pela autora

Apos construida a matriz, realizou-se uma normalizacdo dos critérios, dividindo-se cada
linha de uma determinada coluna pelo somatério daquela coluna. O peso final de cada critério
é dado pela média das linhas daquele critério, chegando-se a assim no vetor de priorizacao final

de cada critério conforme apresentado no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Normalizagéo e obtencdo de pesos/vetor de priorizagdo

Investimento Financeiro

Tempo de Implementagdo b H 0.091 0.094 0.075 0.150 0.108 11.1% 0.8 73

Complexidade de Implementagdo X . 0.045 0.063 0.056 0.025 0.027 4.2% 0.3 7.2

Grau de Centralidade no Cliente K k 0.273 0.375 0.449 0.300 0.324 34.8% 2.6 7.3

Grau de transformagao digital kL .. 0.182 0.188 0.225 0.225 0.324 24.3% 1.8 7.4

Risco Inerente I I 0.136 0.094 0.075 0.075 0.054 7.7% 0.5 7.1

Retorno financeiro 3 I 0.182 0.125 0.075 0.150 0.108 12.1% 0.9 7.2

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme ilustrado pela matriz de normalizacdo, o critério referente ao grau de
centralidade no cliente é o ponto mais importantes ao se analisar e escolher uma alternativa de
solucdo, apresentando um peso de 34,8%, seguido pelo critério grau de transformacao digital,
com peso de 24,3%. Em seguida, os critérios Retorno financeiro, com peso de 12,1%, e tempo
de implementacgéo, com peso de 11,1%, sdo critérios intermediarios no processo de priorizag&o.
Por fim, os critérios de investimento financeiro, complexidade de implementacdo e risco
inerente aparecem com menores pesos, todos inferiores a 8%, sendo, portanto, menos relevantes
no momento de definicdo de iniciativas priorizadas. Estes resultados estdo alinhados tanto a
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visdo estratégia do Banco C, quanto com o a questdo por uma busca mais imediata de
alternativas de solucédo, dado o contexto atual em que o banco esta inserido.

Para verificar a consisténcia dos vetores de priorizacdo, decidiu-se realizar um teste de
consisténcia, a partir do média do Vetor Consisténcia (Amax), Indice Randémico (IR) de Saaty
e o Indice de Consisténcia (IC). Por fim, chegou-se no valor de Relag&o de Consisténcia (RC),
a partir da Divisdo do IC por IR, de 0,032. Como RC é inferior ao valor de referéncia 0,1, pode-
se concluir que a matriz de priorizacdo de critérios obtida é consistente e passivel de ser

utilizada na etapa seguinte do método de AHP.

Quadro 3 — Teste de consisténcia

Amax IR IC RC

média Vetor Consisténcial Indice Randémico |[Indice de Consisténcia |Relagdo de Consisténcia

7.3 1.320 0.042 0.032
RC<=0,1 Consistente

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda baseado nos critérios levantados, é necessario definir uma segunda escala de
avaliacdo de desempenho para cada um desses critérios, de forma a utiliza-la para avaliar as

alternativas de solucdo, conforme estabelecido pela Figura 23.

Figura 23 — Escala de avaliacdo de desempenho dos critérios

. . . Complexidade de o Grau de Centralidade no
Investimento Financeiro ) Tempo de Implementacdo .
Implementagao Cliente

Muito Baixo

5 Muito Baixa 5 Muito Baixo 5 Muito alto 5
Baixo 4 Baixa 4 Baixo 4 Alto 4
Moderado 3 Moderada 3 Moderado 3 Moderado 3
Alto 2 Alta 2 Alto 2 Baixo 2
Muito Alto 1 Muito Alta 1 Muito Alto 1 Muito Baixo 1
Grau de Transformagao . . .
Muito alto 5 Muito Baixo 5 Muito Alto 5
Alto 4 Baixo 4 Alto 4
Moderado 3 Moderado 3 Moderado 3
Baixo 2 Alto 2 Baixo 2
Muito Baixo 1 Muito Alto 1 Muito Baixo 1

Fonte: Elaborado pela autora
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Com a finalidade de tornar mais facil a visualizacdo dos problemas e principais
alternativas de solucéo elencadas para cada um deles, criou-se um quadro resumo (Quadra 4)

com estas duas informacdes, incluindo, também, o cddigo de referéncia para a alternativa.

Quadro 4 — Sintese de problemas e alternativas de solucdo levantados

Melhoria de produtos e servigos atuais e desenvolvimento de novas solugdes Al
Comoditiza¢do dos produtos L L
. - Nova andlise de precificagdo A2
e servigos bancérios
Diferenciagdo de servigos atuais: a digitalizagdo das agéncias A3
. Integragdo de sistemas via API's internas B1
Uso de sistemas legados
Substituicdo completa de atuais sistemas legados B2
Alto lead time de trabalho Mapeio e padronizagdo de processos e migragdo para metodologia 4gil Cc1
Criagdo de programas internos de capacitagdo para analise de dados D1
Baixa utilizagdo de dados Incentivos financeiros para capacitagdo online D2
Parcerias com Universidades D3
Limitado relacionamento Revisdo das politicas de concessdo de crédito E1l
com certos nichos de clientes  Acesso & pessoas desbancarizadas E2
Avango da regulagdo do Desenvolvimento e amadurecimento de APIs abertas F1
setor, como a ) A - e
. Melhoria na experiéncia do usuario em canais digitais F2
regulamentagdo do Open
Banking Oferta de servigos e produtos baseado em dados F3
Encorajar clientes para migragdo ao digital G1
Limitagdes operacionais das
agéncias em meio ao Promover a transformacdo digital das agéncias G2
COVID-19
Fortalecer experiéncia ominchannel G3
Queda nos resultados
operacionais devido ao Politicas de crédito alternativas para o contexto, para pessoas PF e PJ H1

COovID-19

Fonte: Elaborado pela autora

4.4.2 Matriz de decisao

Uma vez levantados os principais problemas e elencadas as possiveis alternativas de
solucéo, é possivel criar a matriz de decisdo AHP. Para isso, cada uma das alternativas é
avaliada em cada um dos critérios previamente definidos, a partir da escala de desempenho de
cada um dos critérios, sendo, portanto, atribuida uma nova de 1 a 5, estabelecendo-se, no final,

as notas finais de cada alternativa de solugéo.

