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RESUMO

A transformacao digital vem mudando a sociedade e as organizagbes de forma
exponencial. Habitos de consumo, estilo de vida, anseios, valores e tragos
culturais geram alteragbes impactantes em todos os mercados, naturalmente
acompanhados de muitas oportunidades. A pandemia mundial COVID-19, iniciada
durante a realizacdo desta pesquisa, tem sido um acelerador de todo este
processo. O mercado financeiro € um exemplo de setor em efervescéncia,
influenciado também por mudangas regulamentares, de novos produtos e
iniciativas governamentais. A concentragado bancaria em poucos e grandes bancos
vem sendo desafiada por novos players, fintechs e startups, pressionando a
competitividade e demandando inovacdo. Neste contexto que esta inserido o
Banrisul, o Banco do Estado do Rio Grande do Sul. Sociedade de economia mista
com caracteristicas unicas, € um dos ultimos bancos estaduais remanescentes,
mas com participacédo destacada em market share regional, concilia os interesses
privados, de rentabilidade e eficiéncia, e publico, com importante papel social e de
desenvolvimento local. O objetivo da pesquisa foi analisar os principais desafios
do Banrisul na implantacdo de um modelo de relacionamento digital a seus
clientes pessoa fisica. A Agéncia Digital iniciou suas atividades em 2019, e em
maio de 2020 contava com 11.004 clientes, mas com grande potencial de
crescimento. Como objetivos especificos, em uma dimensdo externa foram
analisados os movimentos da concorréncia quanto a inovagado e transformacéao
digital, tanto entre os grandes bancos brasileiros tradicionais, quanto as fintechs e
bancos digitais. Na dimensao intema, foram identificados os principais entraves
para escalar o modelo de relacionamento digital e ampliar esta base de clientes,
elaborando um resumo de sugestdbes decorrentes da pesquisa. Quanto ao
método, trata-se de uma pesquisa aplicada de natureza qualitativa exploratéria.
Um estudo de caso tendo o Banrisul como unidade de analise central e o Banco
do Brasil como unidade de referéncia comparativa. A técnica de coleta de dados
foi de entrevistas semiestruturadas com a equipe da Agéncia Digital Banrisul, tanto
com a equipe de execugao, quanto a de gestao, e com executivos de Unidades do
Banrisul relacionadas. Ja no Banco do Brasil, foram entrevistados executivos com

atuacdo ou conhecimento dos negdcios digitais. O diagndstico apresenta



importantes entraves e necessidades de melhorias, mas demonstra boas
inicativas e mudangas em constru¢do que irdo impactar positivamente o
desempenho da Agéncia Digital Banrisul, viabilizando seu ganho de escala e
consolidacdo, com representatividade na base de clientes do banco. Foram
constatados que varios pontos de dificuldade presentes no Banrisul foram
obstaculos enfretados e superados no passado pelo Banco do Brasil, na sua
jornada de criagdo de seus escritorios digitais. Tal cruzamento, somado a
pesquisa bibliografica e a revisdo de literatura, possibilitaram um resumo de

sugestdes gerenciais com aplicabilidade na organizagao.

Palavras-chave: Agéncia Digital. Transformacao Digital. Experiéncia do cliente.

Inovacgéo Bancaria. Relacionamento Bancario Digital.



ABSTRACT

The digital transformation has been changing society and organizations
exponentially. Consumer habits, lifestyle, desires, values and cultural traits
generate impactful changes in all markets, naturally accompanied by many
opportunities. The global pandemic COVID-19, initiated during the course of this
research, has been an accelerator of this whole process. The financial marketis an
example of a sector in effervescence, also influenced by regulatory changes, new
products and government initiatives. Banking concentration in a few large banks
has been challenged by new players, fintechs and startups, pressuring
competitiveness and demanding innovation. Banrisul, the Bank of the State of Rio
Grande do Sul, is inserted in this context. A mixed-capital company with unique
characteristics, being one of the last remaining state banks, but with an
outstanding participation in regional market share, it reconciles private interests,
profitability and efficiency, and public, with an important social and local
development role. The objective of the research was to analyze Banrisul's main
challenges in implementing a digital relationship model for its individual customers.
Agéncia Digital started its activities in 2019, and in May 2020 ithad 11,004 clients,
but with great growth potential. As specific objectives, in an external dimension the
movements of the competition were analyzed regarding innovation and digital
transformation, both among the large traditional Brazilian banks, as well as the
fintechs and digital banks. In the internal dimension, the main obstacles were
identified to scale the digital relationship model and expand this customer base,
elaborating a summary of suggestions resulting from the research. As for the
method, it is an applied research of an exploratory qualitative nature. A case study
with Banrisul as the central analysis unit and Banco do Brasil as a comparative
reference unit. The data collection technique consisted of semi-structured
interviews with the team at the Banrisul Digital Agency, both with the executive and
management teams, and with executives from related Banrisul Units. At Banco do
Brasil, executives with expertise or knowledge of digital businesses were
interviewed. The diagnosis presents important obstacles and needs for
improvement, but it shows good initiatives and changes in construction that will

positively impact the performance of the Banrisul Digital Agency, enabling its gain



in scale and consolidation, with representation in the bank's customer base. It was
found that several points of difficulty present in Banrisul were obstacles faced and
overcome in the past by Banco do Brasil, in its journey of creating its digital offices.
Such crossing, added to the bibliographic research and the literature review,

allowed a summary of managerial suggestions with applicability in the organization.

Keywords: Digital Agency; Digital Transformation; Customer experience; Banking

Innovation; Digital Banking Relationship.
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1 INTRODUGAO

Desde o fim do século XX e especialmente neste inicio de século XXI, a
tecnologia vem promovendo mudangas no comportamento das pessoas de forma
exponencial. Mudou a forma de comunicar, comprar, transportar, hospedar e
entreter. O modo de consumo de produtos e servicos mudou drasticamente, com
grande impacto nos negdcios, tornando certos mercados e nichos obsoletos, mas
ao mesmo tempo, criando novas e promissoras oportunidades.

A tecnologia possibilitou que o poder trocasse de méaos. Segundo
Wadhawan (2016), até os anos 90, consumidores possuiam menor poder de
escolha, com menor variedade de produtos e servigos, menor acesso a
informacao e canais altemativos de venda, além de limitagcdo geografica. Com a
industria de bens de consumo em desenvolvimento, a demanda era maior que
oferta. Bombardeados por promogéao, propagandas e publicidade via televisao,
radio, jornal e outdoors, 0 consumidor acabava induzido por estas midias a
escolhas limitadas.

Conforme Wadhawan (2016), nos anos 2000 o “jogo virou”. O consumidor,
até entao dominado, passou a ser rei. O comprador pode escolher, do conforto de
sua casa, produtos do mundo inteiro, comparando-os, acessando avaliagcdes de
usuarios isentos, visualizando publicidade e informagdes conforme seu interesse,
recebendo seus produtos em casa. O avang¢o dos meios de pagamento auxiliou
consideravelmente neste aspecto, garantindo seguranca e agilidade em
pagamentos de qualquer quantia e origem via cartdes de crédito, débito, boletos,
transferéncias eletrénicas e moedas virtuais. As redes sociais possuem papel
determinante nos negdcios atualmente, influenciando as tendéncias de consumo e
proporcionando acesso a informagcdo como jamais visto. Marcas podem ser
destruidas ou catapultadas ao sucesso em curto espaco de tempo.

O entretenimento mudou: hoje o servigo de streaming de filmes, séries,
musicas e livros estdo na palma da méo, em smartohones, ou em televisores
smart. Dificuldades para video-locadoras, livrarias, editoras, cinemas e lojas de
discos, CDs e DVDs. O transporte mudou: através de aplicativos e plataformas de
motoristas, bicicletas e patinetes, ha uma gama de opgbes acessiveis de

deslocamento urbano e at¢é mesmo em longas distdncias, com caronas
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compartilhadas. Dificuldades para taxis, empresas de 6nibus, estacionamentos e
revendas de veiculos.

Para Prahalad e Ramaswamy (2013), a dindmica de mercado vem
mudando rapidamente através de um consumidor cada vez mais conectado,
informado, empoderado e ativo. O uso de tecnologia permeia as relagdes de
consumo ponta a ponta, trazendo o poder de comparacgao, diversidade e escolha
além de barreiras geograficas ao cliente. Ademais, Caru e Cova (2007)
acrescentam que cada vez mais o consumidor busca algum sentido no consumo,
que vai além da compra em si, mas na sua experiéncia. Isso pode ser
representado em todos os estagios, desde o desejo do produto até a memdria
apods sua realizacdo. Aspectos emocionais, sociais, de identidade e imagem estao
ligados a experiéncia.

Os habitos de compra mudaram: os mais diversos produtos, de
eletrodomésticos a calgados, de cosméticos a alimentos, de dispositivos
eletrbnicos a roupas, estdo a disposicdo nos smartphones, tablets, computadores,
lojas virtuais e Market Places do mundo inteiro, inclusive para importagdes de
produtos de outros continentes, com pregos acessiveis, agilidade e o conforto da
entrega em domicilio. Dificuldade para lojas fisicas dos mais diversos setores, que
lidam com altas despesas de infraestrutura, locacdo, pessoal, além de
inseguranca e atuacao geografica limitada.

A forma de contratar servicos mudou: de forma online, € possivel contratar
reparos automotivos e residenciais, servicos de petshop, lavanderia, viagens e
hospedagens turisticas. Dificuldades para os negdcios que n&do se atualizaram
para disponibilizar servigos e comunicacao de forma digital.

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, 0 mundo conheceu a maior
crise sanitaria e econémica de sua histéria recente. A pandemia mundial COVID-
19 vem desafiando a sociedade sob os mais variados aspectos. Tratando
especificamente de economia, as relagcdes de consumo mudaram drasticamente,
com uma aceleracgao digital jamais imaginada. Estabelecimentos comerciais com
porta para rua e cliente no balcdo precisaram migrar para o0 e-commerce,
mudando completamente seu modelo de negdcios. Restaurantes passaram a ter
no delivery e takeway seus principais canais de vendas. Empresas do ramo de

entretenimento, shows e produgdes passaram por dificuldades jamais vistas,
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precisando investir em eventos online pelas redes sociais, publicidade e diferentes
formas de rentabilizar o negécio.

O economista Ricardo Amorim (2020) afirma que a pandemia Coronavirus
acelerou a transformacéo digital nas organizagdes de uma forma jamais pensada.
Novas tecnologias que ja eram disponiveis foram regulamentadas e incorporadas
por varios mercados, e outras ndo disponiveis foram desenvolvidas em tempo
recorde. As relagdes de trabalho mudaram significativamente, sendo o home office
uma das mais impactantes. Os escritorios esvaziaram, e equipes inteiras
passaram a atuar remotamente, em muitos casos com interessante ganho de
produtividade e eficiéncia.

A CEO Outlook é uma pesquisa realizada em nivel global pela KPMG. A
edicdo 2020 ouviu 1.300 CEOs de grandes economias mundiais, sendo 270 da
Ameérica do Sul, e destes 50 CEOs brasileiros. Scognamiglio (2020) apresenta
alguns resultados da pesquisa: 67% dos executivos brasileiros afirmaram que a
digitalizacdo das operagdes teve avangos que colocaram os negocios meses ou
anos a frente do esperado. Outro dado importante é que 53% dos CEOs
pretendem aplicar capital na compra de novas tecnologias voltadas a digitalizagao
das operagdes. Ja os outros 47% darao prioridade as habilidades e competéncias
da forca de trabalho.

Scognamiglio (2020) traz outro ponto importante oriundo da pesquisa.
Com o avancgo do trabalho remoto e dos negdcios pelos meios digitais, torna-se
imperativo reforcar a segurancga cibemética. Tal assunto representa uma forte
preocupacdo de 86% dos CEOs. Outro aspecto apresentado € de que as
empresas estdo aprendendo a lidar com a escassez durante o periodo de
restricbes da pandemia, tornando-as mais suscetiveis a redugdo de custos e
operar em estruturas mais enxutas.

Nesse cenario, pode-se perguntar como os bancos estdo reagindo e quais
as alternativas oferecidas a seus clientes. Naturalmente, a forma como pessoas e
empresas consomem e demandam produtos e servigos financeiros também vem
mudando consideravelmente. Possivelmente pela alta requlacdo desse mercado,
pela necessidade de confiabilidade e segurancga das institui¢des envolvidas, para
que as pessoas tenham tranquilidade em operar, as mudangas no meio bancario

vém acontecendo tardiamente.
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A consultoria global McKinsey & Company (2016) avalia que o setor
bancario historicamente € um dos setores de negdcios mais resistentes a
tecnologia. Desde que a primeira hipoteca foi emitida na Inglaterra no século X,
0s bancos construiram negocios robustos com varios nichos: da distribuigcéo
abrangente por meio de agéncias; especializagbes unicas, como analise e
concessao de crédito, sustentada por dados e informacdes; até o status especial
de instituicbes reguladas que fomentam crédito de desenvolvimento, a forga vital
do crescimento econ6mico, além de seguro soberano para seus passivos
(depdbsitos).

Além disso, segundo McKinsey & Company (2016), a inércia do
consumidor em servigos financeiros é alta. Geralmente, os clientes demoram a
mudar de prestador de servigos financeiros. Particularmente em mercados
desenvolvidos, os consumidores historicamente gravitaram em diregdo as marcas
estabelecidas e duradouras no setor bancario e de seguros, que eram vistas como
simbolos de estabilidade, mesmo em tempos de turbuléncia. Tal caracteristica
teve sérias mudancas a partir das recentes crises financeiras globais,
especialmente a de 2008, envolvendo grandes e, até entéo, sélidos bancos. Essa
fidelidade bancaria ja ndo € percebida nas novas geragdes, que nao carecem de
tanta solidez e histéria para confiarem uma instituigéo.

Para Todd e Hill (2018, p. 1), “o setor financeiro passou por mudangas na
ultima década devido, em grande parte, ao surgimento de canais omnichannel,
operagbes de varejo e autoatendimento digital.” Em meio as mudangas em
diversos segmentos dos negodcios desde o inicio do século, a industria bancaria
ainda era vista como sindnimo de tradi¢gdo e conservadorismo.

De acordo com SEBRAE (2017), Omnichannel € uma tendéncia do varejo
que se baseia na convergéncia de todos os canais utilizados por uma empresa.
Trata-se da possibilidade de fazer com que o consumidor nédo veja diferenga entre
o mundo online e o offline. O Omnichannel integra lojas fisicas, virtuais e
compradores. Dessa maneira, pode explorar todas as possibilidades de interacao.
Essa tendéncia é uma evolugédo do conceito de multicanal, pois € completamente
focada na experiéncia do consumidor nos canais existentes de uma determinada
marca. Como exemplo, ha os aplicativos moveis, que combinam o /ayout do site

com a tematica interna das lojas fisicas. De forma pratica, isso propicia ao
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consumidor utilizar todos os canais disponibilizados pela organizagdo e a quebra
das barreiras entre 0 mundo fisico e o digital. Por meio da integracao de canais, o
consumidor satisfaz suas necessidades onde e quando desejar, no momento mais
confortavel para ele, ndo havendo restricbes de local, horario ou meio.

Entretanto, especialmente nos ultimos dez anos, o mercado bancario
vivenciou mudancas em velocidade jamais vista (SAJIC et al., 2017). Como
comparacao, os caixas eletronicos (ATM — Automated Teller Machine) surgiram na
década de 30, criados na Europa. Porém, foi na década de 60 que teve
aprimoramentos nos Estados Unidos, passando a ter seu uso difundido
mundialmente apenas nos anos 80. Em contrapartida, o Internet Banking (acessos
via computadores) e Mobile Banking (acessos via smartphones) desenvolveram-
se, aprimoraram-se e foram popularizados em muito menos tempo, sendo hoje o
canal de transagbes predominante para a maioria dos bancos brasileiros, € no
resto do mundo.

Todavia, Sajic et al. (2017) demonstram que muitos bancos tradicionais de
varejo fazem uso de tecnologia, mas de forma errada ou insuficiente. Bancos
utilizam dados para selecionar clientes em sua base, enviam e-mails, mensagens
de texto, fazem publicidade em suas paginas para atrair clientes para suas
agéncias e realizar a venda de produtos e servigos. Entretanto, o cliente moderno
quer a disponibilidade de contratar produtos e servigos em seus dispositivos
eletronicos, de sua casa, de seu trabalho ou em uma viagem.

Varios bancos convencionais ja oferecem solugdes digitais remotas para
muitos servigos, como extratos, pagamentos, transferéncias e investimentos.
Contudo, ainda ha muito a avancgar em produtos de maior rentabilidade, que tém
as agéncias fisicas como seu principal canal de vendas, em uma abordagem
humana com maior assertividade, mas limitada em seu potencial. Sdo exemplos:
seguros, previdéncia, consoércios, cartdes de crédito, capitalizagédo, linhas de
crédito e investimentos de maior complexidade, entre outros. Em outras palavras,
os bancos ja avangaram significativamente na digitalizagdo para reducdo de
custos, de servigos antes prestados presencialmente em agéncias bancarias, mas
permanecem com um amplo caminho a expandir na maximizacdo de receitas

através de canais digitais.
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Para Sajic et al. (2017), o conservadorismo de instituicbes financeiras
dominantes também é revelado no tratamento a clientes. A comunicagdo do meio
bancario ainda é demasiadamente formal. Como exemplo, as tabelas de tarifas e
taxas exposta em agéncias e sites sdo complexas até mesmo para funcionarios.
Muitos processos de atendimento seguem sendo complicados e carregados de
burocracia, que ndo parecem mais caber no padrdo de consumo moderno. E
necessario descomplicar a relagdo banco — consumidor, missao que parece estar
sendo realizada até aqui com mais éxito pelos novos players do mercado: as
Fintechs.

Baseado em Todd e Hill (2018), Fintechs s&o negocios baseados em
tecnologia financeira. Inicialmente, comegaram fornecendo tecnologias de nicho
necessarias ou importantes no campo dos servigos financeiros, como meios de
pagamento, processamento de cartdes, conta bancaria digital, automacao e
anadlise de crédito. Entretanto, muitos ja oferecem servigos financeiros diretos e
completos, geralmente sem os mesmos niveis de supervisdo regulatoria inerentes
a instituicdes bancarias tradicionais.

Para McKinsey (2016), as Fintechs podem ser descritas como startups e
outras empresas que usam a tecnologia para realizar as fungbées fundamentais
fornecidas pelos servigos financeiros, impactando a maneira como o0s
consumidores consomem, economizam, tomam empréstimos, investem,
movimentam, pagam e protegem o dinheiro.

As mudancas demograficas e de cultura de geragdes vém afetando o perfil
de consumo da economia global, na éptica da tecnologia. E no mercado bancario
nao € diferente. As fintechs e bancos digitais ttm no publico jovem a sua grande
alavanca de crescimento, muitos com faixa etaria equivalente aos chamados
“Nativos Digitais”, ou “Pdos-Millenials”. Segundo CNN (JOY, 2012), a origem desse
termo vem do pesquisador americano Marc Prensky o qual cunhou o termo em
2001 para definir pessoas nascidas entre os anos de 1995 e 2010, que cresceram
ja em uma cultura digital, com ampla disponibilidade de dispositivos eletronicos e
internet desde a infancia. Prensky também utilizou o termo de “Imigrantes digitais”,
para as geragbes anteriores, que buscam se adaptar a esses recursos e

ferramentas cada vez mais presentes no cotidiano.
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A empresa Transformacgéao Digital (2018) descreve o grupo etario anterior,
conhecido por Millenials (ou Geragao Y), nascidos entre meados da década de 80
e meados da década de 90. Esta foi a primeira geragdo que cresceu em meio ao
desenvolvimento tecnoldogico e propagagcdo da intemet. Hoje, adultos
economicamente ativos, s§o em sua ampla maioria adeptos a smartphones e
redes sociais. Ambas as geragdes tem o aspecto tecnologico ligado
intrinsecamente ao seu estilo de consumo de produtos e servigos, inclusive
financeiros. Possuem menor fidelidade e lealdade a marcas e empresas, seja em
sua carreira profissional, seja como consumidores delas. Sao simpatizantes de
experiéncias e novidades. Reunem os ingredientes adequados para a disrupgao
bancaria em curso no Brasil e no mundo, com o avango da digitalizagédo e a
ameacga a hegemonia das grandes e tradicionais instituigdes.

Diante desde cenario de competitividade em transformacado, os grandes
bancos brasileiros estdo agindo de forma intensa para se atualizarem. O mercado
bancario brasileiro apresenta grande concentracdo em poucos players. Em
relatério do Banco Central, conforme Ayres (2019), ao final de 2018 cinco grandes
bancos correspondiam a 81,2% dos ativos totais, 84,8% das operagdes de crédito
e 83,8% do total de depdsitos do Sistema Financeiro Nacional (SFN). Sdo eles:
Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Itau, Bradesco e Santander. Apesar
de pequena redugao se comparado aos anos anteriores, a alta concentragdo tem
efeitos nocivos ao mercado, como poucas alternativas ao consumidor, nao
estimulo a concorréncia, majoragao de custo financeiro, juros e tarifas praticadas
devido a baixa competitividade.

Segundo o Banco Central (AYRES, 2019), as Fintechs ainda possuem
pouca representatividade quando analisados numeros totais do SFN. Entretanto,
recentes alteracbes de regulamentagcdo, como a criacdo dos modelos de
Sociedade de Crédito Direto (SCD) e Sociedade de Empréstimo entre Pessoas
(SEP) através da resolugao n° 4.656 de abril de 2018, somadas a oportunidades
tecnolégicas e perfil de consumo geracional, relatados nos paragrafos anteriores,
sao indicios de que a participagcao de outros modelos de negdcios tem tendéncia
de crescimento.

Os principais bancos brasileiros vém realizando pesados investimentos

para competir nesse mercado em transformagé&o. Aplicativos de smartohones cada
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vez mais sofisticados, acessos de internet banking completos e seguros, canais de
comunicacao alternativos, disponibilidade 24 horas por dia, 7 dias por semana.
Todos os movimentos em vias de garantir o predominio destas instituicbes no SFN
no futuro.

Um campo de investimento comum a todos esses grandes bancos é o de
agencias de atendimento virtual ou remoto. Duas definigbes importantes sao
apresentadas por Todd e Hill (2018), diferenciando banco digital de banco virtual.
Banco digital sdo instituicdes sem qualquer estrutura fisica de atendimento. Sua
abertura de conta, movimentacao, realizagdo de negocios e servigos acontece
exclusivamente por meio digital e remoto, sem atendimento presencial. Ja o banco
virtual é definido por Todd e Hill (2018, p. 13) como

[...] o relacionamento com uma instituicdo financeira ou agencia
que oferece servigcos bancarios sem necessidade de contato fisico.
As transagbes sdo conduzidas por telefone, e-mail, internet
banking, mobile banking, caixas eletrbnicos e outros meios
eletrénicos de comunicagao.

Trazendo a analise para um escopo regional, tem-se no estado do Rio
Grande do Sul um cenario diferente do nacional, com um player adicional de
grande relevancia: o Banco do Estado do Rio Grande do Sul, ou apenas Banrisul.
Sociedade de economia mista, tendo o estado do Rio Grande do Sul como seu
acionista e controlador majoritario, trata-se de um banco de 91 anos de atuagao e

com a seguinte participagado de mercado, em dados de 2019:
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Figura 1 - Market Share Banrisul

Markét Share

Rio Grande do Sul

Depasitos a Prazo 48, 9%

Depdasitos a Vista 25, 8%

Operagdes de Crédito 19, 6%

Depasitos de Poupanca 12' 9%

Nimero de Agéncias 30, 7%

Fonte: Apresentacédo Institucional Banrisul. Resultados 2019

Diante deste cenario de mudancas, o Banrisul iniciou em 2018 os estudos
para sua Agéncia Digital, langando ao inicio de 2019 sua fase piloto entre clientes
da agéncia Central, maior unidade do banco localizada no edificio sede, no centro
de Porto Alegre/RS. Inicialmente intitulada de Frente Agéncia Remota, um dos
principais gatilhos do projeto foi a constatagao de perfil demografico predominante
dos clientes do banco: mais de 50% da base de clientes ativos com idade superior
a 50 anos, sendo destes, 31% acima de 60 anos. Além disto, em 24 meses
analisados entre 08/2016 e 08/2018, 40% dos clientes que deixaram o banco
possuiam entre 21 e 40 anos de idade, segundo pesquisa de McKinsey e
Company (2018). Ou seja, base de clientes envelhecendo, e evasao de clientes
mais jovens.

Em pesquisa realizada junto a uma amostra da base de clientes de
diversas faixas etarias, identificou-se que 59% dos respondentes preferem canais
remotos em detrimento a presenciais como canal preferencial para contato com
seu gerente de conta. Além disso, a caracteristica mais valorizada foi de ‘agilidade
na resposta’, com 63% das preferéncias, seguido por ‘Contato pessoal e
relacionamento’ com 12%, ‘Horario estendido de atendimento’ com 10%, ‘Ser
atendido pela mesma pessoa’ com 8%, e ‘Atendimento e consultoria
especializada’ com 7% das respostas (MCKINSEY; COMPANY, 2018).
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Conforme McKinsey (2018), a Agéncia Digital Banrisul foi concebida
como:

* Um modelo que visa oferecer um atendimento mais agil e remoto para o
cliente;

* Um modelo que visa desafiar processos intemos, o status quo e
promover integracdo multicanal;

* Uma nova forma de se relacionar com o cliente “digital” com base em
informacéao e inteligéncia analitica;

* Um modelo que visa aumentar a rentabilidade de clientes e proteger a
base atual.

Em dados de maio de 2020, a agéncia digital conta com 11.004 clientes
migrados de onze agéncias de Porto Alegre e regido metropolitana. O estagio
atual foi alcangado através de trés fases chamadas de MVP: Minimum Viable
Product, ou Produto Viavel Minimo. A equipe conta com um total de trinta e quatro
profissionais, considerando:

* seis profissionais na Administragcdo: considerando um Superintendente
Executivo responsavel pela Unidade, além de dois Gerentes Executivos, um
Gerente Comercial, um Gerente de Mercado e uma Supervisora;

* dezoito profissionais no time Comercial, considerando:

> quatro Gerentes de Contas, com atendimento de 1.596 clientes em perfil
Afluente Alta Renda, no Banrisul chamado Segmento Afinidade, que
correspondem a clientes com renda mensal superior a dez mil reais e/ou
investimentos superiores a cem mil reais;

> nove Operadores de Negdcios, com atendimento de 4.347 clientes em
perfil gerenciavel, isto em, com renda mensal superior a quatro mil reais e/ou
investimentos superiores a trinta mil reais;

> cinco plataformistas, entre escriturarios e estagiarios, com atendimento a
5.061 clientes de perfil varejo. Em Plataformas de Atendimento sdo enquadrados
os clientes que nédo atingem os critérios de renda ou investimentos descritos
anteriormente. Os profissionais que atuam no atendimento a estes clientes sao
chamados de ‘plataformistas’;

> e, fechando o grupo, dez profissionais na Gestdo, com atividades

relacionadas a processos operacionais, administrativos e de retaguarda.
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Em uma empresa de 91 anos, com uma base de cerca de quatro milhdes
de clientes, capilaridade de 513 agéncias, aproximadamente dez mil
colaboradores e controle do governo do estado do Rio Grande do Sul,
implementar uma agenda efetiva e de profunda transformacdo digital € uma
jornada ardua e complexa. Especialmente em comparagéo aos players recentes e
novos entrantes do mercado bancario, que ja sdo concebidos em uma plataforma
de negdcios digital e tecnoldgica, e também considerando o estagio em que ja se
encontram os grandes concorrentes em nivel nacional, apresenta-se a questao

problema a seguir.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais sao os principais desafios de um banco regional de varejo fisico na

implantagdo de um modelo de relacionamento digital?

1.2  OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os principais desafios de um banco de varejo fisico na

implantacdo de um modelo de atendimento digital a clientes pessoa fisica.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Em dimensé&o externa: analisar os movimentos da concorréncia quanto
a inovacgao e transformacao digital, tanto entre fintechs e bancos digitais, quanto
entre os grandes bancos brasileiros tradicionais, em especial no Banco do Brasil;

b) Em dimensé&o interna: identificar os principais entraves para escalar o
modelo de relacionamento digital e ampliar esta base de clientes, elaborando um

resumo de sugestdes decorrentes da pesquisa.
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1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa delimita-se na estratégia de competitividade digital do Banco
do Estado do Rio Grande do Sul, mais especificamente com a Agéncia Digital, ja
em atuagao. Ao longo da pesquisa e construgéo, também foram verificados outros
estagios de atuacéo e inovagao bancaria que pertinentes para o planejamento da
instituicdo, contemplados nas recomendacgdes para estudos futuros e implicagbes
gerenciais.

Em analise de mercado e concorréncia, o principal benchmark foi o Banco
do Brasil, concorrente explorado com maior abrangéncia de detalhes. Tal escolha
justifica-se pela configuragao juridica da instituicdo, também como uma economia
mista de controle majoritario publico, ainda que Federal e atuante em maior
escala, aproxima-se da realidade do Banrisul. Alem disso, trata-se de player
relevante no SFN, seja do ponto de vista mercadoldgico nas estruturas fisicas
tradicionais, seja no processo de digitalizacdo de negdcios, remotizacdo de

atendimento e percepgéo das exigéncias do consumidor atual.

1.4 JUSTIFICATIVA

O propésito de pesquisa justifica-se do ponto de vista académico pela
atualidade do tema e a complexidade pela qual passa a transformagao do varejo,
especialmente do mercado bancario. As pesquisas contemporaneas sobre o tema
sdo limitadas por envolver questdes de tecnologia e inovagdo. Sao frequentes
trabalhos e pesquisas recentes que rapidamente perdem sua aderéncia e
relevancia frente as mudancas e novidades do setor.

Do ponto de vista gerencial, a pesquisa trouxe um olhar mais amplo e
aprofundado do contexto mercadolégico presente e futuro no qual o Banrisul esta
inserido. Ao analisar exemplos da transformagcdo e posicionamento de
relacionamento digital dos grandes bancos tradicionais do SFN, o banco
pesquisado tera maior subsidio e informacdes que possibilitarao acelerar sua
jornada de transformacdo. E possivel considerar que as transformacdes de
competitividade que o mercado impde as instituicbes tradicionais sdo condig¢des

basicas de sobrevivéncia em médio e longo prazo.
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A escolha do Banrisul como estudo de caso justifica-se por sua
singularidade no contexto econdmico nacional. E um dos poucos bancos
estaduais sobreviventes as privatizagbes e extingdes das ultimas décadas, junto
aos bancos do Para (Banpara), Espirito Santo (Banestes), Sergipe (Banse) e
Distrito Federal (BRB). Entre estes, € aquele com a maior relevéancia e
participagdo de mercado na regido em que atua, fazendo frente aos demais
bancos de porte nacional e até internacional que atuam no estado.

Além disso, o Banrisul carrega uma caracteristica muito peculiar que o
torna ainda mais unico: como uma sociedade de economia mista, convive com a
divergéncia de realidades da iniciativa privada e publica. Por um lado a
competitividade de mercado, ao atuar em mercado altamente concorrido e com
poderosos players. Por outro, as caracteristicas publicas que implicam em seu
papel social, sua vocagcao de fomentador da economia regional com participacao
importante em praticamente todo territorio estadual, e também buscando superar
as amarras juridicas e burocraticas inerentes a esfera publica.

A transformacgéo digital em curso no mercado bancério, assim como na
sociedade, acelerada pela pandemia mundial da COVID-19, torna imperativo o
movimento do Banrisul no sentido de atualizar-se as praticas mais modernas do
mercado, e também com o carater inovador que sempre lhe foi presente. A
pesquisa justifica-se no sentido de contribuir com insumos académicos,
embasamento tedrico, uma profunda analise em aspectos internos ligados ao
relacionamento digital e uma referéncia de um player de destaque no assunto,
com uma realidade semelhante, o Banco do Brasil. As mudang¢as em curso no
Banrisul possuem carater emergencial, ligadas inclusive a sobrevivéncia
corporativa nos tempos atuais e que virdo.

No aspecto profissional, a pesquisa viabilizara uma ampla visédo e
conhecimento do contexto de mercado bancario, com viés de tendéncias para as
quais a tecnologia vem influenciando-o. Tal conhecimento possibilitara uma
atuacgao gerencial estratégica, considerando o cenario de competitividade, com
maior embasamento para a tomada de decisbes, além de qualificar o profissional

e credencia-lo para cargos executivos na organizagao.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho apresenta a seguinte estrutura. Neste presente capitulo de
introducéo, foi realizada uma breve contextualizagdo das transformagdes digitais
nos negocios, especialmente no varejo e habitos do consumidor do século XXI. Na
sequéncia, foi realizada breve analise do mercado bancario atual, sua
concentracdo em poucos competidores e a tendéncia ja percebida de
concorréncia cada vez mais ligada a aspectos digitais. No escopo regional, foi
rapidamente apresentada a empresa objeto do estudo de caso, o Banrisul e parte
de sua estratégia de transformacado digital, levando entdo ao problema de
pesquisa, objetivos, delimitagao e justificativa de pesquisa.

O segundo capitulo aprofundard os conceitos e dados inicialmente
apresentados, através de uma ampla revisdo de literatura envolvendo conceitos
ligados a esse contexto, incluindo um aprofundamento dos temas introduzidos até
aqui. E entéo, o terceiro capitulo apresentara o método de como a pesquisa foi
realizada, com o delineamento da pesquisa, as unidades de analise e contexto, as
técnicas de coleta de dados e os procedimentos de analise.

Ja o quarto capitulo apresentara os resultados e discussao da pesquisa, a
partir da descrigcdo e analise das entrevistas realizadas e do material coletado. A
ordenacgao légica adotada inicia pela equipe de atendimento da Agéncia Digital
Banrisul, sendo este o grupo com maior proximidade dos clientes, passando entéao
para o grupo de gestao desta estrutura.

A segquir, sdo analisados os resultados coletados junto a executivos de
outras areas relacionados dentro do proprio Banrisul. E entdo, finalmente, as
entrevistas realizadas junto a executivos do Banco do Brasil. A partir do relato
completo da pesquisa, é realizada uma analise critica dos resultados pelo

pesquisador, seguido das consideragdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura contemplara aspectos ligados ao tema e problema
de pesquisa, iniciando por uma apresentacdo do Sistema Financeiro Nacional,
seus principais atores e, principalmente, as principais instituicbes financeiras do
mercado bancario brasileiro. Também sera brevemente apresentado o Sistema
Cooperativo de Crédito, visto instituicées desse perfil terem relevancia na area de
atuacao do Banrisul.

Na sequéncia, serdo aprofundados conceitos nas areas de marketing de
relacionamento, experiéncia do consumidor e sobre fidelizacdo e retencédo de
clientes. O capitulo também contemplara uma contextualizagdo sobre inovagao
tecnoldgica, transformacéo digital do varejo, inovagcédo em produtos e servigos
bancarios, em especial a atuagdo das Fintechs, a coopeticdo entre estas e os

grandes bancos, além das expectativas relacionadas ao Open Banking.

2.1 SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

Para melhor entendimento do mercado bancario, é preciso antes
compreender de forma mais ampla o sistema no qual estas instituicbes estao
inseridas. Banco Central do Brasii — BACEN (2020) explica que o Sistema
Financeiro Nacional (SFN) é formado por um conjunto de entidades e instituicbes
que promovem a intermediagao financeira, isto €, o encontro entre credores e
tomadores de recursos. E por meio do sistema financeiro que as pessoas, as
empresas e 0 governo circulam a maior parte dos seus ativos, pagam suas dividas
e realizam seus investimentos.

O SFN ¢é organizado por agentes normativos, supervisores e operadores.
Os 6rgaos normativos determinam regras gerais para o bom funcionamento do
sistema. As entidades supervisoras trabalham para que os integrantes do sistema
financeiro sigam as regras definidas pelos érgados normativos. Os operadores séo

as instituicdes que ofertam servigos financeiros, no papel de intermediarios.
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Figura 2 - Sistema Financeiro Nacional

Moeda, crédito, capitais e cambio
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Fonte: BACEN (2020).

Através deste organograma, percebe-se com clareza a distingdo entre
entidades normativas, de supervisao, e aquelas que realizam operagédo o SFN em
si. Nesta revisao serao abordados os participantes ligados aos bancos comerciais,
foco desta pesquisa. Segundo o Ministério da Economia (2020), o Conselho
Monetario Nacional (CMN) é o 6rgao normativo responsavel pela formulagao da
politica da moeda e do crédito, ou seja, € a instdncia de coordenagao da politica
macroecon6mica do governo federal. O Conselho é composto por: Ministro da
Economia do Brasil, Ministro do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdao e
Presidente do Banco Central. E o CMN que decide a meta para a inflacdo, as
diretrizes para o cambio e as normas principais para o funcionamento das

instituicdes financeiras, entre outras atribuicoes.
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No patamar de Supervisdo esta o Banco Central. Este € uma autarquia
federal ligada ao Ministério da Fazenda, que tem como missdo garantir a
estabilidade do poder de compra da moeda do pais, o Real, e assegurar a
eficiéncia e o bom funcionamento do mercado financeiro local. A instituicdo é
responsavel por executar a estratégia estabelecida pelo Conselho Monetario
Nacional (CMN) para manter a inflagcdo sobre controle e atua como secretaria
executiva desse 6rgao. A manutencdo da estabilidade e da solidez do SFN e,
consequentemente, da economia de um pais, passa por um sistema bancario
eficiente e seguidor das regras determinadas pelo regulador (BACEN, 2020).

O Banrisul, objeto deste estudo de caso, € um operador do SFN no grupo
de bancos e caixas econémicas. Banco ¢é a instituicdo financeira especializada em
intermediar o dinheiro entre poupadores e aqueles que precisam de empréstimos,
além de custodiar (guardar) esse dinheiro. Ele providencia servigos financeiros
para os clientes, como saques, empréstimos, investimentos, entre outros (BACEN,
2020).

Os bancos sao classificados conforme suas distintas carteiras de
negoécios. Os grandes bancos que detém a hegemonia no mercado brasileiro,
assim como o Banrisul, possuem a configuracdo de Banco Multiplo. Conforme
BACEN (2020), estes acumulam as fungbes de Banco Comercial, isto €, captam
recursos por meio de depositos a vista e a prazo e concedem crédito comercial,
fazendo assim a intermediacdo da circulagdo de recursos entre investidores e
tomadores de empréstimos. Adicionalmente, também operam pelo menos mais

uma outra carteira, como de investimentos, de desenvolvimento e de cambio.

2.1.1 Principais players e competitividade

No capitulo de introducéo, foi contextualizado o cenario de concentracéo
do mercado bancario brasileiro em apenas cinco instituicdes financeiras, de
acordo com relatério do Banco Central, divulgado pelo portal Economia Uol
(Ayres, 2019). Seja em ativos, em operagdes de crédito ou em depdsitos totais,
mais de 80% do mercado estd nas méos de: Banco do Brasil, Caixa Econdmica
Federal, Bradesco, ltau e Santander. Neste subcapitulo serdo brevemente

descritas estas cinco instituigdes.
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Criado em 1808, periodo imperial, por Dom Jodo VI, o Banco do Brasil
(BB) € uma das maiores instituigdes financeiras da América Latina. Como uma
sociedade de economia mista, isto, com capital publico e controle acionario do
Governo Federal, mas também participacdo de capital privado com acdes em
bolsa, possui mais de cinco mil agéncias em todo territorio brasileiro, além de
posicdes estratégicas no exterior. Tem o propdsito de cuidar do que € valioso para
as pessoas, estar proximo e ajudar a preservar o que € importante para seus
clientes, acionistas, funcionarios e toda a sociedade. A visdo do BB é ser a
empresa que proporciona a melhor experiéncia para a vida das pessoas e
promove o desenvolvimento da sociedade, de forma inovador, eficiente e
sustentavel (BANCO DO BRASIL, 2020).

O Banco do Brasil possui importante presenga no agronegocio do pais,
além de relevante participagcdo nos financiamentos e operacionalizagao
das exportacdes, contribuindo para o desenvolvimento de micro e pequenas
empresas por meio de linhas de crédito de capital de giro e investimento. Possui
também destacada participagdo no mercado de seguros, através de sua
subsidiaria BB Seguridade, de meios de pagamento, através de participagao na
Cielo e na bandeira Elo. Além da sua grande capilaridade por meio de suas
agéncias, postos bancarios e terminais de autoatendimento, esta presente até nos
menores municios brasileiros através do Banco Postal, atuando junto os Correios
(BANCO DO BRASIL, 2020).

Segundo Mattana (2017), o Banco do Brasil tem caracteristicas que o
diferem de outras instituicdes financeiras brasileiras. Exerce o papel de banco
comercial, que precisa atender aos objetivos dos acionistas privados, mas também
o papel de banco publico, que precisa atender aos objetivos da sociedade e da
Unido. A atual estratégia corporativa do BB visa conciliar o planejamento de
capital, a rentabilidade ajustada ao risco no crescimento de negocios e o retorno
para os acionistas. Pautado no principio da sustentabilidade e na visdo do cliente,
o banco prioriza a rentabilidade, eficiéncia, produtividade e receitas em prestacao
de servigos.

Atento as mudancas tecnoldgicas e o atual consumidor digital, Mattana

(2017) descreve que o Banco do Brasil tem desenvolvido acdes em trés eixos:
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- Novos modelos de atendimento e negdcios: aproxima o cliente do seu
gerente, com agilidade em solucdes e negocios. Exemplo sdo os Escritdérios de
Negocios Exclusivos Digitais, com atendimento completo e personalizado a
clientes remotamente, sem contato presencial;

- Digitalizagcdo e digitizagcdo de processos, produtos e servigos: gera
eficiéncia operacional e reduz significativamente o tempo de atendimento aos
clientes;

- Incentivo ao uso dos aplicativos BB: amplia o numero de clientes que
usam o smartphonelcelular para fazer transacdes bancarias e negoécios.

Outro player de grande relevancia no cenario brasileiro € a Caixa
Econdémica Federal. BACEN (2020) descreve que Caixas Econdmicas sao
empresas publicas que exercem atividades tipicas de banco comercial, com
prioridade institucional para concessdo de empréstimos e financiamentos de
programas e projetos de natureza social.

Atualmente, a unica instituicao desse segmento em atividade é a Caixa
Econbémica Federal (CEF), vinculada ao Ministério da Fazenda. A CEF integra o
Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimo (SBPE), é gestora dos recursos do
Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS) e de outros fundos do Sistema
Financeiro de Habitacdo (SFH). Também é responsavel pelo Programa de
Integracao Social (PIS), pelo Seguro Desemprego e detém o monopdlio de venda
da loteria federal. A CEF prioriza a concessdo de empréstimos e financiamentos
de programas e projetos nas areas de assisténcia social, saude, educacéo,
trabalho e esporte. Participa também de programas sociais como Bolsa Familia,
Minha Casa Minha Vidae FIES (CEF, 2020).