Tendo como finalidade de eliminar a subjetividade das possiveis alternativas, a atribuicdo
de notas foi feita baseada em notas individuais de um grupo de quatro pessoas, sendo elas trés
atuais colaboradores do banco (um trainee da area de TI, uma trainee da &rea de operagdes e

uma analista junior da area de experiéncia do cliente) e a autora do presente documento. A nota
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final de cada alternativa em cada um dos critérios é calculada a partir da média das notas
atribuidas por cada um dos avaliadores, e pode ser consultada no Quadro 5.

Importante ressaltar que as alternativas A3 e G2 trata-se basicamente da mesma
proposta de solucéo, de digitalizacdo das agéncias bancarias, porém para problemas distintos
elencados: Comoditizacdo dos produtos e servicos bancérios e limitacfes operacionais das
agéncias em meio ao COVID-19. Para efeito de melhor visualizagdo, esta proposta foi
apresentada duas vezes, porém a mesma nota foi atribuida. Importante pontuar também que o
grau de dependéncia entre algumas alternativas de solucdo, conforme elencado em seus
levantamentos, foi considerado no momento de pontuac&o das alternativas. E o que ocorre com
a alternativa F3, solucdo para o problema da competicdo causado pelo Open Banking, que

dependeria das alternativas D1, D2 e/ou, D3 para ter seus resultados alavancados.

Quadro 5 — Matriz de decisdo das alternativas de solucéo.

. | Grau de Grau de
Investimento Tempo de Complexidade de ) o ) Retorno
. . - 0 Centralidade no | transformacdo Risco Inerente .
Financeiro Implementagdo | Implementagdo ) o financeiro
Cliente digital

11.1% 34.8% 24.3% 12.1%

Al 2.00 2.00 2.75 5.00 3.50 3.75 4.00 3.81
A2 3.25 3.50 4.00 4.25 1.50 3.50 4.00 3.34
A3 2.00 3.25 3.00 5.00 5.00 3.50 4.25 | a3
B1 2.25 3.75 3.25 3.25 4.25 3.25 2.75 3.43
B2 1.00 1.50 1.50 3.25 4.50 175 3.00 3.01
a 3.00 1.50 225 4.00 2.50 4.00 3.50 3.17
D1 4.25 3.00 3.25 4.00 4.00 4.50 4.00 3.91
D2 2.50 2.75 2.75 2.75 3.25 4.50 4.00 3.14
D3 4.25 4.25 3.50 3.00 4.25 4.75 2.25 3.58
E1 4.00 4.00 3.00 3.50 1.50 2.00 3.75 2.99
E2 1.50 1.75 1.75 4.50 1.75 1.50 3.25 2.85
F1 2.00 3.00 1.75 5.00 5.00 1.75 4.75 . 419
F2 2.75 2.75 2.00 5.00 2.50 3.00 4.00 3.61
F3 2.00 3.50 2.00 5.00 4.75 3.75 4.50 . a3
Gl 3.00 3.75 2.00 3.00 5.00 2.00 2.00 3.33
G2 2.00 3.25 3.00 5.00 5.00 3.50 4.25 | a3
G3 3.00 3.75 1.50 4.50 3.50 3.50 2.50 3.64
H1 2.75 4.75 4.00 4.50 1.25 1.00 2.75 3.13

Fonte: Elaborado pela Autora

Analisando o resultado da matriz de deciséo, optou-se por priorizar para o plano de agéo
todas as alternativas que apresentaram nota final superior a 3.75. Assim, nota-se que a
alternativa A3 (Diferenciagdo de servigos atuais: a digitalizacdo das agéncias) e G2 (Promover
a transformacao digital das agéncias), apresentam pontuacao 4,34, sendo a primeira prioridade
de implementacdo. Em sequéncia, as alternativas de solucdo F3 (Oferta de servigos e produtos
baseado em dados), com nota 4,31; F1 (Desenvolvimento e amadurecimento de APIs abertas),
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com nota 4,19; D1 (Criacdo de programas internos de capacitacao para analise de dados) com
nota (3,91); e Al (Melhoria de produtos e servicos atuais e desenvolvimento de novas solucées)
com nota 3.81, também apresentaram resultados significativos e serdo priorizadas neste

primeiro momento.
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5. PLANO DE ACAO

Este capitulo contemplara a apresentacdo dos planos de acdo para cada uma das
alternativas de solucbes selecionadas para atacarem o0s problemas mapeados durante o
desenvolvimento deste trabalho, através dos mecanismos de analise de estratégia atual do
Banco C. Desse modo, considerando a priorizacdo realizada na secdo anterior, sera
desenvolvido um plano de implementacdo para cada alternativa de solucdo de forma que o
banco tenha um direcionamento do que deve ser feito (ou continuar a ser feito) durante este e o

préximo ano, a partir de agosto de 2020.

5.1 Consideracdes gerais

Conforme j& pontuado, algumas propostas de solucbes apresentam relacdo de
complementariedade e, até mesmo, de interdependéncia para que sua implementacdo ocorra
e/ou seu resultado seja alavancado. Assim, construiu-se um diagrama de dependéncia e
complementariedade para melhor visualizacdo de como as propostas se conectam, ilustrado

pela Figura 24 a sequir.

Figura 24 — Esquema de dependéncia e complementariedade de solugdes

Digitalizacao de
Agéncias

Criacao de
programas internos
de capacitacao
para analise de
dados

Melhorias de
produtos e servicos
atuais e
desenvolvimento de
novas solucdes

Desenvolvimento e
amadurecimento de
APIs abertas

Oferta de servicos
e produtos baseada
em dados

Fonte:

Elaborado pela Autora
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Devido a complementariedade entre as alternativas de solugdo de “Melhorias de produtos
e servigos atuais e desenvolvimento de novas solugdes” e “Oferta de servicos e produtos
baseados em dados” decidiu-se que estas duas propostas terdo sao plano de acao tratado como
um s0. Para as demais propostas, contudo, com o objetivo de prover uma melhor organizacao
para entendimento dos proximos passos, sera apresentado um plano de agao proprio, constando
0s principais responsaveis para o desenvolvimento. Conforme pontuado por Duck (1999), é
vital que liderancas de diferentes niveis hierarquicos estejam engajados e capacitados para lidar

com os processos de mudanca que serdo enfrentados durante os periodos de implementacéo.