Criada em 1861 por Dom Pedro Il, a Caixa € uma empresa 100% publica
e que exerce um papel fundamental no desenvolvimento urbano e da justiga social
do pais, visto que prioriza setores como habitacdo, saneamento basico,
infraestrutura e prestacdo de servigos, contribuindo significativamente para a
melhoraria de vida das pessoas, principalmente as de baixa renda. Além disso, ela
apoia inumeras atividades artisticas, culturais, educacionais e desportivas,
garantindo um lugar de destaque no dia a dia das pessoas, pois acredita que pode

fazer o melhor pelo pais e por cada um de seus habitantes (CEF, 2020).
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O banco Bradesco foi fundado em 1943, em Marilia, interior de Sdo Paulo,
por Amador Aguiar, originalmente chamado de Banco Brasileiro de Descontos
S/A. Atualmente, conta com mais de 30 milhdes de correntistas, 4.400 agéncias,
aproximadamente 98 mil colaboradores, R$ 158,9 bilhdes em valor de mercado,
R$ 1,486 trilnGes de ativos totais, R$ 2,2 trilhdes em recursos captados e
administrados e R$ 655,1 de carteira de crédito, sendo assim, um dos maiores
bancos privados do Brasil e do mundo. Possui atuagao destacada através de
subsidiarias do grupo em: seguridade, saude, consorcios, gestdo de recursos de
terceiros, adquiréncia de meios de pagamento, consignado e financiamentos de
veiculos (BRADESCO, 2020).

A missao do Bradesco € contribuir para a realizagdo das pessoas e para o
desenvolvimento sustentavel, mediante a oferta de solucgdes, produtos e servigos
financeiros e de seguros, amplamente diversificados e acessiveis. Ja sua visao é
ser a opcao preferencial do cliente, tanto no mundo fisico quanto no digital,
diferenciando-se por uma atuacido eficiente e para todos os segmentos de
mercado. Alguns de seus principais valores séo: ter o cliente como razdo da
existéncia da organizacio; ética em todas as atividades e relacionamentos; crenga
no valor e na capacidade de desenvolvimento das pessoas; respeito a dignidade e
a diversidade do ser humano (BRADESCO, 2020).

Itad Unibanco é o maior banco da América Latina. Possui atuacdo em
mais de 20 paises, através de mais de 5 mil agéncias e 96 mil colaboradores,
atendendo cerca de 60 milhdes de clientes. A fusdo de Itau e Unibanco, duas das
maiores instituigdes financeiras do pais, aconteceu em 2008, resultando no maior
conglomerado financeiro privado do hemisfério sul e um dos 20 maiores bancos
do mundo em valor de mercado. Em seus mais de 90 anos de histéria, a
organizagao destaca-se por uma posi¢cao tecnoldgica de vanguarda, sendo hoje
um dos bancos com maior participagao digital em suas operagdes e negaocios.
Além disso, através da campanha de comunicagdo permanente
“#issomudaomundo” busca engajar pessoas em causas capazes de gerar
impactos sociais positivos e promover mudancgas de comportamento que resultem
na constru¢do de uma vida melhor, além da visdo de que, como banco, deve
contribuir para que pessoas e empresas tenham uma relagdo saudavel com o
dinheiro e fagam boas escolhas financeiras (ITAU UNIBANCO, 2020).
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Com sede mundial na Espanha, o Santander € o maior banco da zona do
Euro e um dos maiores do mundo. Foi fundado em 1857 na provincia da
Cantabria, Espanha. Atua como banco comercial, o que representa a maior parte
de suas receitas, e esta presente em dez grandes mercados na Europa e nas
Américas. E um dos principais conglomerados financeiros da América Latina, com
posicdo de destaque no Brasil, México, Argentina e Chile. Tem como propésito
contribuir para que as pessoas € 0s negocios prosperem, fazendo isto de uma
forma simples, pessoal e justa. O atingimento desse propdsito é sustentado por
seis pilares: enfoque comercial; disciplina no capital e solidez financeira; prudéncia
nos riscos; diversificagdo geografica; marca; eficiéncia (SANTANDER, 2020).

No Brasil desde 1982, Santander é o terceiro maior banco privado em
ativos no SFN. A instituicdo esta presente em todas as regides do pais através de
agéncias, postos, escritorios regionais, centros de tecnologia e unidades culturais.
Seu avanco, especialmente a partir da década de 90, ocorreu pela aquisi¢cao de outros
bancos como: Banco Geral do Comércio, Meridional, Bozano Simonsen, Banespa e
Real, além da abertura de capital em bolsa brasileira em 2009. A atuacdo do
Santander Brasil se divide em duas grandes estruturas: o Banco Comercial, que reune
todas as atividades do varejo, como atendimento a pessoas fisicas e pequenas e
médias empresas; e o Atacado, voltado as grandes empresas e operagdes no
mercado de capitais (SANTANDER, 2020).

Assim como em nivel nacional, estes cinco players apresentam grande
relevancia na competitividade bancaria no estado do Rio Grande do Sul. Todavia, a
distribuicdo de fatias de Market Share no mercado estadual difere da alta
concentragdo nacional, diante da importante participagdo do Banrisul, como
apresentado no capitulo de introdugao. Tal situacao € bastante atipica se comparada
aos outros estados brasileiros, visto o Banrisul ser um dos unicos bancos publicos
estaduais sobreviventes ao longo das décadas, e ainda com forga econémica regional
destacada. Sergipe, Espirito Santo e Brasilia ainda possuem seus bancos estaduais,
mas com participacdo muito inferiorem suas economias.

Aléem disto, outro importante player a ser considerado no cenario brasileiro,
mas principalmente do Rio Grande do Sul, é o Sistema Cooperativo de Crédito.
Cooperativas como Sicredi, Sicoob e Unicred possuem importante atuacéo em varios

segmentos do estado, em alguns deles sao concorrentes diretos do Banrisul, como no
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agronegocio, micro e pequenas empresas e no varejo de pequenos municipios do

interior gaucho. Diante disto, o proximo subcapitulo tratara do Cooperativismo.

2.1.2 Cooperativas de Crédito

O Cooperativismo tem suas origens no século XVIl, como uma alternativa
politica e econdbmica ao capitalismo, com atuagbes em varios segmentos de
mercado. Meinen e Port (2012) definem cooperativa como uma associagao de
pessoas que se uniram voluntariamente para realizar um objetivo comum, através
da formagdo de uma organizagdo administrada e controlada democraticamente,
realizando contribuicbes equitativas para o capital necessario e aceitando assumir
de forma igualitaria os riscos e beneficios do empreendimento no qual os sécios
participam ativamente.

Seu conceito esta originalmente ligado a agricultura, tendo ainda hoje
muita representatividade em grandes cooperativas agricolas e pecuarias pelo
mundo. Contudo, ha também expressiva participagdo do modelo cooperativo em
areas como da saude, industria, servicos e no ramo financeiro, nas Cooperativas
de Crédito.

Menezes e Lajus (2015) relatam que uma das formas de cooperativismo, a
cooperativa de crédito, surge em 1902, no Rio Grande do Sul, sob a inspiragao do
Padre Jesuita Theodor Amstadt, conhecedor da experiéncia alema do modelo de
Friedrich Wilhelm Raiffeisen (1818-1888), trouxe para o Brasil o cooperativismo.
Na Linha Imperial, distrito de Nova Petropolis/RS, foi criada a 12 Cooperativa de
Crédito da América Latina, a SICREDI Pioneira RS, sendo atualmente uma das
maiores do pais e na ocasido denominada “Caixa de Economia e Empréstimos
Amstad”. Esse modelo aplicava-se, preferencialmente, junto a pequenas
comunidades rurais ou pequenas vilas, ndo dando importancia ao capital dos
cooperados, mas baseando-se fundamentalmente na honestidade de seus
participantes e atuando basicamente junto aos pequenos produtores rurais.

Bittencourt (2000) define cooperativa de crédito como a associagéo que
executa os mesmos servicos de um banco, pois financia a produgdo e os
investimentos, aceita depdsitos e cobra contas, fornecem taldes de cheques e

cartdo de crédito, tem opcgdes de aplicagbes e adianta dinheiro para fazer
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negocios. Por outro lado, o processo da cooperativa de crédito diferencia-se dos
bancos em geral pelo fato de que seus proprietarios sdo seus proprios associados
€ nao precisa haver lucro para funcionar, basta ser remunerado o suficiente para
saldar suas préprias contas. O seu custo € rateado entre o quadro social
proveniente de juros e pequenas taxas.

Conforme BACEN (2018), em seu ultimo relatério de Panorama do
Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, o Brasil possui atualmente 1.100
Cooperativas de Crédito, 38 Centrais Estaduais e quatro Confederagdes, sendo
alicercado  basicamente em cinco sistemas de crédito, sendo
eles: SICOOB, SICREDI, UNICRED,CECRED e CONFESOL. Porém, a
participagdo das Cooperativas de Crédito no SFN ainda é timida. Representam
apenas 2,69% dos ativos totais, 3,8% da carteira de crédito e 5,6% dos depdsitos
totais, com 9,9 milhdes de cooperados.

BACEN (2018) destaca também uma informag¢ao importante sobre o perfil
de atuagao das Cooperativas. Ha 182 municipios brasileiros que contam apenas
com o atendimento de cooperativas, todos com populagdo abaixo de 15 mil
habitantes, o que reforga o papel inclusivo que essas entidades possuem na
sociedade, em particular em um pais com dimensao geografica como o Brasil. A
maioria desses municipios esta na regiao Sul do pais, representando 8% do total
de municipios. O Sul também ¢é a regido onde ha a maior presenca desse modelo
de negocio, tendo alguma unidade em 92% dos municipios. Na sequéncia esta o
Sudeste (58%) e (56%). A participacdo do cooperativismo financeiro nas regides
Norte e Nordeste ainda é minima.

Muito embora sua ainda pequena participagdo a nivel nacional, no
contexto gaucho o Cooperativismo de Crédito tem se mostrando um concorrente
na atuagao do Banrisul. Em varios pequenos municipios do interior gaucho,
Sicredi e Banrisul sdo as duas unicas instituicbes financeiras presentes. Em
outros, ha também a presencga de Sicoob e Unicred. Suas propostas de negécio
assemelham-se com esta identificacdo com as comunidades onde atua, seu

engajamento social e sua atuagado no agronegocio.
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2.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Tradicionalmente, o vinculo banco x cliente caracteriza-se como um
relacionamento de longo prazo. E comum correntistas terem como principal banco
uma unica instituicdo ao longo de sua vida economicamente ativa, assim como
também é usual que essa preferéncia seja transmitida de pai para filho, como uma
heranga de familia. Deste modo, um longo vinculo como esse pode representar
um relacionamento de décadas.

Todavia, em um mercado em forte transformagado tecnoldgica, desde
canais de atendimento a modelos de negécio, com um forte viés de
desconcentracdo de concorréncia a partir de novos competidores, essa
longevidade das relagdes estda ameacgada. Para garantir vinculos duradouros,
torna-se imprescindivel conhecer seu diente. Ter publico-alvo e proposta de valor
bem definidos, entender motivos de atracao, retencao e fidelizacdo de clientes,
além de compreender as necessidades e anseios do consumidor alvo, sao
requisitos fundamentais.

De acordo com Kotler e Keller (2006), fazer marketing significa satisfazer
as necessidades e os desejos dos clientes. O dever de qualquer negdécio é
fornecer valor ao cliente mediante lucro. Em uma economia extremamente
competitiva, com consumidores cada vez mais racionais diante de abundancia de
opgdes, uma empresa sO pode vencer ajustando o processo de entrega de valor e
selecionando, proporcionando e comunicando um valor superior.

Neste mesmo sentido, McKenna (2005, p. 7) corrobora que “a tarefa final
do marketing € servir as verdadeiras necessidades do cliente e comunicar a
substancia da empresa”. Antes de satisfazer as necessidades do cliente, € preciso
identifica-las. Tal missdo vem sendo amplamente explorada pelos recursos
tecnoldgicos atuais de gestdo de informagéo, dados e conhecimento. A tecnologia
torna o comportamento do consumidor muito mais exposto, através das redes
sociais, pesquisas, navegag¢ao, movimentagdo bancaria, cartbes de crédito. Esta
tudo registrado.

Para McKenna (2005), as empresas podem colocar o marketing baseado
no conhecimento em pratica de trés formas essenciais: integrando o cliente no

processo de desenvolvimento, a fim de garantir um produto especifico ndo apenas



37

as suas necessidades, mas também as suas estratégias; gerar uma mentalidade
voltada para nichos de mercados, a fim de usar o conhecimento da empresa sobre
0s canais e mercados para identificar segmentos que a empresa pode conquistar’;
e desenvolvendo a infraestrutura de fomecedores, revendedores, soécios e
usuarios cujas relagdes ajudardao a manter e dar apoio a reputagao da empresa,
conferindo-lhe uma vantagem tecnologica.

Os “mercados de massa” vém se dividindo em numerosos micromercados,
cada qual com seus proprios desejos, percepgdes, preferéncias e critérios de
compra. O concorrente inteligente deve, portanto, projetar a oferta para mercados
alvo bem definidos. Essa crenga estd no amago da nova visao dos processos de
negocios, que coloca o marketing no inicio do processo de planejamento
(KOTLER, KELLER, 2006).

Em posse de informagdao e dados, empresas possuem condicdes de
aproximar relacionamento e estar atentos aos anseios do cliente, rentabilizando a
relacdo comercial, tornando-a mais duradoura. E neste campo que atua o
Marketing de Relacionamento, descrito por Gordon (1998) como um conjunto de
praticas que visa reter o cliente atual por meio do estreitamento da relagao
empresa-cliente. Para isso, € necessario que se consiga identificar cada um dos
clientes individuais, manter com eles um dialogo de duas vias constante e, por
meio do acumulo de informagdes fomecidas, adaptar suas ofertas as
necessidades manifestadas pelo cliente.

No meio bancario, os principais bancos de varejo possuem produtos e
servicos muito parecidos em seu portfdlio. Frequentemente sdo comparados a
commodities, como na agricultura, onde soja, trigo e milho possuem minima
variagdo entre fomecedores e origem. Neste contexto, onde os principais
concorrentes possuem produtos e condi¢cbes similares, o relacionamento €
determinante para o sucesso comercial. O vinculo empresa x cliente gera valor,
seja ele humano, através de um gerente de agéncia ou de conta, seja ele digital,
pela interface de uma plataforma virtual.

Neste contexto, recente estudo sobre a dinamica de marketing do
relacionamento online no meio bancario de Garepasha et al. (2019) aponta que a
qualidade de relacionamento no ambiente online tem trés dimensdes: confianca,

satisfagcdo e comprometimento. Estas trés dimensdes indicam o potencial geral da
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qualidade do relacionamento entre fomecedores online e seus clientes. A
pesquisa apontou que estes trés atributos sao os principais responsaveis em
proporcionar relacionamentos bancarios de longo prazo no meio digital.

McKnight et al. (2002) descrevem que confianga online pode ser definida
como a interacdo de crencgas positivas ou expectativas relacionadas a
competéncia, integridade e benevoléncia de uma organizagdo em suas relagbes
virtuais. No sistema financeiro, confianca €& uma condicdo essencial de
relacionamento comercial. Instituicdes reconhecidamente sélidas e fortes sao
habitualmente preferidas para investimentos, aportes de recursos e outros
negocios.

Outra dimensao apontada é de satisfacdo online, sobre a qual Garepasha
etal. (2019) explicam que usuarios de internet costumam confiar na qualidade dos
sistemas online e nas informagdes fomecidas pelo site ao avaliar suas
experiéncias de compras virtuais para compensar a falta de contato fisico no
varejo tradicional. Assim, nas compras online, a satisfagdo do consumidor é
frequentemente associada ao site e sua qualidade ao invés dos itens a venda em
Si.

Para Kotler e Keller (2006), a satisfagdo do comprador apds a realizagéo
da compra depende do desempenho da oferta em relagdo as suas expectativas.
De modo geral, satisfacdo € a sensagao de prazer ou desapontamento resultante
da comparagéao entre o desempenho (ou resultado) percebido de um produto e as
expectativas do comprador. Se o desempenho for além das expectativas, o cliente
ficara altamente satisfeito ou encantado. No mercado digital, a superacdo de
expectativas pode se dar pela agilidade de entrega, pela variedade, por uma
interface amigavel e até por ofertas customizadas dentro do que o cliente estava
procurando.

Com a facilidade e velocidade das informacgdes dos dias atuais, a
satisfacdo do cliente deve ser uma busca incansavel, sob a 6ptica de promotores
e detratores. Consumidores insatisfeitos tornam-se detratores de uma marca ou
empresa, de modo que, através de sua rede de contatos virtuais e redes sociais, 0
alcance de uma critica contundente pode ser de milhares de pessoas. Kotler e
Keller (2006) explicam que para empresas centradas no cliente, a satisfagdo de

seus clientes € ao mesmo tempo uma meta e uma ferramenta de marketing. Hoje,
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as empresas precisam estar especialmente preocupadas com o nivel de
satisfacdo do cliente porque a Intemet proporciona uma ferramenta para que os
consumidores espalhem reclamagdes, assim como elogios, para o resto do
mundo.

A terceira dimensao trazida pelo estudo, o comprometimento online, é
descrita por Mollen e Wilson (2009) como um engajamento cognitivo e afetivo a
um relacionamento ativo com a marca como personificada pelo site ou por outras
entidades mediadas por plataformas projetadas para comunicar o valor da marca.
Caracteriza-se pelas dimensdes dinamica e sustentada do processamento
cognitivo e a satisfagdo do valor instrumental (utilidade e relevancia) e valor
experiencial, isto €, congruéncia emocional com o esquema narrativo encontrado

em entidades mediadas digitalmente.

2.2.1 Experiéncia do Consumidor

Tratando de valor experiencial e congruéncia emocional, torna-se
imprescindivel falar de experiéncia do consumidor. A sociedade atual tem se
voltado cada vez mais a qualidade e ao significado das experiéncias ligadas ao
consumo, mais até do que a posse do produto em si. Empresas podem construir
identidades e vantagens competitivas que as diferenciam das demais se
conseguirem proporcionar experiéncias unicas a seus consumidores, que eles nédo
encontrardo da mesma forma em concorrentes.

Autores seminais do tema, Holbrook e Hirschman (1982) descrevem que o
consumo passou a ser visto como um fluxo constante de fantasias, sentimentos e
diverséo, abrangendo o que chamamos de visdo da experiéncia. Esta perspectiva
experiencial € fenomenoldgica e considera o consumo como um primeiro estado
de consciéncia em meio a uma variedade de significados simbdlicos, respostas
por impulso e critérios estéticos. Reconhecimento destes importantes aspectos do
consumo é reforcado ao relacionar o processamento de informacdes e a visao
experiencial.

Neste sentido, a experiéncia de consumo entra num campo intangivel e
abstrato, onde se torna desafiador mensurar e sistematizar sobre. A escolha por

produtos e servigos carrega valores, identidade, significado e emogdes, que vao
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muito além da embalagem ou do seu propédsito essencial. Varios campos da
ciéncia vém pesquisando ha décadas buscando melhor compreender o
comportamento do consumidor.

Como exemplo, na Psicologia o consumo € desconstruido de uma visédo
cartesiana, mecanica e pratica, para a subjetividade da Fenomenologia
Existencial. Thompson et al. (1989) apresentam que esta, por sua vez, valoriza a
descricao das experiéncias da forma como acontecem em determinado contexto,
ou melhor, como sdo vivenciadas pelo usudrio. E uma ciéncia descritiva que foca
na visdo de mundo do individuo. Ao invés de separar e entao objetivar aspectos
da vida real, a proposta é perceber, através dos olhos dos clientes, a experiéncia
como esta é vivenciada e como ele se relaciona com ela. O mundo de
experiéncias vividas nem sempre corresponde ao mundo de descrigdo obijetiva,
pois objetividade frequentemente implica em tentar explicar um evento separado
de seu arranjo contextual.

Outras areas da psicologia também tratam sobre comportamento do
consumidor. Puccinelli et al. (2009) relatam que pesquisas em Psicologia
Cognitiva oferecem uma abordagem geral para entender como objetivos
influenciam a percepgao e o comportamento do consumidor. Objetivos estdo no
centro de uma rede de informagdes e emogdes associadas a produtos e lojas.
Objetivos dependem das necessidades do consumidor e, portanto, estabelecem
um contexto de conhecimento organizado e memorias.

Caru e Cova (2007) afirmam que é através do consumo que as pessoas
constroem e reforcam suas identidades. Consumidores atuais buscam uma
imersao de experiéncia em situagdes tematicas acima de meramente encontrar
produtos prontos. A producdo de uma experiéncia de consumo pode incluir
encenacio, participagao ativa do consumidor e narrativa. Em outras palavras, o
Marketing experiencial busca criar experiéncias extraordinarias para
consumidores.

O dia-a-dia das pessoas ¢ feito de experiéncias de consumo que podem
ocorrer com ou sem uma relagdo de mercado. Caru e Cova (2007) explicam que,
navisédo da Sociologia, existem quatro fontes principais de experiéncias:

* familiares, relacionadas a lagos de familia;

* de amizade, ligadas a relagbes sociais reciprocas;
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* de cidadania, ligadas a relagdes com o Estado;

* de consumo, ligadas a relagbes comerciais.

Apesar do marketing e as areas ligadas a gestdo tratarem
majoritariamente da quarta fonte, experiéncias de consumo, todas as outras
influenciam as relagdes de negocios, processo decisério, necessidades e
demandas de consumo. Como exemplos: uma experiéncia familiar agradavel da
infancia, como uma lembranca da comida caseira da avo, influenciara na escolha
de um restaurante; experiéncias positivas com amigos reunidos influenciardo na
escolha de um bar ou estabelecimento para socializar e ter experiéncias
semelhantes. Em outras palavras, as quatro fontes de experiéncias compde o
contexto de expectativas e interesses do individuo, e podem influenciar na busca
de alguma experiéncia de consumo.

Holbrook e Hirschman (1982) destacam que a avancgo das pesquisas
sobre Marketing Experiencial e experiéncia do consumidor trouxeram para a
discussao aspectos até entdo pouco percebidos. O papel estético dos produtos;
aspectos multissensoriais na utilizacdo de produtos; a dimensao sintatica da
comunicacio; disponibilidade de tempo na busca de momentos prazerosos;
produtos ligados a fantasias e imaginagao; sentimentos ligados ao consumo;
encenacao ligada a diversao e prazer. Todos estes s&do detalhes antes ignorados,
mas estao diretamente ligados a experiéncia. Além disso, pesquisas sobre o tema
abordaram atividades de lazer, estética, valores simbdlicos, busca por variedade,
respostas impulsivas, recursos psicotemporais, sonhos, criatividade, emocgdes,
atuacao e esforgos artisticos.