Além disso, importante destacar alguns dos oitos pontos enunciados por Kotter (2007)
durante o futuro processo de transformacao que se sugere ao Banco C. Dentro da realidade do
banco e o atual contexto que ele se encontra inserido, os pontos de Kotter que merecem ser
destacados aqui sdo: o estabelecimento de senso de urgéncia, a comunicacdo da visdo da
mudanca a todos os colaboradores, fornecimento de poder aos colaboradores como forma de
engajamento e, por fim, incorporacdo das mudangas a cultura organizacional, principalmente
porque grande parte das solucGes propostas sdo pautadas na transformacdo digital e na
centralidade no cliente, sendo duas mudancas que devem passar do nivel estratégico e se

consolidar também a nivel tatico e operacional.

5.2 Digitalizacao das agéncias bancérias

Com o objetivo de solucionar os problemas de comoditizacdo de produtos e servi¢os
bancarios devido a alta concorréncia do setor e de limitaces operacionais das agéncias em
meio ao COVID-19, a digitalizacdo de agéncias bancarias apresenta-se como uma forte
alternativa de solucdo. Primeiro, porque um novo modelo de negdcios pautado no digital tem
como foco principal a melhoria da experiéncia do cliente durante a utilizacdo do servico, o que
transformaria as agéncias em uma vantagem competitiva do banco frente as fintechs. Segundo,
porque digitalizacdo das agéncias alinha-se aos novos comportamentos emergentes pos crise do
COVID-19, em que transac¢des operacionais tendem a cada vez mais a serem realizadas pelos
canais digitais e a acbes mais consultivas sejam realizadas nas agéncias, presencialmente ou até

mesmo néo presencial.

Desse modo, o plano de acdo se divide em trés principais frentes: plano de defini¢do do

novo modelo, plano de oportunidades de localidades e o plano de implementacdo de fato.
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5.2.1 Plano de definicdo do modelo e negdcio

A primeira frente, plano de definicdo do novo modelo de negdcio, consiste primeiramente
no mapeio do modelo atual de negdcios das agéncias bancérias. Levantados os principais
servicos e atividades realizadas nas agéncias, segue-se para uma classificacdo do que é uma
atividade mais consultiva e 0 que é uma atividade transacional operacional. Feita esta
classificacéo, inicia-se a analise do que deve ser substituido pela tecnologia e do que pode ser

melhorar usando a tecnologia como complementar.

Este exercicio foi realizado pela autora do presente trabalho junto dois atuais
colaboradores do banco, a primeira que atuou por mais de trés anos geréncia operacional de
uma agéncia bancaria do Banco C, e o segundo, uma analista sénior da area de reestruturacao
de jornadas da superintendéncia de experiéncia do cliente. Como resultados, as principais
atividades realizadas por um cliente numa agéncia foram mapeadas, classificadas e
posteriormente avaliadas se poderiam ou ndo serem realizadas a partir de servicos de

autoatendimento digital dentro da agéncia.

Quadro 6 — Levantamento e classificacdo de principais de atividades realizadas

Pode ser realizado
Atual area ; . Poderia ser realizado or
Atividade-processos . Carater da atividade el s P .
responsavel em canais digitais? autoatendimento
digital?
. . Sim (mobile bank, .
Abertura de Conta Comercial Transacional . Sim
bankline)
. . Sim (mobile bank, .
Fechamento de conta Comercial Transacional . Sim
bankline)
Sim (mobile bank, i
Pagamento de contas Operacional Transacional ( . Sim
bankline)
L . . Sim (mobile bank, .
Contratagdo de crédito Operacional Transacional ( . Sim
bankline)
o o . . Sim (mobile bank, .
Solicitagdo de cartdes Operacional Transacional . Sim
bankline)
Saque de dinheiro Operacional Transacional Nao Sim
Depdsitos Operacional Transacional Ndo Sim
Seguros (vida, automovel, . . .
. . Comercial Consultiva Talvez Nado
residencial)
Financiamentos Comercial Consultiva Talvez Nao
Assessoria com investimentos Comercial Consultiva Talvez Ndo
Consignados Comercial Consultiva Talvez Nao

Fonte: Elaborado pela autora
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Apos este levantamento, foi possivel identificar oportunidades tanto com atividades que
poderiam ser realizadas por autoatendimento nas agéncias bancérias, através do uso de
tecnologia, quanto com atividades de carater mais consultivo, que prezam por atendimentos
humanos e de qualidade. Assim, foi possivel pensar em um novo modelo de negdcios para as
agéncias fisicas, pautado no uso de solugdes digitais. Esse modelo teria as seguintes

caracteristicas:

e Area de autoatendimento: localizada na entrada, e detendo maior parte do
espaco, seria area principal da nova agéncia. Ali seriam colocadas e oferecidas as
seguintes solucgoes:

o Caixas eletrbnicos atuais: para pagamento de contas, deposito e saque de
dinheiro

o Terminais de servicos interativos: terminais onde o proprio cliente pode
se servir, realizando a abertura ou fechamento da sua conta por exemplo,
e solicitar a ajuda de um atendimento humano através de uma conexao
remota. Os clientes também poderiam solicitar e receber produtos como
cartdes de crédito, cartdes de débito e empréstimos. A ideia é fornecer esse
servico em horarios estendidos aos de funcionamentos atuais. Pode ser
representado por totens, os por monitores de interacdo. Importante
destacar a existéncia de tecnologias para autenticacdo do cliente, como
leitores de identificacdo de documentos e passaporte, scanners de
impressdes digitais, autenticacdo movel em duas etapas, verificacdo de
assinatura digital e até reconhecimento facial.

e Area de atendimentos consultivos: pode ser dividida em duas diferentes areas —
areas abertas e areas fechadas. Areas abertas, sdo para atendimentos rapidos e
presenciais, preferencialmente realizados de pé para mostrar a agilidade do
atendimento. Areas fechadas, como em salas de reunides com infraestrutura e
tecnologia, podem ser para atendimentos agendados mais demorados com pessoas
fisicas e pessoas juridicas, para tratamento de assuntos mais complexos, e para
atendimentos de clientes por videoconferéncias, agendados previamente pelo
aplicativo, site ou na propria agéncia. Aqui atuam dois principais colaboradores:

o Gerentes comerciais: responsaveis por atendimentos presenciais e via
videoconferéncia dos clientes. Atua como principal figura consultiva

dentro da agéncia.
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o Agentes bancérios universais: dando suporte aos gerentes comerciais,
também séo responsaveis pelo atendimento mais consultivo aos clientes,
possuindo maior repertério e conhecimento sobre varios produtos para

assessoria aos clientes.

Substituindo os atuais desktops, esses colaboradores utilizariam tablets como principal
ferramenta de trabalho, o que Ihes proporcionaria maior liberdade para percorrer a agéncia e
acessar com mais facilidades os clientes. Um importante sistema que alertem aos gerentes e
agentes em seus tablets, quem sdo os clientes que estdo transacionando nos caixas eletrénicos

e servicos de autoatendimento, para que eles possam oferecer suporte ou ofertas personalizadas.

A figura 25 a seguir, ilustra brevemente como seria visualmente o novo modelo de

agéncias bancarias.

Figura 25 — Novo modelo de agéncias bancérias

Entrada/ponto de
encontro

Area de autoservico Sala de reunioes Area de café

ATMs (Caixa Atendimento Atendlmeqto Atendimento :
s : remoto via : Espaco social
eletrdnicos) presencial : 2 presencial
videoconferéncia

Fonte: Adaptado de Mckinsey (2017)

Entretanto, é importante pensar em todos os publicos de clientes que o banco possui e se,
de fato, essas mudangas proporcionariam a melhor experiéncia ao cliente dentro da agéncia.
Para isso, pensou-se em criar diferentes modelos de agéncias, que aderem diferentes graus de
tecnologia:
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¢ Modelo 1 - Maior grau de digitalizacéo: Este modelo consiste na integracédo de todas
as solucbes tecnoldgicas descritas anteriormente (Terminal de autoatendimento,
atendimentos de videoconferéncia, tablets para ofertas mais direcionadas) junto ao
modelo de atendimento mais consultivo. Agéncias estilo Quiosques, voltada
principalmente para atendimento a publicos que tenham maior aptiddo ao uso de
tecnologia.

e Modelos 2 — Grau intermediario de digitalizacdo: modelo hibrido, que possui certo
grau de digitalizagcdo, mas também permanece com algumas atividades operacionais e
transacionais para melhor atendimento ao publico, como a presenca de representante
para auxilio de abertura e fechamento de contas e contratacfes de crédito.

e Modelo 3 - Menor grau de digitalizagdo: modelo que adere menos ao uso de solucfes
digitais, mais similar ao modelo atual das agéncias, para atendimento de publicos mais

velhos ou até mesmo pessoas que nao tem acesso a internet.

Para cara um dos modelos apresentados, faz-se necessario levantar os principais recursos
necessarios para a transformagdo e operacdo da agéncia, como recursos fisicos, recursos
tecnoldgicos e recursos humanos. Apds definidos os recursos, o trabalho seguinte € estimar o
investimento necessario para a reformulacdo e implementacéo de cada modelo. Fica a cargo da
diretoria de Franquias e Atendimento, especificamente a Superintendéncia de Experiéncia do
Cliente, por definir os trés principais modelos, levantar os recursos e calcular o investimento

total esperado para cada um deles.

5.3.2 Plano de oportunidades de localidades

Em paralelo a defini¢do do novo modelo de negdcios, outra anélise que deve ser feita é

referente a quais localidades estas novas agéncias serdo instaladas.

Atualmente o banco detém mais de 4500 agéncias e pontos de atendimento. Desse modo,
o0 plano de oportunidades consiste em duas etapas: (i) decidir quantas agéncias passardo pela

transformacéo e (ii) e decidir quais agéncias passardo pela transformacao.

A primeira etapa consiste em definir estrategicamente, quantas agéncias bancarias
passardo pela transformacdo total, quantas manterdo o modelo mais hibrido e quantas,
inevitavelmente, terdo suas operacgdes encerradas. Trata-se de uma reavaliacdo orcamentaria,

considerando mensurando os custos que poderdo ser diminuidos com a transformacéo digital.
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Tendo uma visdo mais estratégica e orcamentaria, parte-se para a segunda etapa de
decisdo de quais agéncias passarao pela transformacédo. Para isso, faz-se necessario considerar
diversos fatores como a densidade de atendimento de cada agéncia, a densidade de agéncias por
regido, o perfil dos clientes que as frequentam (socioecondmico, nivel de digitalizacdo), o nivel
de satisfacdo de cliente de cada uma delas (calculado pelo NPS), entre outros. Feita essas
andlises, sera possivel obter as principais candidatas a transformacao.

Essas analises de oportunidades e propostas ficam sob a responsabilidade da Diretoria de
Franquias de Atendimento do banco. Estima-se que essa frente deva ser realizada em até 6
semanas, considerando todas as etapas de processos, desde o inicio de mapeamento das
unidades até as decisGes e validagdes a niveis diretoria, para poder dar-se inicio a frente de

implementacao.

5.3.3 Plano de implementacao

Apbs decididas quais as agéncias passarao pelo processo de transformacéo digital, entra-
se na terceira e ultima frente, de plano de implementacdo. Aqui sera definido o plano de
encerramento gradual das agéncias selecionadas, bem como o plano de migragédo para o modelo
mais digital, em diferentes graus.

Além disso, esta etapa consiste também na capacitacdo de gerentes e agentes comerciais.
A capacitacdo deve abordar diferentes temas, como: (i) treinamentos sobre como utilizar as
novas tecnologias, (ii) treinamentos sobre portfolios de produtos; (iii) treinamentos sobre como

garantir interacdes de alta qualidade com cliente, fisicamente ou néo.