Portanto, o tema ¢é carregado de complexidade e subjetividade,
apresentando significativas diferencas entre mercados, nichos, produtos e
servicos. O ramo de entretenimento tera seu foco em alguns aspectos de
experiéncia, enquanto uma livraria abordara outros sentidos e valores para atrair e
satisfazer clientes. Neste sentido, o canal ou plataforma de atuagao também altera
significativamente a visdo de experiéncia. Nos negocios online, seja comércio
digital via sites, aplicativos, seja em servicos como relacionamento bancario, as
condicdes de proporcionar experiéncias sdo outras.

Mollen e Wilson (2009) destacam que a experiéncia online, onde os

concorrentes estdo a um clique de distdncia e a comunicagado em tempo real, as



42

empresas precisam ser suficientemente habeis para influenciar um consumidor
capacitado, informado e cada vez mais cético. A interatividade possibilitada pela
tecnologia, através da integragcado de diversos canais e pontos de contato com o
cliente, tem o poder de proporcionar valiosas experiéncias de consumo no meio
digital. Agilidade, disponibilidade, comunicacido rapida, conveniéncia, seguranca,
facil acesso as informagdes, sustentabilidade, tranquilidade; sdo exemplos de
atributos que enriquecem experiéncias de consumo online, crescente em diversos
mercados.

Seja no varejo fisico ou digital, a atmosfera € um atributo importante para
a experiéncia do consumidor. Puccinelli et al. (2009) explicam que atmosfera, ou
ambiente, refere-se aos aspectos tangiveis e intangiveis da loja fisica e seu
design, influenciando diretamente a experiéncia do consumidor. lluminagao,
decoragédo, sonorizagéo, climatizagéo, /ayout e outras caracteristicas do espaco
contribuem de forma determinante em uma experiéncia presencial. Quanto ao
comércio online, um site, aplicativo ou plataforma provoca estimulos através de
suas cores, design, arranjo de informagdes, de forma positiva ou negativa. Um
aplicativo com interface amigavel, linguagem adaptada ao publico, navegacéo

intuitiva, arquitetura organizada, tornam a experiéncia online mais interessante.

2.2.2 Fidelizagao e retengao de clientes

Na concorréncia de mercado, até mais importante que a prospecgao e
aquisicao de novos clientes, a retencéo e fidelizagcado dos atuais € essencial. Neste
sentido, Paiva et al. (2009, p. 312) destacam que “as empresas, além de atrair
novos clientes, devem conquistar a lealdade dos que tém, pois consumidores mais
leais aumentam o faturamento da empresa”. Os tempos atuais sdo de grande
variedade de alternativas, produtos substitutos e com um consumidor empoderado
pela informacédo, com poucas barreiras geograficas, através da tecnologia. Deste
modo, percebe-se cada vez mais desafiadora a tarefa de conquistar a fidelidade
de um cliente, visto a facilidade de migracdo ou portabilidade de seus negdcios
para outras instituigdes.

Kotler e Keller (2006) definem fidelidade como um compromisso profundo

de comprar ou recomendar repetidamente certo produto ou servico no futuro,
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apesar de influéncias situacionais e esforgos de marketing potencialmente
capazes de causar mudangas comportamentais. O segredo para gerar grande
nivel de fidelidade é entregar um alto valor para o cliente. Uma empresa deve
desenvolver uma proposta de valor competitivamente superior, dirigida a um
segmento de mercado especifico, com o suporte de um sistema de entrega de
valor.

E preciso alinhamento entre a proposta de valor oferecida ao cliente,
através da comunicagdo, propaganda e expectativas criadas, e aquela
efetivamente entregue. A frustragdo de expectativas pode causar um irreversivel
impacto no relacionamento comercial. Além disso, o valor que a empresa
entregara deve estar conectado a percep¢édo do cliente. De nada adianta um
excelente produto ou servico que néo seja percebido e nao agrega valor ao
consumidor.

Uma proposta de valor consiste em todo um conjunto de beneficios que a
empresa promete entregar;, € mais que o posicionamento central da oferta.
Basicamente, € uma declaracdo sobre a experiéncia resultante que os clientes
obterdo com a oferta e seu relacionamento com o fomecedor. A marca devera
representar uma promessa relativa a experiéncia total resultante que os clientes
podem esperar. Se a promessa sera ou nao cumprida, isso dependera da
capacidade da empresa em gerir seu sistema de entrega de valor. Este, por sua
vez, contempla todas as experiéncias que o cliente tera ao longo do processo de
obter e usar a oferta (KOTLER; KELLER, 2006).

Considerando o meio bancario, Garepasha et al. (2009) concluiram que a
lealdade de clientes no servigo financeiro online no longo prazo sé pode ser
alcangada com construcido de confianga, vinculo de compromisso e satisfacdo. O
segmento bancario de varejo sempre teve no relacionamento humano uma das
suas virtudes para reter e fidelizar clientes. O vinculo social gerente x cliente em
muitas situagdes mantem o vinculo mesmo que condigdes mais vantajosas de
custos ou rentabilidade estejam disponiveis na concorréncia. Em outros casos,
correntistas migram de agéncia ou até mesmo de banco para acompanhar as
movimenta¢des do profissional com quem mantém vinculo. Neste aspecto, a
expansdo do relacionamento bancarno online apresenta o desafio de menor

pessoalidade e proximidade narelagao.
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Lealdade online, também conhecida como e-loyalty, € descrita por
Garepasha et al. (2019) como uma atitude desejavel do cliente e seu compromisso
com as compras virtuais, que convence o cliente a repetir suas compras como
comportamento. Lealdade online dos correntistas de um banco indica sua intengao
em revisitar o site ou aplicativo do banco e considerar reutilizar um determinado
produto e servico no futuro. Portanto, pode-se dizer que reter clientes atuais e
fortalecendo sua lealdade sdo as principais missdes de empresas que buscam
obter uma vantagem competitiva.

Para Kotler e Keller (2006), existem duas maneiras principais de fortalecer
a retencéo do cliente. Uma é erguer barreiras elevadas para impedir a mudanca.
Os clientes sdo menos propensos a mudar para outros fornecedores se isso
envolver altos custos de capital, altos custos relacionados a pesquisa de
fornecedores ou a perda de descontos para clientes fiéis. O melhor método,
porém, é entregar um alto grau de satisfacdo a ele. Isso torna mais dificil a
ultrapassagem de barreiras a mudanga pelos concorrentes oferecendo
simplesmente precos mais baixos ou incentivos.

Profissionais de marketing consideram engajamento o termo abrangente
para recursos online que proporcionam vantagem competitiva para quem os
emprega, contribuindo para a criagdo de “lealdade irracional". Esta pode ser
entendida como um estado dificil de ser alcancado, mas também facil de ser
perdido, sendo mais alquimia que ciéncia. Uma lealdade que independe de preco,
de atributos ou de beneficios, que vai além de fatores racionais, mas sim em
fatores emocionais e abstratos (MOLLEN; WILSON, 2009).

A satisfagcdo do consumidor € um item determinante para sua fidelizagao,
sendo assim imprescindivel que a mesma seja mensurada. Kotler e Keller (2006)
trazem que empresas devem medir a satisfagdo com regularidade. Em geral, um
cliente altamente satisfeito permanece fiel por mais tempo, compra mais a medida
que a empresa lanca produtos ou aperfeicoa aqueles existentes, fala bem da
empresa e de seus produtos, dd& menos atengdo a marcas e propagandas
concorrentes e € menos sensivel a prego. Ademais, sugere ideias sobre produtos
ou servicos e custa menos para ser atendido do que um cliente novo, uma vez que

as transacoes ja se tornaram rotineiras.
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Os bancos de varejo podem ser comparados a supermercados
financeiros. Possuem uma ampla gama de produtos e servigos em seu portfdlio,
como investimentos de diversas naturezas, linhas de crédito, meios de
pagamento, seguros, cambio, entre outros. Além de que, operam com grande
quantidade de clientes, fazendo uso de muitas informagdes cadastrais, de
consumo e de perfil destes. Para gerir esta complexidade de informagbes de
forma eficaz, torna-se necessario o uso de ferramentas de gestdo conhecidas
como CRM (Customer Relationship Management).

Kotler e Keller (2009) explicam que Gestdo de Relacionamento de
Clientes trata-se do gerenciamento cuidadoso de informagdes detalhadas sobre
cada cliente e de todos os ‘pontos de contato’ com ele, a fim de maximizar sua
fidelidade. Por ponto de contato com o cliente entende-se qualquer ocasiao em
que o cliente tem contato com a marca ou o produto. Isso inclui desde uma
experiéncia em si até uma comunicacao pessoal ou de massa, ou mesmo uma
observacao casual. Preferéncias, interesses, histérico e perfil sdo informacoes
importantes para registro do relacionamento.

Especialmente em meio online, o CRM permite que as empresas
oferecam um excelente atendimento ao cliente em tempo real. Com base no que
sabem sobre cada um deles, as empresas podem customizar seus produtos,
servigos, programas, mensagens e midia. O CRM é importante porque um grande
impulsionador da lucratividade de uma empresa é o valor agregado de sua base
de clientes (KOTLER; KELLER, 2009).

2.3 INOVACAO TECNOLOGICA

No século XXI, a tecnologia vem impactando o mundo dos negocios e a
sociedade como um todo de forma transformadora. A adogao de recursos digitais,
de informagao, de banco de dados, de automacdo ou de novos modelos de
negocios nao se trata mais de opgdo ou de caracteristicas de determinado
mercado. Todos os setores econdmicos possuem (ou possuirdo) influéncia e
mudancas no cenario competitivo em funcgao da tecnologia, de forma explicita ou
implicita.
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Conforme descreve McKenna (2005), a tecnologia esta transformando as
escolhas e estas estdo transformando o mercado. As transformacdées nos
negocios sao impulsionadas pelo enorme poder e pela disseminagao onipresente
da tecnologia. Hoje, a mesma € tdo penetrante que é praticamente inutil tragar
distingdo entre empresas e setores tecnoldgicos e ndo tecnoldgicos: existem
apenas empresas de tecnologia. Com o seu desenvolvimento e o aumento da
competicdo, algumas organizagbes mudaram sua abordagem e comegaram a se
voltar para o cliente. Essas companhias expressaram uma nova disposicdo em
modificar seu produto de modo a atender as exigéncias dos clientes,

Kotler e Keller (2006) explicam que cada nova tecnologia é uma forga de
destruicao criativa. Os transistores derrubaram a industria de valwulas, a xerografia
derrubou as companhias de papel-carbono, os automdveis prejudicaram as
estradas de ferro e a televisdo prejudicou os jornais. Em vez de migrar para as
novas tecnologias, muitas empresas antigas lutaram contra elas ou as
desprezaram, e seus negocios minguaram. Entretanto, estd na esséncia do
capitalismo de mercado ser dindmico e tolerar a destrui¢ao criativa da tecnologia
como preco do progresso.

Neste contexto, os proximos capitulos abordarao uma reviséo de literatura
sobre a transformacao que a tecnologia vem promovendo no varejo, no comeércio
de produtos e servigcos e relagdes comerciais. Na sequéncia, sera abordado o

cenario das transformacdes aplicadas ao segmento bancario.

2.3.1 Transformacao digital do varejo

Segundo Wadhawan (2016, p. 63), “para ter sucesso na era dos negocios
digitais, os varejistas precisam ampliar seus limites. A digitalizagdo nos negdcios
anteriormente foi uma escolha, hoje € uma necessidade”. At¢é mesmo para
pequenos negocios, comerciantes ou prestadores de servigos, ignorar os efeitos
da tecnologia ndo é uma opgéao razoavel. Especialmente na ultima década, novas
empresas ja estdo nascendo com modelos de negdcio que exploram o potencial
digital em um ou mais aspectos, conhecidos com e-business.

SEBRAE (2013) descreve que e-business pode ser definido como uma

estratégia de insercdo da empresa na internet, visando automatizar suas
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atividades em diversas areas, como as comunicagdes intemas e externas, a
transmissdo de dados, os controles intemos, o treinamento de pessoal, os
contatos com fornecedores e clientes, entre outras possibilidades. Ja o e-
commerce ou comércio eletrdnico é parte integrante do e-business. E a atividade
mercantil que, em ultima analise, vai fazer a conexéao eletrénica entre a empresa e
o cliente para a venda de produtos ou servigos, seguindo a estratégia estabelecida
pelo e-business.

Ainda como conceitos basicos, SEBRAE (2013) descreve as interagbes
entre os diferentes personagens no comércio eletrbnico, sendo as principais:
Business to Business (B2B - transagbes comerciais empresa-empresa); Business
to Consumer (B2C — vendas empresa-consumidor); Business to Government (B2G
— transagbes empresa-governo); Consumer to Goverment (C2G - consumidor-
governo). Cada uma destas formas de interacdo envolve diferentes premissas,
conforme as caracteristicas de cada player envolvido.

Todd e Hill (2018) explicam que a proliferacdo da intemet levou algum
tempo para estabelecer confianga ao consumidor, mas uma vez que isso
aconteceu, foi inevitavel que os consumidores tirassem proveito dos beneficios
como poder comparar pregos € encomendar com o conforto de saber que eles
poderiam devolver itens com facilidade. O conceito de multicanal criou novas
opgdes para os clientes. Muitos varejistas mudaram para esse modelo em que o
cliente poderia comprar na loja ou online. No entanto, s&o os varejistas que
criaram o paradigma omnichannel (ou seja, uma experiéncia de compra que utiliza
dispositivos méveis, online e a loja de varejo, tudo por uma compra) que redefiniu
as compras e sobreviveu a rapida mudanc¢a nas expectativas dos consumidores.

No setor de varejo, melhorar o relacionamento com os clientes e manter a
lealdade dos clientes € um alvo essencial. Nesse sentido, Timofeeva (2019)
explica que o uso de tecnologia pode trazer varios beneficios para os varejistas e
seus clientes. Entre os efeitos mais essenciais e benéficos estao:

-Experiéncia de compra aprimorada: prever o comportamento futuro do
consumidor com base em dados, perfil e preferéncias;

-Atendimento dinamico ao cliente: melhorando a velocidade e a

qualidade do atendimento e comunicacéo ao cliente;
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-Personalizagdo mais eficaz: aprimorando a segmentagdo e
individualidade em ofertas customizadas;

-Seguranga aprimorada: prevencao a fraudes quanto a pagamentos,
identificagdo e logistica de entrega;

-Cadeia de suprimentos mais clara: agilidade e rastreabilidade quanto a
fornecedores e transportadores, otimizando o processo com acompanhamento;

-Pregcos dinamicos: resposta mais adequada as flutuagcoées de oferta e
demanda,

-Analise em tempo real: o fluxo de dados em tempo real permite melhor
avaliacdo dos cenarios e qualificam o processo de tomada de decisoes;

-Desenvolvimento de novos produtos e servigos: maior facilidade na
identificacdo de demandas e novos segmentos;

-Investimento reduzido: otimizacdo de custos e ganhos de escala,
reduzindo o montante e prazo de retorno de investimentos;

-Previsoes de tendéncia e de demanda: reducdo de estoques, melhor
gestao de fluxo de caixa e melhoria de processos baseados em informagao.

“Dados sao o novo petroleo”. Esta frase foi cunhada pelo matematico e
cientista londrino Clive Humby. Assim como petréleo, que precisa ser refinado e
processado para ter valor agregado, dados também precisam ser analisados,
tratados e organizados para gerarem valor. A maior riqueza n&o esta nos dados
em si, mas na capacidade de cada empresa em transforma-los em informacdes
ricas e uUteis para o negdcio. Entram ai as ferramentas de Business Inteligence
(BI).

Timofeeva (2019) define o termo Big Data como conjuntos de dados muito
grandes e complexos para serem tratados pelos métodos tradicionais de
processamento e anadlise de dados, sendo essenciais devido as informagoes
implicitas que eles contém. O Big Data pode fornecer uma visdo mais clara dos
modelos ocultos, tendéncias e associagdes, especialmente no contexto da
necessidade de tomar boas decisdes gerenciais. Informagdes de qualidade
permitem coordenar e otimizar o fornecimento de bens e servicos em
conformidade com as atitudes e necessidades dos usuarios e aumentar o produto
da venda de uma maneira mais gestdo eficaz e orientada para os objetivos da

organizacgao comercial.
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Nesta era digital, crescentes agbdes dos usuarios da intemet geram dados
capazes de serem registrados, processados e armazenados. A coleta desses
dados, como tal, € apenas o primeiro passo na revelagdo de seu potencial. Ele
precisa ser convertido e organizado em um banco de dados, e depois em
conhecimento. Segundo Timofeeva (2019), esse sistema complexo e abrangente
para processamento e analise de uma enorme quantidade de informacdes € o
papel do Big Data, assunto em expanséo. Esta tecnologia € uma fonte poderosa
para a criacado de uma consciéncia util de como as pessoas se comportam e o que
preferem como usuarios. A tecnologia Big Data pode ser usada em muitas areas
da economia.

Sajic et al. (2017) explicam que através do Big Data podem ser coletados,
armazenados e utilizados dados que vao além das informacdes primarias do
segmento em analise. Por exemplo: um banco pode potencializar seus resultados
com dados coletados além de informagdes financeiras e demograficas de
cadastro, como renda, idade e restricdes. Para qualificar e personalizar a oferta
comercial, poderdo ser uteis dados de consumo, assuntos de interesse, perfil,
hobbies, viagens, profissao, entre outros.

Timofeeva (2019) destaca ainda que esta complexa analise de dados
oferece uma ampla gama de oportunidades de processamento através do uso dos
mecanismos de Inteligéncia Artificial (IA). A introdugao de tecnologias conforme as
necessidades da organizagdo € uma oportunidade para superar os desafios de
negocios. Os insights baseados na analise complexa sdo essenciais, pois servem
para melhorias das praticas de negdcios.

Exemplo de aplicabilidade de inteligéncia artificial ao mercado bancario é
0 uso de robo-advisors, servigo que utiliza algoritmos para recomendagao de
investimentos e administracdo de carteiras de valores mobiliarios. Martins (2019)
explica que esta tecnologia surgiu como uma promessa de revolucionar o0 mercado
financeiro, oferecendo uma alternativa de baixo custo em relagdo aos assessores
de investimentos humanos. Entretanto, apresentam-se novos desafios de ordem
regulatéria para a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), visto o ineditismo da
situacao e os normativos estarem direcionados a profissionais humanos.

O interesse e atragao do meio empresarial por dados vem transformando

a forma como as empresas se estruturam. Como exemplo, Todd e Hill (2018)
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trazem que alguns grandes bancos se veem como empresas de Tecnologia da
Informacéao (Tl) primeiro, e bancos depois. O banco londrino Barclays agora é
visto como uma enorme e segura empresa de gerenciamento de dados que é
alavancada pelo Reino Unido. Historicamente, os consumidores confiam em seu
banco e muitos no setor bancario percebem isso como uma maneira de as
instituicbes financeiras tradicionais aproveitarem-se desta confianga para ajuda-los
a crescer.

Sobre dados, outro conceito atual que vem apresentado grande potencial
€ 0 Blockchain. IBM (2020) o descrevem como um livro-razado compartilhado e
imutavel para a gravagao de transagdes, rastreamento de ativos e a construgéo da
confianga. Todos os participantes da rede tém acesso ao livro-razao distribuido e
ao seu registro imutavel de transag¢des. Com esse livro-razdo compartilhado, as
transagcbes sdo registradas somente uma vez, eliminando a duplicacdo de
esforgos tipica das redes de negdcios tradicionais. Para acelerar as transagdes,
um conjunto de regras, chamado de contrato inteligente, € armazenado no
blockchain e executado automaticamente. Um contrato inteligente pode definir
condicbes para transferéncias de seguro-garantia corporativo, incluir termos para
0 pagamento do seguro de viagem e muito mais.

Como exemplo de aplicabilidade, o blockchain € uma das tecnologias
presentes nas criptomoedas e moedas virtuais em expansao na atualidade. Além
disso, ha diversas outras aplicabilidades em tecnologia do varejo. Para o
segmento bancario, foi apresentado novo uso do blockchain em evento no ano de
2019. O projeto foi idealizado por um grupo composto pelos bancos Banrisul,
Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, SICOOB e Santander e apresentado
no 11° Férum Internacional de Tl Banrisul. Batizado de Sistema Financeiro Digital
(SFD), o servico vai permitir a transferéncia de recursos entre correntistas de
todos os cinco bancos envolvidos. O SFD é resultado de uma colaboragdo dentro
do sistema empresarial que € conhecido como o mais competitivo do Brasil: o
sistema financeiro. Ele conta que o objetivo era desenvolver um ecossistema

digital para que todos pudessem desenvolver suas aplicagdes (ROSA, 2018).

2.3.2 Inovagao em produtos e servigos bancarios
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O setor bancario estd navegando em uma redefinicio semelhante aos
demais segmentos do varejo. Todd e Hill (2018) explicam que simplesmente
adicionar um novo canal ndo é o suficiente para atender as expectativas dos
clientes. Em vez disso, os consumidores querem poder aproveitar qualquer meio,
a qualquer momento, e certas vezes em varios canais juntos, para atender a uma
necessidade, utilizando o conceito Omnichannel com organizagbes centradas no
cliente. Com isso, por exemplo, receber uma oferta direcionada online enquanto
navega no site do banco, conversando com um consultor online sobre opg¢des de
investimentos, agendar um compromisso com o gerente da sua conta usando seu
dispositivo movel e, finalmente, indo para a agéncia para fechar a venda, a fim de
estabelecer uma relagao. Isso se nao for realizada integralmente pelo meio online.