Por fim, no médio e longo prazo, alguns indicadores sdo cruciais para serem
acompanhados, para que no final possa-se mensurar o impacto da solugéo. Define-se aqui
alguns deles que merecem ser acompanhados durante 0s primeiros meses e anos com a solugéo
implementada: (i) retorno do investimento; (ii) variacdo do retorno financeiro por agéncia; (iii)
variagdo do nivel de satisfagdo do cliente por agéncia e a nivel geral; (iv) variagdo do nimero

de clientes atendidos por agéncia; (v) variacdo da rentabilidade por cliente por agéncia.



120

5.3 Criacao de programas internos de capacitacao para analise de dados

Considerando a necessidade de solucionar o problema de baixa utilizacdo de dados
disponiveis para melhor conhecimento do perfil dos clientes e desenvolvimento de produtos
mais assertivos, a criagdo de programas internos de capacitacdo de colaboradores apresenta
elevada importancia na matriz de decis&o, principalmente porque atende fortemente os critérios
de centralidade no cliente, transformacao digital e potencial de retorno financeiro. Como se
trata de uma implementacdo que atingird todos os colaboradores, esta proposta devera ser
desenvolvida principalmente pela diretoria de RH, mais especificamente sob responsabilidade
da area de capacitacdes e treinamentos.

Nesse sentido, os esforcos relacionados para a implementacao dessa iniciativa sao:

e Mapear principais conhecimentos técnicos necessarios: (i) realizacao de pesquisa
com os colaboradores de toda a area administrativa do banco, para defini¢cdo dos
principais temas a serem ministrados nas capacitacbes, como Data Analytics,
Machine Learning, Big Data, e outros temas que surgirem; (ii) benchmarks com
empresas de tecnologia para levantamento de demais tematicas;

e Mapear funciondrios com conhecimentos técnicos e experiéncia: na mesma
pesquisa, tentar mapear quais sdo os colaboradores que possuem conhecimentos
técnicos avangados sobre 0s temas, para posterior convite e engajamento dos mesmo
para participarem do desenvolvido das ementas do curso e ministro das aulas;

e Mapear softwares: junto que a equipe de TI e alguns colaboradores convidados,
mapear 0s principais softwares que os colaboradores precisardo ter em suas
maquinas para realizarem o0s cursos e, em casos necessarios, negociar novas licengas
com fornecedores;

e Criar os programas de capacitacdo: chamados de majors, 0os programas de
capacitacdo deverdo possuir diferentes niveis — iniciante, intermediério e avangado.
Junto com os colaboradores selecionados anteriormente, desenvolver a ementa de
cada nivel e cada tema. Imprescindivel que os cursos tenham a abordagem de como
tratar grandes quantidade de dados e reverte-las em propostas de valor para 0s
clientes;

e Criar campanhas de divulgacdo: junto a equipe de marketing do banco,

desenvolver campanhas de divulgacdo dos majors para todas as areas do banco,
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fomentando sua importancia e buscando gerar engajamento dos colaboradores para
que participem das primeiras turmas. Aqui faz-se necessario o papel dos gestores,
incentivando ativamente seus colaboradores a se inscreverem no major de maior

interesse;

Iniciadas as primeiras aulas, uma recomendacgdo também é que estas sejam gravadas e
depois inseridas no portal de treinamento do banco, tanto para posterior consulta dos atuais

alunos quanto para alavancar o alcancem do curso para mais pessoas do banco.

Optou-se por um modelo presencial ou online ao vivo, para gerar mais engajamento com
as primeiras turmas. No médio e longo prazo, o banco pode estudar a continuidade do curso,

focando principalmente em niveis iniciais e intermediérios do curso.

Por fim, para verificar a efetividade do programa, faz-se necessario desenvolver pesquisas
que coletem os feedbacks das turmas, bem como acompanhar alguns indicadores de
desempenho, como evolucdo dos nimeros de inscritos e evolucdo de colaboradores em cada

nivel de major.

5.4 Melhorias de produtos e servigos atuais e desenvolvimento de novas solu¢des baseadas

em dados

Para enderecar os problemas de comoditizacdo de produtos e servi¢os bancérios e a
competicdo do mercado que se acirrara ainda mais com o inicio do Open Banking, enxerga-se
duas frentes de atuacdo para o banco: (i) a melhoria de produtos e servicos atuais, baseada no
mapeamento de processos e na disponibilidade de dados que se tem atualmente e que se
aumentara com o Open Banking e (ii) o desenvolvimento de novos produtos e servicos baseados

também nesses dados e em interacfes mais proximas com os clientes.

Para enderecar a primeira frente, a proposta de solugao consiste em um plano mapeio e
reformulacdo da jornada do consumidor, pois é entendendo todo o processo de compra do
cliente, suas principais necessidades e maiores dores, que 0 banco sera capaz de melhorar e
desenvolver produtos alinhados ao que seus clientes realmente querem e precisam. Essa mapeio
deve ser de responsabilidade das liderancas de Franquias e Atendimento junto as diferentes
areas e liderancas de produtos do banco. Dessa forma, esta solucdo pode ser dividida em

algumas fases, como:
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e Mapeio e selecdo de produtos e servicos atuais: mapear todos os produtos e
servigos e prioriza-los a partir de alguns critérios como aqueles que representam
maior rentabilidade para banco, aqueles que tem menores indices de satisfacdo
medida através do NPS;

e Definicédo de personas que representem os clientes: criacdo das personas para
melhor compreenséo dos perfis do cliente;

e Mapeio da jornada das personas: para cada um dos produtos e servigos
priorizados, mapear a jornada da persona, levantando posteriormente as principais
necessidades, pontos de dor do cliente em relagdo a cada produto e servico e
oportunidades de melhorias;

e Avaliacdo de viabilidade e reformulacdo das principais dores: junto as areas
dos produtos e servigos, avaliar a viabilidade de mudancas dos processos bem
como as carateristicas dos produtos, seguidos por sua implementacdo, apds

validac@es a nivel diretoria.

Este exercicio, além de evidenciar os pontos de melhoria, contribui também para o
desenvolvimento da segunda frente, de criacdo de novas propostas de solugédo, pois conhecendo
0S processos e personas é possivel pensar em novas oportunidades neste processo. Entretanto,
se faz necessario também conhecer os habitos de compras do cliente, para que novos produtos
e servicos personalizados sejam desenvolvidos. Isso € possivel pelo acesso aos dados o banco
detém e deterd ainda mais pds open banking, sendo necessario estar preparado para a
transformacéo destes dados em propostas de valores.