Sajic et al. (2017) descrevem que a modernizagdo do setor bancario,
instituicdes financeiras e demais servigcos envolvem necessariamente a introducgao
e aplicagdo de modernas tecnologias eletronicas digitais baseadas no uso de
diferentes tipos de sistemas de tecnologia, redes, comunicagéo digital, Internet,
telefonia e plataformas. Ele também precisa de bancos de dados, softwares e
aplicativos apropriados para diferentes servigos necessarios. Tudo isso aumenta a
velocidade, a seguranca e a eficiéncia de todas as operagdes financeira, além de
trazer beneficios a todas as partes envolvidas. Todos esses processos levam a
transformacéo de bancos de varejo financeiro classicos em bancos de dados
digitais modernos.

Passi (2018) contribui que os clientes bancarios evoluiram e esperam
flexibilidade, rapidez e uma ampla variedade de servicos que podem ser
acessados através de novos canais de comunicacdo apdés ampla disseminagao
tecnoldgica. Os consumidores também esperam prestadores de servigos para
oferecer um nivel de experiéncia semelhante ao oferecido pelas empresas GAFA
(Google, Apple, Facebook, Amazon): altamente personalizados e em tempo real.
Além disso, o relacionamento entre clientes e bancos requer confianca e
flexibilidade.

Quanto a informagdes, Courbe (2018) explica que dados pessoais
tornaram-se uma moeda da economia moderna e deveriam ser tratados como tal.
Tradicionalmente, bancos usam dados para apoiar decisdes ou direcionar novas

expansbes de mercado, porém, quanto a dados do consumidor sdo impostas
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restricdes para sua protecdo e compartiihamento. Bancos podem alavancar seu
papel como custodiantes de dados do consumidor para, de forma mais agressiva,
introduzir novos servigos baseados em parceiros ou atender a novos dados
demograficos com base em uma forte seguranga e solidez. Um banco comercial
onde terceiros podem utilizar informagdes particulares do wusuario (com
autorizagdo do consumidor) para identificar demandas ou iniciar novos servigos
agora existe, e € um indicador importante para mostrar como o desenvolvimento e
acessibilidade de servicos financeiros esta evoluindo.

Conforme Veerghanta (2018), quando as primeiras fintechs entraram no
mercado, instituicées financeiras tradicionais as viam como ameagas e nao como
potenciais parceiros. No entanto, as fintechs estabeleceram uma reputacdo de
provedoras de produtos mais modernos e servigos bancarios personalizados com
experiéncias positivas ao consumidor, levando muitas instituicdes financeiras a
repensar o modelo bancario tradicional e até criar parcerias com estas novas
organizagdes. Essa abordagem colaborativa resultou na mudanca do setor em
diregdo a um modelo de sistema bancario aberto, chamado Open Banking, onde
bancos e empresas de tecnologia da informagao reunem dados compartilhados de
clientes e as mais recentes inovagdes tecnolégicas para fornecer servigos
contextualizados e personalizados que excedem expectativas do cliente.

Um exemplo de solugao colaborativa ja em funcionamento no Brasil desde
2020 é o PIX. Desenvolvido pelo Banco Central, contou com apoio das principais
instituicobes financeiras do mercado, além de entidades regulatérias e
representativas, como a FEBRABAN, por exemplo. BACEN (2021) explica que PIX
€ 0 pagamento instantaneo brasileiro, em que os recursos sao transferidos entre
contas em poucos segundos, a qualquer hora ou dia, de forma pratica, rapida e
segura. Além de aumentar a velocidade em que pagamentos ou transferéncias
sao feitos e recebidos, o PIX tem o potencial de:

* alavancara competitividade e a eficiéncia do mercado;

* baixar o custo, aumentar a seguranga e aprimorar a experiéncia dos
clientes;

* incentivara digitalizagdo do mercado de pagamentos de varejo;

* promover ainclusao financeira; e
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* preencher uma série de lacunas existentes na cesta de instrumentos de
pagamentos disponiveis atualmente a populagao.

De fato, o PIX vem cumprindo com seus propodsitos e vem sacudindo a
competitividade dos principais players do mercado. Neste momento inicial, a
grande missao é transmitir confiabilidade a ferramenta, que ainda possui duvida e
resisténcia por parte da populagdo. Entretanto, pela parte que ja aderiu, tem sido
um dos principais meios de transagbes, ja com reflexos em reducgao de
movimentag¢ao de dinheiro em espécie, um dos objetivos do BACEN.

E grande a corrida entre os grandes bancos para fidelizar os clientes e
vincular suas chaves PIX, mobilizando campanhas pesadas de publicidade neste
sentido. Entretanto, ainda ha certa indecisdo do mercado em como rentabilizar e
tarifar este servigo, como por exemplo ao segmento empresarial. A popularizagao
do PIX tende a reduzr a receita de outros servigos bancarios no médio prazo,
como cobranca de titulos, débito em conta e transagdes em cartbes de débito e
credito.

Veerghanta (2018) complementa que o Open Banking € uma tendéncia
que moldara o setor financeiro ao longo dos proximos anos e é crucial que 0s
bancos comecem a planejar agora. Adogao de sistemas flexiveis que podem
integrar facilmente novos produtos e servicos baseados em nuvem, além de
aumentar os recursos analiticos de dados, diferenciard os vencedores dos
perdedores em um ecossistema bancario aberto.

Neste sentido, Fintechs e bancos tradicionais estdo praticando a
Coopeticdo. Allan (2019, p. 7) lembra que ha um velho ditado: "se vocé néo pode
vencé-los, junte-se a eles". E valido argumentar que os bancos estdo perdendo
para Fintechs quando se trata de maneiras mais inovadoras e diferenciadas para
engajar e atrair clientes. Dito isto, também € claro que os bancos ainda tém varias
vantagens: tamanho, alcance e uma grande riqueza: os dados dos clientes,
requisitos que poucas Fintechs podem se orgulhar de possuir. Portanto, parcerias
sdo inevitaveis e vantajosas a ambos.

Entre os principais bancos brasileiros, s&do perceptiveis e bastante
relevantes as iniciativas para inovagao, pesquisa e colaboragdo com Fintechs, em
busca de novas solugdes, produtos e servigos financeiros. O banco Itau Unibanco

criou em 2015 o CUBO, descrito como o maior e mais relevante centro de
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empreendedorismo tecnolégico da América Latina, idealizado pelo Itau Unibanco,
em parceria com a Redpoint Eventures. Seu objetivo é conectar em um sé lugar,
empreendedores, grandes empresas, investidores e universidades para discutir
sobre tecnologia, inovagdo, novos modelos de negodcios, novas formas de
trabalhar e como desafiar o status quo, visando um mundo melhor (CUBO, 2020).

Ja o Banco Bradesco promove esta integracdo entre startups de
tecnologia financeira através do INOVABRA. Trata-se de um ecossistema criado
para promover a inovagdo dentro e fora da instituigdo, por meio de programas
baseados no trabalho colaborativo entre a organizacdo, empresas, startups,
investidores e mentores, a fim de solucionar desafios, atender as necessidades dos
nossos clientes e garantir a sustentabilidade dos negdcios (INOVABRA, 2020).

O Banco do Brasil consolida sua agenda de pesquisa e parceria de startups
através de projetos inovadores. Localizada no bergo das maiores empresas globais
de tecnologia, diretamente do Vale do Silicio, desde 2016 o Laboratdrio Avangado
Banco do Brasil (LABB) procura trazer para a empresa tudo aquilo que ha de mais
recente e inovador no meio bancario. Além disso, ha outras iniciativas como o
Pensa BB e o Labbs, um laboratério de experimentagédo que funciona como um
espaco de colaboracdo dentro da sede em Brasilia. Os funcionarios trabalham em
equipes multidisciplinares em projetos para solucionar problemas da instituigéo.
Esse movimento de intraempreendedorismo também ¢é influenciado pela parceria
com a Startup Farm, que ajudou na imers&o de funcionarios e diretores no mundo
da inovagéo, por meio de workshops, dinamicas e mentorias (RIGA, 2019).

Passi (2018) afirma que as razdes por tras da colaboracdo de grandes
bancos com FinTechs vao desde a necessidade das instituicdes financeiras em
comegar a "atender o cliente de amanh&", de acordo com a abordagem GAFA,
para a necessidade de explorar novas tecnologias como automagao de processos
robéticos e inteligéncia artificial. Por seu lado, as Fintechs sé&o cientes da
complexidade que caracteriza mercado de servicos financeiros e veja na
colaboragdo com bancos tradicionais um meio de aumentar sua relevancia
rapidamente e construir confianga em sua marca, bem como escala de tamanho.

Diante deste cenario de inovagao bancaria, as entidades reguladoras do
Sistema Financeiro Nacional também estdo em movimento. Um exemplo evidente

disso € o Laboratério de Inovagdes Financeiras e Tecnolégicas (LIFT). Segundo
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sua pagina oficial, LIFT (2020) é um ecossistema de inovagao, coordenado em
parceria pelo Banco Central do Brasil e a FENASBAC (Federagéo Nacional de
Associagdes dos Servidores do Banco Central do Brasil), apoiado por empresas
de tecnologia, que desenvolve propostas de inovagédo para o SFN. O programa
incentiva a participacdo de projetos e propostas de inovagdes independentes,
através de concursos e eventos envolvendo startups e fintechs com os mais
variados propositos.

Para Courbe (2018), a adogado de modelos abertos no mercado bancario é
um componente natural para uma estratégia de inovagdo orientada ao
consumidor. Isso, no entanto, ndo vem sem desafios. Além da seguranga e
privacidade de dados, o0s bancos precisardo considerar requisitos de
conformidade, necessidades dos parceiros, diferencas culturais e arquitetura de
tecnologia. Se os bancos perceberem a oportunidade de aproveitar sua
reconhecida confianga perante os clientes, eles poderdo desfrutar das vantagens
que modelos abertos podem trazer. Mesmo se comegar aos poucos,
administrando cuidadosamente os varios servigos de terceiros para comecar a
compartilhar dados, os bancos podem comegar a alavancar essas estruturas
abertas para definiruma base confiavel para a inovacao.

Mundialmente, a referéncia de Open Banking em seu estagio mais
desenvolvido estd na Europa, mais especificamente no Reino Unido. O Portal
Open Banking Brasil (CUNHA, 2019) explica que o modelo Open Banking ja esta
em vigor na Europa desde janeiro de 2018, por meio da regulamentagao da Uniao
Europeia do PSD2 (Payments Service Directive Il) € do Open Banking UK, este
ultimo vigente apenas no Reino Unido. Outros paises como Australia e Hong Kong
também ja estdo em fases avangadas de implementagdo e adogdo do modelo.
Definitivamente, o Open Banking esta ganhando tracdo global.

Devine (2016) explica que a Diretiva de Servigos de Pagamento (PSD)
original foi introduzida pela Unido Europeia em 2007 com o objetivo de criar um
mercado unico de pagamentos na Europa. Estabeleceu regras e diretrizes para
servicos de pagamento; processamento de pagamentos simplificado nos paises
da UE; defendeu a inovacéo; e incentivou a concorréncia, abrindo pagamentos a
novos participantes. Estabeleceu também a plataforma juridica para o Espaco

Unico de Pagamentos em Euros (SEPA).
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Em continuidade, Devine (2016) traz que a versado revisada, PSD2, foi
proposta em 2013, adotada em 2015 e totalmente implementada em 2018. Em
resumo, o PSD2 significa que qualquer empresa - uma rede social, por exemplo,
ou um desenvolvedor de aplicativos moveis - pode lidar com pagamentos em
nome de seus usuarios. Tudo o que precisa é da permissido e acesso do usuario a
AP| (Application Programming Interface) do banco, concedido pela instituicdo
financeira.

Passi (2018) explica que na versdo PSD2 da Diretiva de Servigos de
Pagamento, os principais objetivos da Unido Europeia foram: contribuir para um
desenvolvimento mais integrado e eficiente do mercado europeu de pagamentos;
nivelar o cenario de competicdo do servico de pagamento e fornecedores,
inclusive para novos participantes; tornar os pagamentos mais seguros e
protegidos; proteger os consumidores.

O aspecto seguranga é ainda destacado por Passi (2018). A evolugao das
tecnologias digitais e a entrada das FinTechs no setor financeiro promete
beneficios, mas também cria novos riscos para o mercado de pagamentos e o0s
players participantes, forgando investirem pesadamente em tecnologia e inovagéo.
N&o apenas para reduzir custos operacionais e automatizar processos, mas
também para renovar os canais de distribuicdo e oferecer servigos inovadores e
de alta qualidade para os clientes, facilitando o financiamento, mais acessivel e
mais rapido, com 0 maximo segurancga possivel.

Segundo a empresa britdnica Computer Weekly (2018), as regulacdes
europeias de Open Banking e a diretiva PSD2 ira sacudir o segmento de bancos
de varejo e industria de servigos financeiros. Todas estas mudancgas foram
possiveis gragas a tecnologia da informagdo. Os novos regulamentos permitem
uma ampla gama de aplicagcdes de consultoria, conselhos ao consumidor, ofertas
e coisas assim em um s6 lugar. Isso muda o relacionamento dos clientes com um
banco. Ao compartilhar seus dados com outros fornecedores, consumidores e
pequenas empresas podem, em teoria, gerenciar melhor suas finangas.

Gavin Littlejohn, presidente da Associacgao Britdnica de Dados Financeiros
(FDATA) e um dos responsaveis por ajudar a implementar o Open Banking no
Reino Unido, em entrevista a secdo de Economia do Jornal Estadao (2019), relata

que o principal impacto do Open Banking € no crédito. Usar dados de quanto o
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consumidor ganha e como ele aloca esse dinheiro nos da uma visdo em 360 graus
da vida financeira dele. Tudo isso é feito pelo computador, em um segundo. Uma
instituicao financeira que empresta dinheiro quer recebé-lo de volta, e o
consumidor quer mostrar que pode pagar. Do ponto de vista do regulador, o Open
Banking permite um encontro entre mercado e consumidor.

Em comparagdo, o mercado norte-americano nao demonstra mesma
abertura ao Open Banking, onde o assunto ainda esta em estagio inicial de
estruturacéo e regulacdo. Para Allan (2019) os bancos americanos devem iniciar
estratégias de Open Banking, mesmo sem o forte impulso regulatério visto na
Europa. O sucesso na era digital sera gerar novo valor a partir de plataformas de
negocios e ecossistemas de parceiros, seja chamado de Open Banking ou nao.
Essa deve ser uma agenda prioritaria para os bancos, ndo apenas uma pega de
conformidade ou um artificio para demonstrar preocupacdo com os clientes. A
desconstrucdo e reconstrucdo da cadeia de valor dos servicos financeiros
apresenta uma oportunidade para revolucionar verdadeiramente os negdcios no
meio bancario.

No Brasil, o Open Banking avanga a todo vapor. Batizado pelo Banco
Central como Sistema Financeiro Aberto, sua implantagao tem forte ligacdo com a
Lei 13.709, sancionada em 2018, conhecida como Lei Geral de Protecao de
Dados (LGPD). Segundo Estadao (2019), ela regulamenta o tratamento de dados
pessoais por empresas e entrara em vigor em agosto de 2020. Seu objetivo &
regulamentar a gestdo de dados pessoais de clientes e usuarios por parte de
empresas publicas e privadas. O tratamento de dados pode ser entendido como
qualquer procedimento que envolva a utilizacdo de dados pessoais, tais como a
coleta, a classificacdo, a utilizagdo, o processamento, o armazenamento, o
compartilhamento, a transferéncia, a eliminagao, entre outras acdes. A partir de
agosto de 2020, qualquer empresa que incluir em sua base informagdes de seus
clientes, por mais basicas que sejam, como nome e e-mail, deve seguir os
procedimentos previstos nanova lei, sob pena de multas milionarias.

Segundo o portal Open Banking Brasil (CUNHA, 2019), o comunicado
33.455 do Banco Central (BC) apresenta principais requisitos que vao orientar a
implementagdo do Open Banking no Brasil. Por meio deste comunicado, o BC

define as principais diretrizes, a ordem de implementagcdo e a abrangéncia da
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futura regulamentacgao. Esta iniciativa vem de encontro com a estratégia do BC de
aumentar a eficiéncia e a competicdo no mercado financeiro, além do
estabelecimento de um ambiente mais inclusivo, porém sem deixar de lado a
protecdo aos consumidores e a estabilidade do Sistema Financeiro Nacional
(SEN).

Um dos principios fundamentais do Open Banking € de que o cliente e
dono dos seus dados e ndo mais a instituicdo financeira. O comunicado do BC
deixa claro que o compartiihamento dos dados cadastrais e transacionais dos
usuarios, bem como de servicos de pagamentos, dependerao de prévio
consentimento do consumidor. Isso representa uma enorme mudanca de
paradigma para o setor, que tradicionalmente tinha a instituicao financeira como
dona e responsavel pela guarda da informagao do cliente.

Na avaliagao do britdnico Gavin Littlejohn, em entrevista a Estadao (2019),
a proposta brasileira apresentada pelo Banco Central sob o nome de Sistema
Financeiro Aberto € brilhante. Elogia a reciprocidade, pela qual todas as
instituicbes cadastradas deverdo ceder e usar os dados, a obrigacdo das
empresas produzirem suas proprias APIs e a atuacdo regulatéria observada até
agora. O efeito direto podera ser a chegada de investidores e capital estrangeiro
ao Brasil.

Em recente reportagem, Valor Investe (TAIAR, 2020) traz anuncio do
Banco Central (BC) sobre a criagdo de um grupo de trabalho para debater o
modelo de governanga do Open Banking. Os trabalhos aconteceréo no primeiro
semestre de 2020 e terdo o objetivo de “propor estrutura de govemanca,
envolvendo a composigao, as atribuicbes e as responsabilidades dos 6rgaos de
natureza técnica, administrativa e estratégica” do Open Banking no Brasil.

O grupo sera coordenado pelo proprio BC e contara com nove entidades
do setor: Federagdo Brasileim dos Bancos (Febraban); Associacdo Brasileirm das
Empresas de Cartdes de Crédito e Servigos (Abecs); Associagao Brasileira de Bancos
(ABBC); Organizacéo das Cooperativas Brasileiras (OCB); Associacdo Brasileira de
Crédito Digital (ABCD); Associagdo Brasileira de Instituicdes de Pagamentos (Abipag);
Associacdo Brasileim de Intemet (Abranet); CamaraNet;, e Associagao Brasileira de
Fintechs (ABFintechs). O cronograma do BC prevé que o Open Banking estara em

pleno funcionamento até o fim de 2021.
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3 METODO

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Trata-se de pesquisa aplicada de natureza qualitativa exploratéria. Sobre
pesquisa exploratéria, Prodanov e Freitas (2013) a descrevem como um estudo de
planejamento flexivel e que permite a visdo do tema sob diversos angulos e
aspectos. Geralmente envolve levantamentos bibliograficos, entrevistas com
pessoas e empresas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado, e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Quanto a seu método, caracteriza-se como um estudo de caso, com
pesquisas bibliografica e documental. Segundo Yin (2001), o estudo de caso
caracteriza-se por uma analise profunda e exaustiva de um ou poucos objetos de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Gil (2008) acrescenta
que pesquisas desta natureza estdo voltadas mais para a aplicagao imediata de
conhecimentos em uma realidade circunstancial, relevando o desenvolvimento de
teorias em segundo plano.

Yin (2001) explica o estudo de caso como uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto n&do estdo
claramente definidos. Deste modo, a pesquisa buscou idenftificar os principais
obstaculos e entraves das instituigdes financeiras, ligando as principais causas

neste contexto.

3.2 UNIDADES DE ANALISE E CONTEXTO

A unidade de andlise central do estudo de caso é o Banco do Estado do
Rio Grande do Sul. Fundado em 1928, o Banrisul (2020) € uma sociedade
anénima de capital aberto e economia mista, que atua sob a forma de banco
multiplo, e opera nas carteiras: comercial, crédito, financiamento, crédito
imobiliario, desenvolvimento, arrendamento mercantil e de investimentos, inclusive
na carteira de cambio, na corretagem de titulos e valores mobiliarios, na

administracao de cartdes de crédito e consoércios. Adicionalmente, o Banrisul atua
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como instrumento de execuc¢ao da politica econémico-financeira do Estado do Rio
Grande do Sul, em consonancia com os planos e programas do Governo
Estadual.

Em 2019, a rede de atendimento Banrisul atingiu 1.132 pontos, focando
seus negocios no atendimento as necessidades de clientes de varejo, pequenas e
médias empresas e entidades do setor publico. S&do 518 agéncias, 495 no Rio
Grande do Sul, 17 em Santa Catarina, 4 em outros estados brasileiros e 2 no
exterior. A rede possui ainda 181 Postos de Atendimento (PAs), totalizando 739
pontos de venda. Além disso, o Banrisul possui ainda 433 pontos de atendimento
eletrébnico. O foco geografico de atuagdo do Banco é a regido Sul do Brasil,
especialmente o Rio Grande do Sul onde esta presente em 430 municipios,
abrangendo 98,74% do PIB e 98,57% da populagcédo do Estado (BANRISUL,
2020).

Conforme informagdes de sua pagina de Relagdes com Investidores
(2020), o Banrisul apresentou em 2019 o resultado recorde de sua histéria de 91
anos, com lucro liquido de R$ 1.344 milhdes. Em suas ultimas demonstragdes, em
margo/2020, os ativos totais somam R$ 83,270 bilhdes e uma carteira de crédito
de R$ 36,1851 bilhdes. O patrimonio liquido alcangou R$ 8,069 bilhdes, contando
com 10.237 colaboradores.

A pesquisa também abordara como referéncias comparativas e de
contextualizagdo outras instituigbes financeiras tradicionais do mercado,
considerando: Itau, Bradesco, Sicredi, Santander, e, principalmente, o Banco do
Brasil, visto que entre os principais players,é o que tem a maior proximidade de
estrutura de funcionamento e govemanca, na forma de sociedade de economia
mista com controle majoritario publico, mas participacdo privada com agdes
listadas em bolsa. Além disso, serdo abordados exemplos, cases e referéncias da
transformacdo digital no mercado bancario as principais fintechs, startups €

empresas voltadas a solugdes financeiras com modelos de negdcio inovador.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

O principal procedimento de coleta de dados foi o de entrevistas

semiestruturadas. Prodanov e Freitas (2013) as descrevem como um recurso



61

para a obtengdo de informagdes de alguém sobre determinado assunto ou
problema, onde seu carater exploratério exigira relativa estrutura. As entrevistas
ocorrerao com executivos e gestores do Banrisul, unidade central de anélise,
especialmente com executivos ligados a Agéncia Digital, a Superintendente da
Unidade, Gerentes de Contas e Operadores de Negdcios que conduzem os
atendimentos do dia-a-dia, gestores das areas envolvidas com este projeto, como
as Unidades de Transformagao Digital, Tecnologia da Informacédo, Comercial,
entre outros envolvidos.

Foram realizadas dez entrevistas junto a profissionais que atuam na
Agéncia Digital, com representatividade de todas as funcdes de sua estrutura. De
forma premeditada, as entrevistas iniciaram na “base da piramide” ou na “ponta da
langa”, isto €, com funcionarios que lidam diretamente no atendimento a clientes.
Estdo representados os trés segmentos existentes no relacionamento de Pessoa
Fisica Banrisul: dois Gerentes de Conta (GC) Afinidade, dois Operadores de
Negocios (ON) e uma plataformista, com atendimento a clientes ndo gerenciados.
As cinco entrevistas com este primeiro grupo de profissionais serdo descritas no
capitulo a seguir.

Sendo o Banco Brasil a principal instituicdo referéncia da pesquisa,
conforme explicado anteriormente, serdo realizadas entrevistas com executivos da
area de Atendimento a Clientes, Gerentes de Mercado Pessoa Fisica, diretamente
ligado ao relacionamento digital a correntistas do banco, além do Superintendente
Estadual do BB no Rio Grande do Sul. Tais entrevistas buscardo entender as
vantagens e desvantagens deste modelo de atendimento, em relacdo ao formato
presencial, satisfacdo dos clientes, principais produtos comercializados, fluxo de
atividades, tecnologia e ferramentas envolvidas e uma analise temporal da
construcao e idealizagado deste modelo de atendimento.

Em vias de preservar as identidades dos entrevistados, os profissionais do
Banrisul serdo identificados por seus cargos. Quando houver mais de um
representante para a mesma func¢ao, serao diferenciados com letras na sequéncia.
Ja entre os profissionais do Banco do Brasil, serdo usados os codinomes E1 a E5,
que se referem a ‘entrevistado 1’ a ‘entrevistado 5’.

Ademais, a pesquisa também envolvera coleta dados e informagdes de

modo bibliografico e documental. Gil (2008) destaca como principal diferenca entre
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esses tipos de pesquisa a natureza das fontes de ambas. Enquanto a pesquisa
bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuicbes de varios autores
sobre determinado assunto, a pesquisa documental baseia-se em materiais que
nao receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos do trabalho.

A efervescéncia do tema de transformacgédo digital nos modelos de
negocios traz a tona diversas produ¢des académicas, pesquisas, periddicos,
noticias, entre outras publicacdes recentes sobre o tema. Além disso, através de
pesquisa documental é possivel verificar como se da a atuagdo dos demais
bancos quanto ao tema, seus movimentos quanto a inovagéo e as perspectivas

para este mercado.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, foi utilizada a analise de
conteudo. Conforme Prodanov e Freitas (2013), a analise e interpretagao
desenvolvem-se a partir de evidéncias observadas, de acordo com a metodologia,
com relacbes feitas através do referencial tedrico e complementadas com o
posicionamento do pesquisador. Antes das conclusdes e consideracdes finais,
torna-se necessario agrupar os dados, sintetizando-os, ordena-los de forma logica
e que possam dar respostas claras e objetivas ao problema de pesquisa.

A respeito de analise de conteudo em pesquisas qualitativas, Prodanov e
Freitas (2013, p. 113) descrevem esse processo como “‘uma sequéncia de
atividades, que envolve a redugdo dos dados, a sua categorizagdo, sua
interpretacao e a redacao do relatério”. A etapa de selecdo passa por uma analise
critica para identificar pontos confusos, distorcidos e fora dos propésitos do
estudo. Para a correta simplificagdo e categorizagéo, € preciso estar alinhado aos
objetivos geral e especificos de forma clara.

A transcricdo e extragdo de informag¢des das entrevistas gravadas foram
realizadas pelo académico, sem a utilizagdo de softwares ou ferramentas de

suporte.



63

4 RESULTADOS E DISCUSSAO DA PESQUISA

A partir da realizagao das entrevistas com roteiros semiestruturados e sua
analise de conteudo, os capitulos a seguir buscam organizar seus resultados em
uma sequéncia légica e organizada para melhor compreensao. Além disso, serao
conectados conceitos de referéncia tedrica, além de, a seguir, uma discussao
destes resultados em carater analitico e de recomendacgdes, sob o olhar do

pesquisador.

4.1 AGENCIADIGITAL

Resgatando a estrutura apresentada no capitulo de introdugdo, a
segmentacao de clientes pessoa fisica do Banrisul como um todo, ndo apenas da
Agéncia Digital, acontece em trés niveis: segmento Afinidade, com uma proposta
diferenciada de atendimento, ambiente de agéncias, identidade visual, produtos e
servigos, onde encontram-se os clientes com rendas superiores a dez mil reais ou
investimentos acima de cem mil reais; os gerenciados por Operadores de
Negocios correspondem a correntistas com rendas superiores a quatro mil reais
ou investimentos acima de trinta mil reais; e as Plataformas de Atendimento, onde
estdo vinculados os clientes que ndo atendem estes requisitos e ndo possuem
uma referéncia de atendimento gerenciado.

Dependendo da estrutura de cada agéncia, o enquadramento de clientes
pode ser diferente destas faixas. Por exemplo, o segmento Afinidade esta
presente em apenas algumas das agéncias Banrisul. Onde ndo ha esta estrutura,
os clientes de alta renda sao gerenciados pelos Operadores de Negodcios. A
Agéncia Digital Banrisul possui a capacidade de corrigir estre enquadramento,
pois pode atuar sem fronteiras geograficas, remotamente, sem a necessidade de

investimentos de infraestrutura e adequacgao de espacos fisicos de agéncias.
4.1.1 Agéncia Digital: execugao
A sequéncia das informagdes apresentadas a seguir busca replicar a

I6gica utilizada na estrutura das entrevistas. Quando perguntados sobre as

principais vantagens que os clientes percebem na Ag Digital em comparagao as



64

agéncias presenciais, algumas respostas se repetem. Para a Operadora de
Negocios A, a principal vantagem é a facilidade de comunicacdo. “O whatsapp
corporativo, em conta comercial, é uma ferramenta que nos dias de hoje é
essencial, a porta de entrada dos primeiros contatos com o cliente e aquele que
eles mais recorrem. Na agéncia presencial ndo temos este recurso, e faz muita
diferenga no relacionamento.”

Para a Plataformista, o principal ganho é de agilidade de atendimento. “Ha
um ganho de escala por atender varios clientes simultaneamente, via whatsapp, e-
mail e ligagcbes telefébnicas. Também organiza a demanda e possibilita uma
agilidade de retorno as situagées”.

‘A Agéncia Digital filtra atendimentos presenciais, através da solugao
rapida de problemas remotamente, evitando a ida de clientes até agéncia, e
gerando satisfagdo a estes. Se tivéssemos mais recursos e condi¢gées de
atendimento remoto, seria ainda melhor”, explica a Operadora de Negécios A.

Para a Operadora de Negécios A, apesar da distancia, a agéncia digital
possibilita humanizagcdo do atendimento, ainda mais que no presencial,
respeitando a individualidade e preferéncias de cada cliente. “Ele ndo se sente
tratando com um rob6”, explica.

“Sentimento de estarmos mais presentes” € o que destaca o Operador de
Negocios B. “Conseguimos fazer muitas reversbes de cancelamentos e
desisténcias por explicar e apresentar os beneficios que o cliente tem sua
disposicdo. Porém, ndo tenho a convicgdo de que estes clientes se sentem
digitais, de que entendam a real proposta da Agéncia Digital. Por vezes, entendem
apenas como um facilitador, para agilizar o atendimento que teria presencial, pois
antecipa a demanda e quando chega nas agéncias os documentos ja estdo
prontos para a assinatura”, afirma o Operador de Negécios B.

Este € um interessante contraponto para reflexdo de como os clientes
enxergam o atendimento da Agéncia Digital. Ha de se considerar que se trata de
uma construgéo, onde os objetivos e proposta de valor do modelo ainda estdo em
afirmacao junto aos clientes, colaboradores e no Banrisul como um todo. Além
disso, ha dientes de longo relacionamento com a mesma agéncia e até com o
mesmo gerente de relacionamentos migrando para o Digital, o que requer um

tempo de adaptagcdo e mudanca de vinculos.
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“Temos muitos clientes que possuem uma dependéncia do atendimento
presencial e uma condugéo, que o gerente da conta diga o que ele deve fazer.
Este perfil de cliente tem muita dificuldade na adaptagdo ao Digital”, complementa
o Operador de Negocios B.

O Gerente de Contas A traz que uma das principais vantagens é a
disponibilidade e facilidade de contato. “O cliente sente que me tem a disposigéo a
qualquer momento, para as demandas mais diversas. Sente-se integrado ao
Banrisul. Além disso, formato digital oportuniza que o cliente procure e se aproprie
melhor das ferramentas disponiveis, como por exemplo, conhecer melhor o app
(abreviagdo para application, ou aplicativo)”.

O Gerente de Contas B acrescenta que ‘praticidade, agilidade e estrutura
para atendimento, s&o os principais ganhos percebidos. Whatsapp corporativo é o
principal meio de contato, ferramenta que os clientes gerenciados por ON
(Operador de Negdcios) ou ndo gerenciados ndo possuem”.,

A Plataformista destaca que “ha um estreitamento de lagos com o banco a
partir do relacionamento digital, principalmente a partir do inicio da pandemia onde
0 acesso e contato com as agéncias se tornou mais dificil. Isto agrega valor ao
relacionamento com o Banrisul, pela proximidade conosco. Até clientes que antes
ndo compareciam em agéncias fisicas, agora buscam contato de forma frequente
com o Banrisul, o que aproxima e fideliza o relacionamento,”explica a bancaria.

Gerente de Contas A ressalta uma vantagem de percepcéo de agilidade
no atendimento. “Nas situagcbes que o contato inicial acontece remotamente,
podemos antecipar todas as etapas operacionais, simulagdo, negociagcdo e
contratagéo, para que nas situagdes que o cliente comparega na agéncia apenas
para a assinatura, ele tem uma impressdo muito maior de agilidade e eficiéncia,

pois ndo enxerga os bastidores e o fluxo do atendimento, diferente do presencial’,
argumenta o profissional.

O Gerente de Contas A acrescenta que “em comparagéo ao atendimento
de outros bancos, temos recebido bons elogios quanto as novidades de
atendimento, parabenizando a iniciativa do Banrisul e enaltecendo a pessoalidade
e personalizagdo do atendimento.” De fato, foram significativas as vantagens
apontadas pelos entrevistados e com repeticdo de aspectos, reforgando a

percepcgao positiva por parte dos clientes.
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No outro extremo, quando questionados sobre as principais desvantagens
apontadas pelos clientes atendidos no novo modelo da Agéncia Digital, os relatos
foram menos numerosos, com menor gama de exemplos, se comprados as
vantagens. “Em minha visao, as vantagens percebidas superam as desvantagens.
Os poucos relatos sdo ligados a dificuldades e reclamagbes da agéncia
presencial, e ndo da Digital”, explica a Plataformista.

O desconhecimento das agencias presenciais sobre o que é a Agéncia
Digital e como funcionam seus processos tem sido um desafio. A Operadora de
Negocios A relata um exemplo em que “o gestor da agéncia presencial colocou
meu trabalho em duvida, e a cliente pediu para sair do Digital. Esta faltando uma
validagao e confirmacao das agéncias fisicas ao trabalho da agéncia digital’.

Para o Gerente de Contas A “ha um periodo de adaptacdo que pode ser
um pouco conflituoso. A credibilidade e entendimento do modelo sdo construgbes
que podem levar certo tempo. Ha também situagées de perfil equivocado, de
clientes que nédo estdo prontos para este modelo de atendimento. Desconfianca,
inseguranca, resisténcia a mudancgas e falta do contato presencial, sdo percebidos
em alguns casos”. Cabe acrescentar aqui a alta incidéncia de golpes e fraudes
financeiras ocorridas nos ultimos meses de forma crescente, que acabam
deixando os clientes inseguros e desconfiados quando expostos a algum contato
fora do habitual.

O Operador de Negocios B explica que “seguranga é um dos pontos mais
valorizados pelo cliente Banrisul, além da identificagdo de ser gaucho. Percebo
isso especialmente no publico investidor”. Naturalmente, o modelo de negocios
digitais precisa reforcar essa sensagao de seguranga do correntista, que precisa
desenvolver confianga neste canal.

O Gerente de Contas B descreve que “a maior dificuldade hoje é
justamente o fato de ser novidade. O cliente ndo acredita que este modelo de
atendimento exista, quer comprovagées, diz que vai até a sua agéncia para
verificar, em especial aqueles que ja estdo ha muito tempo com uma mesma
referéncia. Resisténcia a mudangas sem dar a oportunidade de experimentar o
novo’.

A comunicacdo com os clientes tem acontecido principalmente pelos

seguintes canais: Whatsapp, ligacdo telefénica e e-mail, em ordem de
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representatividade, segundo os relatos. Ainda ha um teste em andamento de um
Chat utilizado dentro do ambiente do logado do aplicativo Banrisul Digital. Quando
questionados sobre as principais melhorias necessarias a respeito de
comunicacgao, as respostas foram as descritas a seguir.

“Videconferéncias agendadas podem ser uma boa alternativa, para
aqueles clientes que desejaram. De certa forma, substituiria uma visita presencial,
seja na agencia ou no local do cliente, oportunizando uma maior proximidade”’,
aponta a Operadora de Negdcios A.

A incorporagédo do Whatsapp as plataformas do banco ou desktop, como
Whatsapp Web, € uma necessidade. “A digitagdo no celular nos tira muita
agilidade e produtividade. Conseguiriamos dar maior celeridade ao atendimento,
além de poder conectar melhor as informagbes dentro do ambiente Banrisul”,
argumenta a Plataformista.

Para a Plataformista, € necessaria uma melhor triagem do atendimento
receptivo, isto €, o primeiro contato. “A central telefénica acaba nos transferindo
ligagbes que por muitas vezes ndo sédo para a Agéncia Digital, mas sim para
outras areas e setores do banco”. Um filtro automatizado para contatos de voz ou
texto poderia otimizar este primeiro contato de forma massificada, sem
necessidade de interagdo humana, que acaba ocupando uma ou mais pessoas.

Para o Operador de Negoécios B, “o Whatsapp apresenta gargalos de
atendimento. Os clientes ndo sabem quantos estdo esperando atendimento, ndo
sabem se sdo os proximos, ou se ha quinze pessoas na frente. Seria muito valido
se tivéssemos o canal de Chat do Banrisul Digital, o mesmo em teste pelo
Afinidade. O cliente pode verificar se o gerente da conta esta disponivel, se ha
pessoas na frente, ha quanto tempo esta em atendimento, etc”

O Operador de Negocios B acredita que “é pra ontem que o banco precisa
disponibilizar videoconferéncia e conversas por audio no atendimento via chat
Banrisul Digital, mas isso demanda um trabalho interno de qualificagdo dos
profissionais quanto a postura, comunicagdo e linguagem, para que iSSO n&o
prejudique a imagem do banco’.

Para o Gerente de Contas A, “o chat interno pelo aplicativo que esta em
testes € uma ferramenta muito promissora, pois € um ambiente seguro que gera

confianga tanto ao cliente quanto a nos, funcionarios. Deve ser melhorada a
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interface, parece um pouco ultrapassada. Outro ponto que alguns atendimentos
mais simples e genéricos poderiam ser automatizados, passando ao atendimento
humano somente se necessario. Mas a avaliagdo até aqui € bastante positiva.

Quem dera fosse somente este canal no futuro”.
O uso deste canal é muito valioso ao banco, a partir de tudo que pode ser

utii em decorréncia dele. A maior facilidade de armazenamento do histérico de
conversas possibilita a continuidade de atendimento, com uso inteligente de dados
que podem ser Uteis em novos contatos, anuncios, push (notificagdes) de produtos
e midia direcionada, conforme conversas anteriores. Além disso, trata-se de um
ambiente com identificag&o do cliente a partir de login com senha pelo aplicativo,
trazendo maior seguranca juridica ao banco e ao funcionario, diferente de uma
conversa por Whatsapp, SMS ou e-mail, onde é mais dificil fazer a real
identificacao de titularidade do cliente.

O Gerente de Contas A afirma que “as ferramentas de comunicagdo com
os clientes é boa. O que sinto que pode melhorar é a divulgacdo e apresentagéo
da estrutura de Agéncia Digital como forma de gerar confianga e tornar conhecida
esta proposta, facilitando o convencimento e aceitagdo dos clientes migrados”.

Na esfera operacional, as principais necessidades de melhorias apontadas
foram diversas. A Operadora de Negdcios A explica que “uma assinatura de um
simples formulario necessita comparecimento na agencia, o que poderia ser
solucionado pela assinatura digital no app”. Para a Plataformista, a auséncia de
assinaturas digitais também €& um desafio. “Seria muito bom se pudéssemos
solucionar e contratar as operagées de ponta a ponta, com a assinatura digital de
todo e qualquer documento de forma remota”, argumenta.

A visdo do Gerente de Contas B sobre o fluxo de assinaturas, adesoes e
autonomia da agéncia digital nos fluxos operacionais é de que “avangamos muito
nesse ponto, em comparagdo a como iniciamos. Ja sdo poucas demandas que
necessitem realmente o atendimento presencial. Os recadastramentos de
servidores inativos e Prova de Vida INSS que sdo apenas presenciais, ainda sdo
empecilhos”.

Cabe destacar que estes procedimentos relacionados a recadastramento

de inativos e aposentados nao séo de livre gestdo dos bancos, mas dependem

também de regulagdo das instituicbes pagadoras, como estado e Previdéncia
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Social. Recentemente, o Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS)
disponibilizou recurso de Prova de Vida por seu aplicativo, utilizando recurso de
reconhecimento facil pela camera do smartphone, mas a facilidade ainda é pouco
conhecida, até pelo perfil deste publico de maior idade.

Para o Gerente de Contas A “um gargalo para avangarmos é o modelo
hibrido de atendimento, em que ele ndo é totalmente digital, ainda depende do
atendimento presencial para varias demandas. Exemplo: um refinanciamento de
Crédito Consignado, em que o clienfe ndo tem margem disponivel.
Inevitavelmente, ele necessitara comparecer a alguma agéncia. Ha um desgaste
em intermediar esse atendimento hibrido, que depende também de um bom
atendimento e cumprindo todos 0s requisitos necessarios, além da dificuldade de
conseguir contato com as agéncias presenciais,” explica o bancario.

Na opinido do Operador de Negocios B, “temos que reconhecer que o
cadastro pelo app ajudou muito, viabilizando as atualizagbes cadastrais

remotamente de forma rapida e facil”. Cabe destacar que no ano de 2020 o

Banrisul fez um grande movimento na busca de atualizacao cadastral de sua base
de clientes. A disponibilizagado desta funcionalidade via aplicativo aos correntistas
pessoa fisica acabou beneficiando o fluxo da Agéncia Digital.

O Gerente de Contas A traz um ponto interesse de que ‘“como
colaborador, nos mantemos muito empolgados e instigados em contribuir por
melhorias que possuem grande potencial de implementagdo a toda rede de
agéncias, e ndo apenas a Ag Digital”. Neste mesmo sentido, o Gerente de Contas
B complementa que “‘um ponto muito positivo na Agéncia Digital é que temos a
certeza de que somos ouvidos, diferente da agéncia presencial, onde temos a
sensagdo de sermos apenas mais um. Varias melhorias e ajustes, mesmo que
simples, sugeridas por profissionais da Digital ja aconteceram ou estdo em
alteragcéo, conforme viabilidade. Isso é muito bom”.

O Gerente de Contas B acrescenta um ponto sobre as ferramentas
utilizadas no cotidiano: “Seria importante unificar o Gerenciador de Clientes como
unico CRM, e ndo com sistemas duplicados, como é o uso do REGIS hoje. O fluxo
operacional poderia ser otimizado’.

Quando perguntados sobre a necessidade de desenvolvimento, criagdo ou

concepgao de produtos e servigos especificos para a Agéncia Digital, a maioria
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acredita que podemos trabalhar os mesmos produtos, com algumas pequenas
adequacodes. O ponto que surgiu em mais de uma entrevista foi relacionado aos
pacotes de tarifas de conta. Para o Gerente Contas B, “acredito que a grande
maioria dos produtos e servicos operadores possam ser oS mesmos. A Unica
ressalva € um pacote de tarifas especifico para o cliente Digital, com uma
composi¢do diferenciada e possivelmente um menor custo, considerando a
estrutura que é demandada.”

Neste mesmo sentido, o Operador de Negocios B complementa que “seria
muito importante o banco criar alguns poucos produtos para o Digital,
especialmente: Pacote de Tarifas e uma linha de investimento CDB (Certificado de
Depdsito Bancario) para o cliente da Agéncia Digital”.

O Gerente de Contas A vai além, ao explicar que, em sua visdo, ‘“os
produtos e servigos ofertados podem ser os mesmos da agéncia presencial, afinal
sdo os mesmos clientes. O que muda é a proposta de atendimento. O que
precisamos melhorar de fato sdo em produtos como um todo, em especial nos
produtos de Previdéncia, Fundos de Investimento e Corretora, especialmente no
fluxo operacional desta. E uma demanda geral, ndo apenas da Digital, percebida
principalmente no segmento Afinidade.”