Entrando entdo na segunda frente, faz-se necessario o banco estruturar-se para receber
estes dados e converté-los em novas solugdes. Para isso, sugere-se a cria¢do de grande area de
novos produtos e servicos. Focada puramente em analise de dados, esta superintendéncia por
exemplo, serd composta por uma equipe multidisciplinar, de profissionais experientes em
desenvolvimento de produtos, designers, desenvolvedores e analistas e cientistas de dados.

Destacam-se a seguir algumas atribui¢des dessa nova area:

e ldeacédo de novos produtos personalizados: com acesso aos dados, aplicar
metodologia de lead scoring, para avaliar de forma mais granular o perfil de
cliente, suas preferéncias quantos canais e produtos que facam sentido para ele
dado seu perfil de compras e historicos de interacdo com o banco. Levantado esse

score, torna-se possivel desenvolver produtos personalizadas para aquele perfil de
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cliente, de forma a proporcionar ao banco mais assertividade no produto a ser
ofertado e 0 momento que ele deve ser ofertado.

e ldeacdo e desenvolvimento de novas plataformas: baseada no levantamento de
jornadas realizados anterior, pensar juntamente ao time de produtos e
desenvolvedores, possiveis novas plataformas que possam ser atrativas para 0s
clientes. Como exemplos de novos modelos de servigos, podem ser citados:
andlises de gastos com servicos basicos, ferramentas de controles de gastos,
gestdo de patrimonio e até mesmo um marketplace para comparacgao de produtos.

Além disso, outro meio de estreitar lacos com os clientes € promovendo cada vez mais
que eles sejam ouvidos. Para isso, prezando por um contato mais dindmico com o cliente, a
segunda frente de solugdo consiste também na criacdo de uma area responsavel por gerenciar
um contato mais ativo com os clientes, a partir de interagdes como reunides de discussao,
brainstorming, bem como para testes de MVPs desenvolvidos. Ouvir o cliente e inseri-lo no

processo de criacdo pode gerar, consequentemente, um maior engajamento e fidelizacao.

5.5 Desenvolvimento e amadurecimento de APIs abertas

Considerando que o Open Banking ja é uma realidade, com data de inicio definida para o
segundo semestre de 2020, € de total importancia que o Banco C esteja preparado tanto para
fornecer os dados dos clientes que possui, quanto para absorver os dados de outras instituicdes
e converté-los em novos produtos, de modo que esses produtos possam ser acessados por

clientes em diferentes plataformas além das do seu banco.

Os temas referentes a absorcdo de dados e geracdo de novas proposta de valor serdo
tratados na solucdo a ser discutida a seguir. Porém, essas novas propostas de valor de algum
modo poderdo ser ofertadas ndo s6 por meio de aplicativos e outros canais do Banco C, como
também em canais de outras instituicdes. Assim, faz-se necessario que o Banco C tenha uma
estrutura de T1 bem definida e focada no desenvolvimento de APIs, plataformas que permitiréo
terceiros — seja fintechs, financeiras, demais bancos ou servigos digitais — acessarem partes
importantes de servidores do Banco C e seu banco de dados, para que novas aplicagfes que

interajam com sistema do banco sejam criadas para os clientes.

Para isso, o plano de implementacdo desta solugéo inicia com a formacéo de uma equipe,

a nivel geréncia (a definir sob qual diretoria), composta por profissionais tanto na area de
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negdcios quanto da area de TI, que serdo responsdvel pelo desenvolvimento de APIs —
conjuntos de padrbes de programacao — e promogédo da sua abertura inicialmente para parceiros
selecionados, de modo o acesso dos produtos e servicos do Banco C para outras plataformas.

Formada a area, enxerga-se alguns pontos principais para implementar:

e Definicéo de fatores criticos de sucesso: definir estrategicamente quais serdo as
APIs que serdo priorizadas para o desenvolvimento e posterior abertura;

e Mapeamento de dados e sistemas: realizar o mapeamento das redes e dados para
as APIs, levantando quais dados por sistema estdo disponiveis para utilizacdo de
negécios e quais destes podem ser utilizados, com base nos padrdes de
compliance e de juridico do banco.

e Definicdo de padrdes de programacéo: estabelecer padrédo de programacéo a
ser utilizado, bem como criar governanca para verificacdo se novas APIls
desenvolvidas estdo seguindo as regras definidas. Esta definicdo é importante
tanto para desenvolvimento interno quanto para desenvolvimento externo, no
momento de abertura das APIs.

e Criagdo e manutencéo do portal para desenvolvedor: construir um sistema de
desenvolvimento, com APIs seguras e capazes de receber alto volume de
requisicdes, com transporte de dados escolhidos através de seus potenciais de
criacdo de funcionalidades.

e Documentacdo e governanca de APIs: APIs desenvolvidas deverdo ser
documentadas, assim como gerada uma governanca para controle do que ja foi
construido e o que sera construido. De grande valor para time de negdcios internos
ou times externos, para mapear e explorar novas propostas de valor que ainda nao
foram desenvolvidas.

e Definicdo de programa de governanca e seguranca: garantir que a exposicao
dos dados e transacGes financeiras seja sendo feita de forma segura, utilizando a
tecnologia correta para garantir que a transmissdo dessas informagoes sensiveis
ndo seja comprometida. Além disso, gerar governanca sobre como os dados estdo
sendo utilizados e como s&o armazenados, em caso de eventuais auditorias.

e Selecdo de parceiros estratégicos: Levantar potenciais parceiros B2B, como
fintechs e startups com propostas de valor e experiéncias complementares.
Alavancar atual incubadora do Banco C para primeiros testes de aberturas de APIs

de desenvolvimento de novas plataformas, com propostas valiosas para o usuario.
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e Plano de abertura: Expandir acesso ao portal do desenvolvedor aos parceiros
selecionados, fornecendo também o acesso as regras de desenvolvimento, e
criando uma comunidade em torno do Banco C, com novas equipes de
desenvolvedores, expandindo e criando possibilidades de servigos tendo como

objetivo final o atendimento de necessidades e fidelizacdo do cliente.

Além disso, faz-se importante 0 acompanhamento da evolucdo de desempenho desta
solucdo por meio de alguns indicadores como: (i) nimero de APIs (Total e Abertas); (ii)numero
de parcerias estabelecidas; (iii) nimero de desenvolvedores que utilizam as APIs; (iv) numero
de aplicativos desenvolvidos com base nas APIs do banco; (v) taxa de utilizacdo das APIs, tanto
de desenvolvedores, quanto de funcionalidades; (vi) receita gerada com a oferta de produtos e
servicos em novas plataformas a partir das APIs; e (vii) custo de capital necessario para

operacdo e manutencdo da area.

5.6 Cronograma de implantagao

Apos apresentados todos os planos de acdo, foram elaborados os programas de
implementacdo para cada uma das atividades descritas. Os cronogramas detalham o periodo
proposto para a realizacdo de cada uma das iniciativas, bem como as principais atividades a

serem executadas para seu funcionamento.
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Figura 26 — Cronograma de digitalizacdo de ag
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Figura 27 — Cronograma de criacdo de programas internos de capacitacdo
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Figura 28 — Melhorias de produto e servigos atuais e desenvolvimento de novas solucdes
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Figura 29 — Desenvolvimento e amadurecimento de APIs abertas
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O cronograma de digitalizacdo das agéncias bancarias é dividido em trés principais
frentes, conforme ja explicado anteriormente. Trata-se de uma solugdo em que os principais
envolvidos sdo as liderancas da diretoria de Franquias e Atendimento, mais especificamente a
superintendéncia de Experiéncia do Cliente, com a formulacdo do novo modelo de agéncias e
selecdo de agéncias candidatas para transformacdo, e a Diretoria de Operagbes, mais
responsavel no momento de implementacido do modelo. E importante reforcar o objetivo de ter
as duas primeiras frentes concluidas nos dois primeiros meses de implantacao da proposta, para
que a migracao para o novo modelo de agéncias mais digitais comece ainda em outubro deste
ano e esteja concluido até marco do ano que vem. O cronograma se estende até a metade do
ano que vem, e também além desse periodo, devido ao acompanhamento das métricas definidas

para mensuracdo do desempenho das novas agéncias.

O cronograma referente a criacdo de programas de capacitacdo interna para analise de
dados também se divide em trés diferentes fases, sendo elas a fase inicial, fase de
desenvolvimento e fase de implementacdo do programa em si. Para essa solugdo, faz-se
necessario a atuacao ativa das areas de T1, RH e Marketing do Banco C. Além disso, o objetivo
principal é concluir as duas primeiras fases até setembro de 2020, para que a primeiras turmas
do curso iniciem em outubro de 2020 e ao final de novembro, quando o Open Banking esta
programado para iniciar, parte dos colaboradores ja tenham conhecimentos basicos para
comecarem a alavancar analises com os dados que o0 que banco passara a ter acesso. A proposta
é que cada modulo do curso dure 4 meses — havendo uma breve pausa em dezembro e janeiro
2021 — e que um segundo modulo se inicie em abril de 2021, havendo um més para

implementacdo de melhorias sugeridas nos feedbacks coletados.

Ja o cronograma de melhorias de produtos e servicos e desenvolvimento de novas
solucdes baseadas em dados, assim como os demais, também propbe como inicio de
implementacdo da proposta de solucdo agosto de 2020, para as duas frentes apresentadas. A
primeira frente, sendo um processo mais minucioso e que exigira a atuacdo conjunta da
Diretoria Geral de Varejo e Diretoria de Franquias e Atendimentos, tem como previsao de
finalizagdo janeiro de 2021, com destaque para ultima etapa referente & reformulacdo dos
produtos e servicos para atacar as principais dores levantadas, com previsdo de duracao de dois
meses e meio, porém havendo a possibilidade de uma eventual extenséo. A segunda frente, por
sua vez, concentra seus dois primeiros meses para a criacdo da nova area e o desenvolvimento
da metodologia de score que sera utilizada em andlises futuras para desenvolvimento de novas

solucBes. Esta, conforme pontuado, se tratara de um trabalho interativo e constante dentro do
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escopo da area. Importante reforcar que & medida que as primeiras turmas de capacitagdo da
solucgéo anterior véo sendo formadas, parte dessa méo de obra pode ser absorvida dentro dessa
area, assim como nas demais areas do banco. A Gltima atividade crucial desta segunda frente
exposta no cronograma consiste na interagdo mais ativa e direta com os clientes, de forma a
fazé-los com que participem da formulagéo e testes dos MVPs (Minimum Viable Product) que

véo sendo desenvolvidos pela érea.

Por fim, o ultimo cronograma apresentado referente a implementacdo da solugdo de
desenvolvimento e amadurecimento de APIs abertas, também se divide em trés fases, tendo a
atuacdo das areas de T1 e de uma equipe de negdcios como 0s principais responsaveis para 0
que projeto aconteca. O cronograma ilustra os esfor¢os necessarios para que as abertura de APIs
se inicie na fase 3, de implementacdo, no més de novembro, preparando 0 banco para o inicio

do Open Banking.
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6. CONCLUSAO

Conforme analisado durante este trabalho, o setor bancario apresenta intensa e crescente
competicdo advinda do grande numero de fintechs presentes no ecossistema e da
regulamentacdo que pouco a pouco trabalha para aumentar a competicéo entre os players deste
mercado. Estes fatores, intrinsicamente, ja exigiriam uma revisdo e proposi¢cdo de um novo
posicionamento estratégico para o Banco C, para o fortalecimento de sua posicdo. Entretanto,
com a pandemia e seus impactos nas operacdes bancarias, a discussdo e implementacdo de

propostas estratégias para estes momentos de adversidade mostra-se ainda mais necessaria.

Desse modo, este projeto foi desenvolvido com o intuido de analisar o atual
posicionamento estratégico do Banco C diante de um contexto de incertezas e levantar
propostas de solucdo. Assim, por meio de uma analise exploratéria sobre o ambiente do banco
e atraves de mecanismos classicos de diagnostico de estratégia empresarial, entendeu-se qual o
cenario atual que a companhia esté inserida bem como seu atual posicionamento estratégico,

sendo possivel levantar os principais problemas que afetam a empresa atualmente.