Para a Operadora de Negocios A, “os produtos de seguridade sé&o
produtos que fazem muita falta no digital. O fluxo existente de leitura e
confirmagédo das condigbes na chamada telefénica ndo é pratico.” Como produtos
de seguridade compreendem-se os Seguros de Vida, Capitalizagcéo, Previdéncia,
Seguros Patrimoniais, entre outros. Atualmente, a adeséo dos produtos de forma
remota é possivel com a leitura de um script especifico em chamada telefonica
gravada. Durante a elaboragdo da pesquisa, os produtos de Previdéncia foram
disponibilizados para adesao no aplicativo Banrisul.

O processo de migragdo de clientes das agéncias presenciais ao
atendimento digital aconteceu de diferentes formas ao longo do tempo.
Inicialmente, foram selecionados clientes de agéncias especificas, de perfil
escolhido, considerando alguns critérios como idade, renda, segmento de origem
e digitalizacao, isto é, o uso dos canais digitais Banrisul. Entretanto, nas primeiras
amostras migradas, percebeu-se que nem sempre este indicador era aderente.

Houve casos de clientes mais idosos que nao faziam uso dos canais digitais, mas
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sim seus filhos e familiares, distorcendo o indicador. Alguns destes clientes foram
retornaram a suas agéncias presenciais, por uma dependéncia deste canal de
atendimento.

O Gerente de Contas B opina que “a primeira selecdo de clientes com
peffil digital ndo foi assertiva, mas aprimorada nas proximas rodadas. Nas
primeiras, foram migrados clientes muito idosos, que tinham uso de aplicativo por
seus familiares e nédo tinham de fato perfil digital’.

Para a Operadora de Negédcios A, os contatos iniciais com varios clientes
migrados foram positivos: “foram muitos elogios ao Banrisul pela iniciativa e pouca
resisténcia na migragdo, na minha experiéncia. As principais negativas foram em
fungdo de bom relacionamento com sua agéncia, com o gerente da sua conta, ou
desconfianga no modelo proposto”.

O processo de migragao e formacédo das carteiras digitais carrega um
dilema entre tombamento em massa de clientes com “perfil digital” X migragéo a
convite individual. Enquanto a primeira opgao possibilita um avanco acelerado e
formagdo mais rapida de uma base consistente de clientes, a segunda opgao
possibilita uma aderéncia maior e qualificagdo a partir de um contato prévio,
migrando somente clientes que aceitaram a experiéncia. E uma equacgéo formada
por pros e contras em ambos os lados.

Para o Operador de Negocios B, “a resisténcia é minima quando o perfil
dos clientes é selecionado corretamente. Uma primeira barreira a superar foi a
credibilidade dos primeiros contatos, em o cliente acreditar que este contato era
da agéncia digital. Percebe-se que é importante que, mesmo para o cliente mais
digital, ele saiba que tenha a opgdo da agéncia para recorrer quando necessario.
O cliente Banrisul quer uma agéncia bancaria, diferente daquele que é atendido
100% digitalmente por um Fintech. E um processo em construgdo, muitos ainda
enxergam o relacionamento de forma mista presencial/digital”.

Um ponto comum a varios entrevistados da Agéncia Digital, em especial
aos que atuam em atendimento, € a necessidade de melhor comunicacdo e
divulgagao do que € esta estrutura de atendimento, qual sua proposta e objetivos,
tanto ao publico externo (clientes e mercado) e publico intemo (Rede de Agéncias
e colaboradores Banrisul). “Ha necessidade de maior integragdo entre a agéncia

Digital e agéncia fisica. A comunicagcdo esta ruim. Ndo se percebe qualquer
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incentivo para a agéncia tradicional na oferta e orientagdo a agéncia digital, pelo
contrario, percebe-se certa disputa, onde por vezes ¢é desfeito um bom
atendimento digital por falta de validagdo e confirmacgédo da presencial. Por vezes

somos vistos como um Call Center, e trabalhando aqui posso dizer que né&o
somos”, explica a Operadora de Negécios A.

Como forma de expansao da base de forma qualificada, o Gerente Contas
B sugere que “clientes selecionados recebessem convites ou notificagbes onde ele
possa dizer EU QUERO SER DIGITAL’, a partir de uma pequena apresentagdo
do que se trata 0 modelo. Desta forma, a agéncia poderia angariar novos clientes
de toda a rede Banrisul a partir de um aceite prévio, facilitando a transigdo”. Tal
estratégia ampliaria as fronteiras geograficas de atuacgao, possibilitando migragao
de clientes de toda a rede de agéncias.

Neste mesmo sentido, o Operador de Negodcios B acrescenta que “seria
muito valioso que o banco se aproveitasse dos pontos de contato no app Banrisul
Digital para pesquisas e levantamento de informagbées sobre produtos e
relacionamento. Uma oportunidade valiosissima seria abrir a pergunta se o cliente
deseja ser DIGITAL, a clientes selecionados com perfil delimitado”.

No periodo de atendimento compartilhado, em que os clientes ainda
estavam vinculados as carteiras das agencias presenciais, houve conflitos entre
ambas agéncias envolvendo divergéncias quanto ao atendimento dos clientes. O
Gerente de Contas B explica que era comum ouvir coisas como “vocés estdo
roubando meus clientes’, das agéncias presenciais. Ainda apés a efetiva
migragcdo, houve alguns problemas de mau atendimento, por ndo dar a devida
importancia aquele cliente que ndo era mais seu. Depois de muita conversa e
alinhamento entre as geréncias, a situagédo esta bem melhor”

Os atendentes da Agéncia Digital foram questionados se, em sua visao, o
Banrisul ja esta preparado para a prospeccéo de novos clientes essencialmente
digitais, que ndo tenham a origem de migracdo das agéncias presenciais. Tal
abertura apresentaria desafios de processos, em que nao estdao totalmente
digitalizados e por vezes ainda dependem de algum atendimento presencial, em
também quanto a capacidade de atendimento, visto que n&o teria como ser

estimada a procura de novos clientes neste canal.
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Para a Operadora de Negécios A, a estrutura e know how adquiridos até
aqui ja possibilitam a prospec¢ado de novos clientes digitais. “Se é possivel a
abertura de contas universitarias 100% digitais, é possivel abrir também nos
outros formatos”. Ja para o Operador de Negdcios B, “o caminho é: melhorar os
processos operacionais da Ag Digital, para que cada operador possa atender
1.200 clientes, e ndo 600. Otimizar as atividades a fim de ganhar escala.
Situagbes simples poderiam ser atendidas por assistentes de atendimento de
‘menor custo’, com atendimento massificado. Além disso, quanto mais novos
processos da Agéncia Digital derem certo, melhor para as agéncias, que
incorporarao estas melhorias”.

Ja a Plataformista faz uma ressalva importante na abertura a novos
clientes, de que hoje n&o teriamos a condigdo de ofertar uma conta completa com
todas as opgdes de produtos, servigos e linhas de crédito. “Ndo teriamos como
atender digitalmente de forma completa os residentes de outros estados do Brasil,
por falta de agéncias presenciais para apoio no fluxo de assinaturas e questées
presenciais”, ressalta. Sera necessario avaliar entre: 1) atuar geograficamente,
limitado a clientes que estao localizados em cidades com agéncia Banrisul, ou 2)
disponibilizar digitalmente uma modelo de conta simplificada, que nao ofereca
produtos, servigos e linhas que ndo sejam 100% digitais.

O Gerente de Contas A acredita que ‘para avangarmos na oferta aberta
de novos clientes, precisamos evoluir processos, inteligéncia artificial e pessoas
capacitadas para atuar na Agéncia Digital. Mas a partir do momento que o banco
se estruturar e ganhar capacidade de escala, é um produto (Ag Digital) com o qual
o Banrisul pode fazer muito sucesso e crescer muito. Ha muita demanda por este
formato.”

De acordo com o Gerente de Contas B, “estamos prontos para
prospeccdo de novos clientes, sem duvida. Temos tido boa experiéncia nos
contatos centralizados de reversdo de portabilidade de folha de pagamento, onde
a maior reclamagdo € quanto a atendimento presencial. Os clientes ficam
surpresos pela existéncia do modelo digital. E urgente a necessidade de

divulgagéo deste modelo de atendimento digital”.
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4.1.2 Agéncia Digital: gestao

As entrevistas com o grupo de gestdo da Agéncia Digital buscaram
realizar o resgate historico da sua criagéo, implantacédo e desenvolvimento até o
presente, além de uma andlise dos principais desafios, obstaculos e entraves
enfrentados para o seu avango. Entende-se como gestdo os cargos de: Gerente
de Mercado, Gerente Comercial, as duas Gerentes Executivas (aqui identificadas
com A e B) e a Superintendente Executiva. Estas cinco profissionais foram
entrevistadas, com os destaques dos relatos descritos a seguir.

A Gerente Comercial explica que a Agéncia Digital Banrisul foi concebida
durante consultoria da McKinsey, multinacional referéncia em consultoria
empresarial e bancéria, com papel de grande influéncia em todas suas etapas
iniciais, entre outubro de 2018 a abril de 2019. Até este periodo, as etapas foram
cumpridas conforme cronograma previsto. Entretanto, apds o término do contrato
desta consultoria e também a troca de Diretoria no Banrisul neste mesmo periodo,
o projeto precisou se reestruturar e estabelecer novos cronogramas para dar
sequéncia aos trabalhos.

Conforme explica a Gerente Executiva A, ao inicio de 2018 percebiam-se
varias frentes e iniciativas de transformacao digital no banco, mas com pouca
sinergia entre elas. “Uma premissa que era clara para a diretoria é que néo
queriamos criar um banco digital. Entretanto, alinhado com os demais bancos,
investimos na criagdo de uma estrutura de relacionamento bancario, aqui
denominada Agéncia Digital, como forma de conectar as diversas iniciativas de
transformacao digital em andamento no Banrisul”, explica a gestora.

Para a Superintendente, a principal causa para o distanciamento dos
cenarios previstos e realizados ao final de 2020 foi a falta de ferramentas
tecnoldgicas. “Os processos e recursos tecnolégicos nao avangaram na
velocidade necessaria para que atingissemos o patamar desejado nesse periodo.
Ha de se acrescentar ainda a troca de diretoria do banco neste periodo, da
concepgado e inicio do projeto ao momento atual, em que foi necessario um
realinhamento, compreensdo e que ‘comprassem’ a ideia da Agéncia Digital
novamente”, explica. Sobre isto, cabe destacar que esta troca de administracao foi

uma das mais lentas do histérico do banco, em que a eleicdo estadual de outubro
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de 2018 resultou na troca de administragdo apenas em junho de 2019, um periodo
carregado de indefinicbes em que se acumularam projetos, decisbes e
transformacdes ficaram em compasso de espera.

Em uma comparagdo entre expectativas e realidades, a Gerente
Comercial destaca que a previsao de base de clientes para o final de 2020 era de
100 mil clientes, sendo 80% de clientes migrados e 20% de clientes novos, com
entrada diretamente via digital. Havia ainda um cenario pessimista de 30 mil
clientes ao término de 2020. Entretanto, a realidade neste ponto da linha do tempo
foi de uma base de 15 mil clientes. Para o final de 2022, o planejamento da
McKinsey apontava 400 mil clientes, com uma parcela significativa de clientes
novos. Em sua analise, os principais entraves que justificam essa distor¢do foram
as dificuldades em avangos operacionais, de tecnologia em ferramentas e
alteragcdo de processos que possibilitassem maior fluidez e capacidade de
atendimento.

“A Agéncia Digital ndo é um silo. E uma estrutura horizontal e
multidisciplinar, conectada e interdependente de varias areas do banco. Apos a
troca de diretoria de 2019, estas conexbes entre as Unidades demoraram a
ganhar tracdo. Houve indefinicbes até a qual diretoria deveriamos estar
vinculados. Nem o nosso lugar no organograma da empresa estava claro”, explica
a Superintendente Executiva. “Nesse tradeoff ndo ha magica. A expanséo passa
por melhorias nos processos, recursos e estrutura tecnologica, ou necessitara do
aumento de pessoas, o que foge da proposta concebida, que é crescer apoiado
por tecnologia’.

Um dos objetivos da Agéncia Digital explicados pela Gerente Executiva A
€ reducgao do churn, isto €, a desergcédo ou evasao de clientes. “Pelos estudos da
consultoria, a partir de correto enquadramento de perfil de gerenciamento, as
personas adequadas ao cliente e propostas comerciais personalizadas, o nivel de
evasdo é reduzido drasticamente. Além da propria oferta do digital em si, que
percebe-se ser um requisito fundamental para a fidelizagao de clientes nos dias de
hoje’.

A Fundacéao Instituto de Administracéo, FIA (2021) define churn como uma
métrica de resultados empresarias com foco na mensuragao de clientes que

abandonam um servigo, produto ou relacionamento, além de avaliar seu impacto
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no caixa e no negocio. A partir deste indice, empresas podem atuar em medidas
preventivas, compreendendo as principais causas e motivacbes de clientes
tomarem esta decisdo, e formas de evitar que isto aconteca.

Um dos exemplos apresentados pela Gerente Comercial é sobre as
ferramentas de comunicagcdo dos atendentes com clientes. O principal recurso
utilizado no momento € o Whatsapp, que € uma ferramenta sem conexdo com a
base de dados do banco, o que necessita um retrabalho no registro dos contatos
para acompanhamento e efetivagdo dos negdcios, além de n&o ser um ambiente
totalmente seguro para ambas as partes.

O que estd sendo trabalhado neste sentido € uma ferramenta de
comunicacao intema, embarcada dentro do aplicativo Banrisul Digital, onde o
cliente interage com o atendente em um ambiente logado e seguro, com seu
histérico dentro da base do banco, facilitando assim o controle, registro, e uso dos
dados de atendimentos, além de um melhor rendimento e organizagao do préprio
atendente, deixando de operar via celular. Ha projeto piloto em andamento no
segmento Afinidade da Agéncia Digital desta ferramenta, ainda em fase de
ajustes.

A respeito da comunicacdo com clientes, a Gerente de Mercado explica
que o momento atual é critico a respeito de seguranga e confianga dos clientes.
“‘Na pandemia, avangaram muito as ocorréncias de golpes e fraudes envolvendo
Whatsapp. A partir do momento que nés Agéncia Digital utilizamos este recurso
como principal canal, torna a credibilidade mais fragil e de dificil aceitacdo dos
clientes. E urgente que tenhamos a comunicagéo centralizada no préprio aplicativo
em ambiente seguro, para o cliente ter certeza que esta tratando de fato com o
Banrisul, e também para nossos atendentes tenham a convicgdo de que estdo
tratando com o cliente, e ndo com terceiros ou familiares”.

Segundo a Gerente Comercial, outro recurso demandado para propiciar o
crescimento da base de clientes € um melhor CRM (Customer Relationship
Management), ferramenta de gestdo do relacionamento com clientes, que
permitiria um tratamento mais qualificado, atualizado e assertivo das informacgodes,
proporcionando melhores abordagens com os clientes a partir de um melhor uso
dos dados coletados nos pontos de contato. O Banrisul possui uma ferramenta

com este propdsito, chamada Gerenciador de Clientes, mas que é bastante
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limitada em seus recursos e com demora nos processos de ajustes e melhorias, o
que a torna bastante engessada. Além disso, a partir de um melhor uso dos dados
do relacionamento com clientes, poderia se explorar o marketing digital, com
abordagens comerciais automaticas e de baixo custo, com produtos,
caracteristicas e clientes selecionados a partir de inteligéncia artificial.

Segundo o portal Sales Force (2021), um CRM tem a capacidade de
ajudar uma empresa a dispensar processos obsoletos e com esfor¢co manual
ineficiente. E muito mais do que uma plataforma ou um simples software. Tem a
capacidade de repensar todo o fluxo de trabalho, de atendimento e até de modelo
do negécio, e aprimorar o uso de dados com a riqueza de informagédo que eles
podem gerar. Quanto a midias sociais, Sales Force (2021) apresenta a automacgéao
de marketing como a utilizagcdo de ferramentas e solu¢gdes movidas por novas
tecnologias digitais, eliminando tarefas manuais que geram muitos esforgos,
permitindo o monitoramento de todas as agdes que geram pontos de contato.
Permite que as equipes de marketing possam atuar de forma estratégica, para que
possam focar cada vez mais na jornada do cliente.

“O nosso atual Gerenciador de Clientes é um projeto de CRM, mas n&o
nos atende completamente. N&o possui integragdo com outros sistemas, APIs,
ofertas personalizadas. Seu uso néo é difundido completamente nem na rede de
agéncias, nem nas Unidades ligadas ao Comercial e atendimento a clientes”,
explicaa Gerente Executiva A.

A Gerente Comercial complementa com que o marketing digital
empregado a partir de dados disponiveis em CRM, poderia ser aplicado o funil de
vendas. Neste, os contatos iniciais de anuncio, promocao e oferta inicial de
produtos e servigos aconteceriam de forma automatizada e programada, com
menor custo e maior abrangéncia para o banco. A partir da interagdo e
demonstracido de interesse do cliente, a partir de respostas, cliques e pesquisas
deste, a abordagem comercial passa a ser humana, em busca do fechamento do
negaocio ja a um publico selecionado com uma etapa da venda ja superada. Além
disso, 0 backoffice para a efetivacdo desta venda, deveria acontecer de forma
remota e com a menor carga operacional possivel ao vendedor, para que este

possa passar a se dedicar ja a proxima venda.
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Além destes, a Gerente Comercial elenca outros dois pontos de melhoria
que ja foram demandados e estdo em desenvolvimento no banco: a assinatura
digital, permitindo a validagdo eletrbnico de diversos documentos, contratos,
formularios e termos que hoje necessitam de assinatura presencial do cliente em
agéncias; e a automagdo de comunicacdo massificada, conhecida como
Assistente Virutal, ou chat bot, ferramenta de inteligéncia artificial que busca
atender o primeiro contato do cliente, solucionando demandas simples e filtrando
corretamente o atendimento, com o objetivo de otimizar a comunicag¢ao e diminuir
a necessidade de pessoas para atender um numero maior de clientes.

A Gerente Executiva A explica que “o Assistente Virtual absorveria os
clientes nao gerenciados, perfil plataforma. Uma espécie de Central de
Atendimento, com resolu¢do automatizada de diversos assuntos. A rentabilidade
destes clientes ndo compensa uma estrutura humana de atendimento, precisamos
de recursos tecnoldgicos para ganhar escala neste perfil. Desta forma, o foco de
negocios a partir de consultores da Agéncia Digital seria nos clientes gerenciados
de Operadores de Negoécios e Gerentes de Conta, com um objetivo de
aproximadamente mil clientes por carteira”.

A respeito da assinatura digital, a Gerente Mercado descreve que “seria
um sonho de consumo, poder disponibilizar contratos, termos, e documentos de
negocios acordados com o cliente no atendimento, para que ele dé o aceite no
aplicativo, para praticamente todos os produtos e servigos. ISso ja acontece em
outros bancos correntes, e € algo que eu ja esperava que tivéssemos a essa
altura”. No cotidiano de uma agéncia Banrisul, ha uma ampla diversidade de
documentos como contratos, termos, formularios, para praticamente todo e
qualquer tipo de atendimento, alteracdo ou contratacdo a ser realizada. Tal
burocracia engessa o0 processo de atendimento, e precisaria ter uma migragao
completa para a assinatura digital, visto que se for parcial, apenas para alguns
documentos, o cliente ainda continuara necessitando comparecer para outras.

Quanto a Gestdo de Pessoas, a Superintendente afirma que “temos uma
defasagem importante de pessoas com competéncias técnicas que S&o
fundamentais para a transformacdo digital do Banrisul. Cientistas de dados,
especialistas em inteligéncia artificial, curadoria e desenvolvimento de softwares

aplicados séo tipos de profissionais que o Banrisul ndo possui em seu quadro, e
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ndo tem a possibilidade de contrata-los livremente no mercado como uma
empresa privada faria. Precisamos desenvolvé-los, ou depender exclusivamente
de terceirizagdo e fornecedores, quem podem ndo ter a mesma aderéncia a

cultura organizacional e perenidade nos processos”, explica a executiva.

A Gerente Comercial apresenta a necessidade de elaboragcdo de uma
estrutura especifica de remuneragdo, cargos e carreira especifica aos
profissionais da Agéncia Digital. Hoje, ndo ha clareza no seu enquadramento e no
tratamento que sera dado a seguir quanto a carreira e promogdes. Isto acaba
dificultando a atracdo de profissionais nos processos seletivos, pois se torna
arriscado migrar a uma estrutura onde isto ndo esta claro. Neste mesmo sentido,
ha a necessidade de construgcdo de indicadores e metas de avaliagcdo mais
aderentes ao modelo digital de atendimento. Inicialmente, tem se usado as
mesmas meétricas das agéncias presenciais, 0 que, na amostragem inicial, ndo
tem se mostrado adequado.

“Um indicador utilizado pela Agéncia Digital, em que fomos pioneiros em
utilizagdo no banco, que seria muito valido replicarmos para a empresa inteira, € o
Net Promoter Score (NPS). E muito vélido para avaliar a satisfagdo dos clientes
quanto ao atendimento, quando a solugdo de demandas e a percepgdo de valor
do cliente quanto ao relacionamento, colimando com a sua probabilidade de
recomendar o Banrisul a sua rede de relacionamentos”, acredita a Gerente
Executiva B.