Baseando-se em pesquisas e artigos sobre tendéncias para as empresas do setor, foi possivel
elencar quatro principais propostas de solucdo para os problemas identificados. As propostas de
solucéo passaram previamente por um processo de priorizacéo e validacdo de consisténcia, de modo
que as tidas como mais relevantes para o contexto atual foram selecionadas e detalhadas por meio
de um plano de implementacéo, a ser iniciado ainda no segundo semestre de 2020, a depender ainda
de alinhamentos com as liderangas atuais do banco e da evolugdo do COVID-19 em nosso pais.

6.1 Objetivos propostos

Tendo em vista os objetivos propostos na introducao deste trabalho, pode-se afirmar que
todos os pontos apresentados foram abordados e aprofundados conforme previamente
estabelecido. A principio, para a analise do ambiente e do setor, foram estudados pontos como
0 advento das fintechs no mundo, na América Latina e no Brasil, a evolucdo e novas tendéncias
do comportamento do consumidor, a evolugcdo do setor bancario propriamente dito e o0s

impactos do COVID-19 na economia e nas operagdes bancérias.
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Além disso, a partir do levantamento realizado pela CNDL junto ao SEBRAE (2020),
sabe-se que o avanco das fintechs no setor ndo implicou no fim dos relacionamentos dos
consumidores com 0s brancos tradicionais, mas sim em um uso complementar entre 0s servicos,
0 que ilustra a forte competicdo do setor no Brasil. Dessa pesquisa, um dos diferenciais dos
bancos tradicionais destacados pelos consumidores esta na possibilidade de um atendimento
presencial quando necessario, através das agéncias bancérias. Desse modo, enxergou-se uma
grande oportunidade de alavancar o desempenho das agéncias e transforma-las em um
diferencial competitivo, através de uma transformacdo digital como forma de melhorar a
experiéncia dos clientes durante o contato com o banco. Esta oportunidade se mostrou ainda
mais valiosa para o contexto de COVID-19, a medida que 0s acessos as agéncias se tornaram
mais limitados com a pandemia e novos padrdes de comportamento de clientes tendem a

emergir.

Ainda, ao analisar a realidade da companhia, notou-se que apesar de uma marca forte,
grande porte e confiabilidade, esta apresenta altos lead time de processos e processos mais
burocraticos, baixa utilizacdo de analises de dados complexas para o desenvolvimento de
produtos e servicos atrativos ocasionada pela caréncia méo de obra qualificada, pouco estrutura
desenvolvida para inicio do novo contexto competitivo com o inicio do Open Banking, maiores
precificacOes frentes aos concorrentes digitais e limitacdes operacionais devido ao contexto do
COVID-19.

A partir desses e outros problemas levantados, foram elencadas propostas de solucdo,
priorizadas a partir do método AHP, em que critérios considerando a realidade e estratégia da
empresa foram levantados para avaliar as alternativas de solucdo, sendo o grau de centralidade
no cliente e o grau de transformacédo digital os critérios tidos como mais importantes para a

avaliacdo.

Por fim, considerando as alternativas de solugdo priorizadas, sendo quase todas
relacionadas ao desenvolvimento tecnoldgico, foram estruturados planos de acéo individuais.
Em cada um dos planos de acdo foram detalhadas as atividades fundamentais para a
implementacdo das propostas de solucdo, definindo-se ao final as areas responsaveis e 0s prazos

de implantagé@o por meio de cronogramas.



134

6.2 Proximos passos

Considerando que o escopo desse projeto de trabalho de formatura termina na criacéo de
um plano de acdo e implementacdo das solucdes propostas ainda para o ano de 2020, os
préximos passos a serem tomados, de fato, seriam de implementacgéo das solucdes. Entretanto,
algumas limitagcOes podem ser citadas neste primeiro momento: (i) apesar de manter contato
ainda com a antiga area de estagio, atualmente a aluna deste documento néo trabalha mais no
Banco C. Faz-se necessario realizar o agendamento de conversas com as liderancas da antiga
superintendéncia para a apresentacdo das propostas de solucdo, principalmente a que diz
respeito ao plano de digitalizacdo das agéncias bancérias; (ii) procuradas as liderancas, a
proposta da conversa despertou interesse, porém uma conversa formal foi prometida apenas pos
o fim do distanciamento social atual; (iii) algumas solucgdes, apesar de importantissimas para
preparar o Banco C para o inicio do Open Banking, pertencem a escopos muito distantes da
antiga area de estagio, sendo também necessario procurar outras liderancas para apresentacéo
das propostas; (iv) por fim, a incerteza com o COVID-19 como um todo pode alterar diversos
prazos previamente definidos, dado que ainda ndo se sabe quando as interacGes sociais € 0s

modelos de trabalho presencial voltardo a normalidade.

Abstraindo-se das limitacdes, para caso de inicio de implementacdo das solucBes
conforme estipulado nos cronogramas, € de vital importancia que o Banco C acompanhe 0s
resultados obtidos com a implantacdo das acdes, a partir do estabelecimento de um baseline de
comparagao e que a empresa possa dar suporte aos seus colaboradores nesses novos processo e

mudangas que estardo por vir.

6.3 Aprendizados

Durante o periodo de estagio e com a realizacdo deste trabalho, foi possivel compreender
mais a fundo como funciona a operacdo de uma empresa como um todo, além de visualizar
como a conexao de diferentes areas fazem o negdécio do banco girar e atingir patamares tao

relevantes no mercado bancario.

Além disso, apesar das incertezas de implementacdo, a discussdo apresentada neste

projeto foi muito valida e enriquecedora. Valida, pois diante do contexto de tantas
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oportunidades como a intensa competicdo do setor, a implementagdo do open banking, os
comportamentos emergentes dos consumidores e os novos modelos de operagéo diante do
COVID-19, faz-se necessario a discussao de diferentes propostas estratégicas para atuacao do
Banco C. E enriquecedora, pois além da oportunidade de aplicar diversos conhecimentos
adquiridos durante o curso de Engenharia de Produgdo em um contexto real, este projeto
proporcionou a autora novos aprendizados sobre as principais tendéncias do setor bancério para
0s proximos anos, descritas anteriormente, e como elas passardo a fazer parte da nossa realidade

em breve.
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