De acordo com Endeavor (NPS, 2018), Net Promoter Score (NPS) € um
indicador de satisfacdo de atendimento utilizado pelas maiores empresas no
mundo. Metodologia criada em 2003 pela Bain & Company para mensurar o quao
bem as empresas estdo lidando com seus clientes ou pessoas quais as quais ela
interage. Em resumo, mede a probabilidade de um cliente indicar esta empresa,
produto ou servico a outra pessoa, numa ideia de promové-la a sua rede de
relacionamentos. Divide-se em um conceito quantitativo, de probabilidade de zero
a dez para recomendacgao, e em conceito qualitativo, buscando saber o porqué. A
partir desta mensuracdo, a empresa pode identificar clientes em trés perfis:
promotores, neutros e detratores, a formatar estratégias diferentes de
relacionamento para os trés publicos. E um poderoso indicador de performance
(KP1).
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“Quanto a pessoas, o cenario desejado e benchmarking da concorréncia
€ de uma estrutura de um atendente a cada mil clientes, com variagbes entre
segmentos, em que o massificado ndo gerenciado chega a um atendente a cada
dois mil clientes, e o segmento afluente alta renda gira em torno de um para
quinhentos clientes. Hoje temos aproximadamente 800 clientes por posigéo.
Temos ainda muito a melhorar”, explica a Superintendente Executiva. A ampliagao
desta base de clientes sem as melhorias necessarias poderia resultar em uma
piora do NPS, ao passo que reduziria a qualidade de atendimento, piora dos
indices de satisfacédo e capacidade de vazao as demandas dos clientes.

Um dos parédmetros de qualidade da Agéncia Digital € o grupo controle,
que tem o mesmo perfil e numero de clientes que os atuais clientes digitais, mas
que sao atendidos exclusivamente por agéncias fisicas. A partir disto, podem ser
comparados varios indicadores entre os dois grupos para aferir o desempenho da
Agéncia Digital, como: rentabilidade, volume de negocios, carteira de crédito,
posigéo de captagéo e o proprio NPS. “Na Agéncia Digital temos o hoje o patamar
de qualidade no NPS, enquanto o grupo controle esta num patamar inferior,
chamado de aperfeicoamento”, descreve a Superintendente.

A Gerente Executiva B explica que ‘para falar em numero maior de
clientes, ainda precisamos consolidar a estrutura, especial a estrutura de cargos,
salarios e incentivos. Hoje estamos espelhando a rede de agéncias, mas isto ndo
€ aderente, pelas diretrizes e direcionamento comercial empregado com as
equipes”. Ha uma expectativa quanto a nova consultoria que esta atuando com o
banco, com diversas frentes de trabalho, sendo uma delas os planos de carreira,
remuneracgao e incentivos, com um olhar especifico para a Agéncia Digital.

Sobre produtos e servigos, a Gerente Comercial vé necessidade de
avancarem em opgdes de pacote de tarifas a clientes digitais. Segundo ela, ja ha
um projeto em estagio avangado, entretanto o0 mesmo somente sera langado
quando aberto o canal de abertura de contas digitais diretamente pelo aplicativo
Banrisul. Além disso, em sua opinido € necessario operar com custos e taxas
menores em produtos de crédito, cartdes de crédito e seguros, a partir do menor
envolvimento humano nestes procedimentos.

“So teremos condigbes que operar com pacotes de tarifas reduzidos para

o Digital quando a jornada ndo depender em nada do atendimento presencial, isto
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é, quando tivermos todos os fluxos operacionais de ponta a ponta pelos canais
digitais”, € o que acredita a Gerente Executiva B. De fato, a dependéncia das
agéncias presenciais em coletas de assinaturas, documentos e procedimentos
que nao estejam remotizados distorce a I6gica de redugao de custo e de ganho de
escala do atendimento remoto. Desta forma, seria equivocada a reducao de
receitas em tarifas, considerando que as despesas com pessoal e estrutura ainda
acontecem.

Sobre demais produtos, a Gerente Executiva B entende que possam ser
0S mesmos, apenas com um canal de contratagdo remota. Mas algumas
roupagens poderiam ser diferenciadas, tanto de imagem, produto e comunicagao,
assim como trabalhado no segmento Afinidade, perfil alta renda, numa ideia de
que o Digital seja também um ‘segmento’ dentro do banco.

Quando questionada sobre a condicao da Agéncia Digital abrir o canal de
prospeccao de novos clientes e abertura de contas 100% digitais, a Gerente
Comercial acredita que ainda ndo estdo preparados. “Ha alguns gargalos
operacionais que impedem o ganho de escala e o atendimento a novos clientes.
Exemplos sdo a escoragem e analise de limites, a concessdo de produtos de
forma automatizada a partir do perfil do cliente, a analise e validagéo de cadastros
e seus calculos de risco, entre outros. Em uma experiéncia recente junto ao
Cartao de Crédito Mastercard Libre, houve diversos problemas nestes itens
elencados, além de cartées ndo emitidos, senhas ndo enviadas, solicitagcbes ndo
efetivadas. Foram quase cinco mil solicitagées online deste produto em poucos
dias. Foi triste ver o que era para ser um grande langamento, que teve grande
demanda, o banco ndo teve condigbes operacionais de atender”, lamenta a
gestora.

A Gerente Executiva A explica que o onboard (entrada) de clientes novos
possui operacionalidade pronta apenas para universitarios e para
microempreendedores individuais (MEIl), mas ndo para os demais perfis de
correntistas. “Uma barreira que temos para avancar no onboard é o que
chamamos de risco do mar aberto. A modelagem de risco para novos clientes,
com um cadastro simplificado remoto, ndo esta calibrada. A estrutura de risco
existente hoje ngo serve para o digital. Além do risco de crédito, temos as fraudes,

golpes e estelionatos, com grande incidéncia.”
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Sobre clientes novos, a Gerente de Mercado acredita que ha demanda por
este tipo de atendimento € enorme, mas infelizmente, neste momento,
frustrariamos estes clientes digitais. “A medida que dependemos que o cliente va
até a agéncia presencial para assinar documentos e realizar varias operagbes que
néo estao digitalizadas, sairiamos da proposta de atendimento que atendeu esse
cliente”. O que estariamos prontos a atender é apenas num formato de conta
digital simplificada. A medida que este cliente demande outros servicos ou
produtos com um nivel de complexidade maior, ele precisara alternar par uma
conta completa.

Sobre o avancgo da base de clientes da Agéncia Digital, seja por novos
clientes ou por migracédo, a Gerente de Mercado é taxativa: “se ndo temos as
ferramentas adequadas a disposicdo, precisaremos de mais pessoas para
expandir, que fagam o trabalho que as ferramentas fariam. Se ndo temos como
prestar um atendimento massificado automatizado para clientes ndo gerenciados
com contas digitais simplificadas, pessoas precisardo prestar este atendimento. E
ai acredito que o proposito se perde”.

A Gerente de Mercado complementa que ‘ha que se reconhecer que
muitos processos ja foram aprimorados. Como eu estou na Agéncia Digital, pude
acompanhar que muitas melhonas ja aconteceram, como por exemplo nas
contratagcbes remotas de produtos, ferramentas de acompanhamento e fluxos
operacionais. E o melhor: muitos destes processos ja estédo sendo disponibilizados
também para as agéncias presenciais, que a meu ver € um grande acerto”.

Assim como mencionado pelos atendentes no capitulo de execucao, a
Gerente de Mercado destaca o gap de comunicagdo e informagao do que se trata
a Agéncia Digital ao publico externo e interno. Quando se trata dos empregados
Banrisul, ainda é pequena a difusdo do que se trata a Agéncia Digital, que esta
estrutura existe e de como ela funciona. Tal pratica ajudaria a legitimar e dar
credibilidade junto a clientes e a rede de agéncias. “Foram diversas situagées que
clientes em duvida questionaram a sua agéncia ou algum outro funcionario
Banrisul sobre a Agéncia Digital, e este disse que nédo sabia do que se tratava e
que isso néo existe no Banrisul”. Uma campanha de Endomarketing poderia ser

bem-vinda para aprimorar este ponto.
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A divulgacao externa a clientes do que se trata a Agéncia Digital ajudaria
a superar a desconfianga e desconhecimento que os clientes apresentam na
migracgao, garante a Gerente de Mercado. Além disso, ha uma certa resisténcia de
determinados perfis de cliente, especialmente naqueles de maior idade,
dependénciaou vinculo de relacionamento com a sua agéncia.

A Superintendente Executiva traz uma comparagao quanto aos modelos
de relacionamento digital nos outros bancos tradicionais: “nosso portfélio digital
ainda é mediano. Vemos na concorréncia muito mais produtos e servicos
passiveis de contratagdo digital de ponta a ponta, que no Banrisul ainda nao é
uma realidade, que ainda dependem de papel, assinatura e processos
presenciais. Além disso, percebemos defasagem no processo de educacao digital
dos clientes, em que ha necessidade de constucido e reforco de uma
receptividade aos canais digitais, além da prépria cultura interna dos colegas. Em
parte, estes pontos sdo explicados por termos iniciamos tardiamente esta
transformacédo, em que a concorréncia ja esta trabalhando ha alguns anos’,
descreve a Executiva.

Outro ponto interessante levantado pela Superintendente € a respeito do
direcionamento Comercial. Tratando-se de uma estrutura recente, com uma forma
de trabalho inovadora sem precedentes dentro do banco, o direcionamento de
negocios ndo acontece via Unidade Comercial de Varejo, que € a responsavel por
direcionamentos, orientagées, campanhas, CRM e indicadores de resultado de
toda a rede de agéncias. Até por uma questdo de hierarquia, visto que a Agéncia
Digital ndo esta vinculada a Diretoria Comercial, mas sim a Diretoria de Produtos,
Segmentos e Canais Digitais, ha uma desconexao entre estas areas, ponto que é
apontado pela Superintendente com necessidade de ser revisto e aprimorado.

“Nos bancos privados a transformacdo digital comegou muito antes. E
além de iniciarmos mais tarde, temos 92 anos de banco de varejo atendendo na
porta. A mudanga de mindset precisa acontecer em todos o0s niveis, desde o
plataformista na agéncia até a diretoria, seja de cima para baixo ou de baixo para
cima, para que realmente consigamos implantar o digital. Na minha opinido
pessoal, € um caminho sem volta. Ndo tem como o Banrisul ndo ter isso, ndo

temos como manter apenas o varejo fisico”, explicaa Gerente ExecutivaB.



84

Um entrave relevante que impede o banco de ter tracdo em sua
transformacéo digital é a natureza de economia mista, com as dificuldades de uma
empresa publica em um mercado competitivo. “A medida que dependemos de um
processo de licitagdo burocratica e lento para a contratagdo de qualquer
fornecedor, prestar e ferramentas, perdemos muita agilidade nas mudangas que
precisam ser feitas. O que difere dos bancos privados e fintechs, que além de seu
processo de desenvolvimento interno, podem contratar solugbes prontas do

mercado para pontos especificos em que tenham necessidade”, descreve a
Gerente Executiva B.

Considerando que a Agéncia Digital ndo € uma ilha ou uma area
autbnoma que dependa somente de si, o capitulo a seguir busca descrever e
sintetizar as entrevistas realizadas junto a executivos (Superintendentes e
Gerentes Executivos) de outras unidades que estdo relacionadas a area em

questao.

4.2 UNIDADES DA DIREGCAO GERAL RELACIONADAS

A escolha e identificagdo das unidades mais relevantes aconteceu durante
as cinco entrevistas com o grupo de gestdo da Agéncia Digital, em que durante o
andamento da conversa e também com perguntas diretas, foram destacadas as
unidades a seguir como as mais impactantes no desempenho e na evolugéo do
Digital. Cabe destacar que se trata de uma amostra, por questées de viabilidade
de pesquisa e aplicabilidade. De certa forma, quase a totalidade de unidades do
Banrisul se conecta em algum nivel ao Digital, mas com menor impacto e
importancia para seu presente e futuro.

Uma das areas cruciais para a consolidagdo dos negdécios remotos no
banco é o Marketing Digital. O Gerente Executivo da area explica que a mesma foi
criada no mesmo periodo e trabalho que deu origem a Agéncia Digital, através da
consultoria da McKinsey que deu inicio a uma série de projetos e mudancgas
estruturais na empresa. “A estrutura é enxuta e foi criada recentemente, a partir da
criagdo da frente de transformacgéo digital iniciada a partir da consultoria. O termo

Marketing Digital é bastante amplo. No Banrisul, o foco é o Marketing de
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Performance. Em outras palavras, focamos em vendas digitais, isto €, a partir da
analise da receita que um produto pode gerar, trabalhamos na construgcdo da sua
jornada de inicio a fim, até a sua execugdo”.

Segundo Cesaretti (2019), Marketing de Performance € uma estratégia
digital na qual as agbes sado pagas com base no desempenho do anuncio ou
quando a converséo desejada ocorre. Esta agéo, definida antes da veiculagédo das
campanhas, pode ser uma venda, a geragdao de um lead ou um clique, por
exemplo. O foco € a utlizagdo de midias especificas para obter retorno
mensuravel de cada agao. Cada midia oferece resultados e indicadores para o
acompanhamento do retorno do investimento sobre a campanha. Alguns
exemplos de midias que utilizam Marketing de Performance sdo: Google Ads,
Facebook, redes socias e marketing de afiliados, parceiro anunciante que
impulsiona trafego e vendas.

Interessante apontar que, apesar de ser uma geréncia vinculada a
Unidade Marketing, ela esta fisicamente em outro andar: esta junto da Unidade de
Transformagédo Digital (UTD), que sera descrita a seguir. Tal proximidade
possibilidade melhor interacdo e sinergia de agdes, visto que varios propositos e
ferramentas sdo convergentes. O Gerente explica que ha participagdao do
Marketing Digital na maioria dos squads de desenvolvimento, aplicando uma visédo
de Martech desde o inicio da construgado, tornando o entregavel muito mais
aderente e qualificado, do ponto de vista do cliente.

A Fundacgao Instituto de Administragcédo — FIA (2021) explica Martech como
juncgao das palavras Marketing e Technology, criada para distinguir as agéncias e
empresas que utilizam recursos tecnoldgicos e conceitos de transformacgao digital
na gestdo do marketing. Empresas deste ramo precisam ser orienta por dados
(data driven), processos e pessoas, buscando extrair os melhores resultados do
universo digital. Como principais beneficios das estratégias de marketing
associadas a tecnologia estdo: decisbes mais acertadas, otimizagdo dos recursos,
agilidade e maior alcance da marca ou produto.

Tecnologia da Informacgéo (Tl) € um dos pontos chave em qualquer banco
no século XXI. Quando se fala de uma Agéncia Digital, esta area ganha ainda
mais protagonismo. Entre as varias Unidades que fazem parte da Diretoria de

Tecnologia da Informacéao, a Unidade de Transformacgéao Digital € a que esta mais
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ligada ao Digital, pela sua metodologia de trabalho, enfoque e até por questao de
proximidade, visto que se situam no mesmo andar, separadas por um corredor.

Conforme o Executivo da UTD, esta foi criada em fevereiro de 2018, mas
projetada ao final de 2017, também a partir da consultoria McKinsey. Em uma
quebra de paradigmas dentro da empresa, ela atua em métodos ageis, uma
concepcado de trabalho contemporanea e inédita para os padrdes do Banrisul.
Inicialmente, contava com uma equipe de 20 pessoas e atuou em dois projetos
piloto com equipes (squads) focadas em: uma jornada de abertura de contas
digitais, e uma de recuperagao de créditos de forma digital. Atualmente, a UTD
conta com aproximadamente 130 pessoas, atuando em 12 squads focadas em
projetos de diversas frentes como concessao de crédito, adquiréncia de cartdes,
previdéncia, seguros, investimentos, cartdes de crédito e agronegécio.

O executivo acrescenta ainda que a metodologia agil irradiou para outras
areas da Tl do Banrisul, com as Unidades de Desenvolvimento de Sistemas, de
Gestdo de Dados e a Universidade Corporativa. “Ha potencial ainda de
implementar a metodologia agil em varias outras, e inclusive na rede de agéncias’,
explica. Cido semanais, com equipes multidisciplinares, focadas em
desenvolvimento, execugcdo e entregas rapidas, tem acelerado processos e
ganhado visibilidade dentro da empresa, atraindo a atenc¢do corporativa para esse
ganho de eficiéncia.

Segundo Cultura Agil (2021), os métodos &geis buscam promover um
processo de gerenciamento de projetos que incentiva a inspeg¢ao e adaptacao
frequente. E uma filosofia que acaba por incentiva o maior trabalho em equipe, a
auto-organizagao, a comunicagao frequente, o foco no cliente e a entrega de valor.
Basicamente, os métodos ageis sdo um conjunto de praticas eficazes que
se destinam a permitir a entrega rapida e de alta qualidade do produto, tendo
uma abordagem de negécios que alinha o desenvolvimento do projeto com as
necessidades do cliente e os objetivos da empresa.

O Executivo de Marketing Digital explica que a partir da estruturagéo
recente desta geréncia que foram criados os canais de exploracdo de redes
sociais, que envolvem anuncios impulsionados, patrocinios, adwords, analytics,

analises de dados e conteudo junto aos principais canais do mercado, como forma
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de qualificar esta gestdo e viabilizar campanhas digitais. “Tudo isso é muito
recente no banco, e estamos criando a partir do zero”, explica.

Na visao do Executivo, o ponto de conexao e contribuicado do Marketing a
Agéncia Digital € a capacidade de escalar e promover vendas no pelas
plataformas digitais, aumentando seu poder de alcance quanto a produtos e
servicos. Exemplos s&o acgbes de mensageria direcionadas, com um link
diretamente para canais de comunicagao virtual direto com um vendedor da
agéncia. Entretanto, ele mesmo reconhece que agdes como estas ainda néo
acontecem por limitagbes na capacidade de atendimento da propria Agéncia
Digital.

Desta forma, percebe-se viabilidade técnica do Marketing Digital para
impactar clientes e gerar diversas demandas a rede de agéncias fisicas e também
a Digital. Entretanto, sdo priorizados os produtos que possuem jornada de
contratacdo online de fim a fim, ou seja, que ndo dependam de intervengéo
humano ou presencial. “Nos produtos que geram este tipo de impacto, precisamos
planejar e monitorar com cuidado, em algumas ocasibes tendo que ligar/desligar a
campanha rapidamente. Isto e, tira-la do ar. No Marketing Digital o ciclo de
resposta e a expectativa de retorno é muito agil. Se provocarmos uma demanda
de interesses que ndo conseguiremos atender, o risco de imagem do banco e do
produto é muito grande, e é melhor quem nem seja feito”, explica o Gerente de
Marketing Digital.

Outra possibilidade apontada pelo Executivo Marketing € de que no futuro
poderiamos alimentar o CRM dos vendedores e atendentes com informacdes
valiosas: ‘poderiamos imputar no Gerenciador de Clientes que correntista X foi
impactado pela campanha Y e demonstrou interesse. Teria boa assertividade de
que, a partir de um contato personalizado e direto do seu gerente de
relacionamento, esta venda poderia ser concretizada. Isto ainda ndo acontece por
limitagbes sistémicas do nosso CRM, que é bastante engessado”, argumenta.

Para o gestor da UTD, uma das principais contribuicbes previstas a
Agéncia Digital seria o desenvolvimento de um novo CRM, com uma viséo 360°
tendo o cliente ao centro, focado em sua experiéncia e nas jornadas que ele tera
em seu relacionamento bancario. O executivo explica que enquanto as outras

unidades de Tl focam nas camadas mais estruturais do core bancario, isto, no
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arcabouco de sistemas necessarios para o funcionamento geral do banco, a UTD
tem seu olhar voltado para a experiéncia do usuario (UX: user experience), algo
bastante recente na cultura organizacional Banrisul, e com um potencial tremendo
de melhorias.

Sobre CRM, a executiva de Gestdo de Dados acrescenta que “a iminéncia
do Open Banking nos gera muita preocupagédo as nossas ferramentas atuais de
dados e gestdo de relacionamento. O CRM atual do banco nao esta preparado
para atuar com as novidades de mercado, como o Open Banking. Ha um
consenso na diretoria e diversas areas de que € imprescindivel um investimento
neste assunto, seja via desenvolvimento interno ou via aquisi¢do”, argumenta.

O executivo de Tl entrevistado também é um dos gestores do Banritech.
“E uma iniciativa que visa impulsionar o ecossistema de inovacdo do nosso
estado, alem de ser um movimento que aproxima o Banrisul da comunidade,
cumprindo com seu compromisso de participar ativamente no desenvolvimento
social e econémico do Rio Grande do Sul”, descreve. Em parceria com a PUC-RS,
através da Tecnopuc, o programa conta com estrutura, mentoria, aceleragéo,
capacitacdo e acesso a fundos de investimento, em vias de fomentar o
desenvolvimento de startups de tecnologia dos mais diversos ramos. Os temas de
interesse que definem as categorias do programa sdo: agronegdcios, servigos
financeiros, relacionamento com clientes, eficiéncia operacional, seguranga da
informagao e governos. O programa esta em sua primeira etapa de selegao de
projetos no primeiro semestre de 2021.

A sinergia entre academia e mercado é cada vez mais fundamental no
mundo dos negdcios. Assim com a parceria com a PUC presente no Banritech, o
Banrisul tem trabalhado em projetos de inteligéncia e pesquisa junto a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), sob demanda da
recentemente criada Unidade de Gestdo de Dados e Analytics. Em entrevista com
a Superintendente Executiva desta unidade, percebe-se o potencial e riqueza
existentes em todos os dados disponiveis e armazenados em uma empresa de
mais de noventa anos, altamente informatizada, complexa e com
aproximadamente quatro milhdes de clientes.

Segundo a Executiva, “a Agéncia Digital tem sido uma grande parceira e

um laboratorio para testes de varios projetos, modelos e desenvolvimentos. Um
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deles é a criagdo de KPIs (Key Perfomance Indicators — Indicadores de
Desempenho) que podemos testar com uma amostra menor de clientes na Digital.
Como exemplo, o Indicador de Maturidade Digital foi criado e esta em
alinhamento, como forma de avaliar o avango da base de clientes sobre o uso de
varias ferramentas”, explica. Além disso, s&o utilizados os conceitos de personas,
perfis de clientes que s&o agrupados para propostas de negocios personalizadas e
mais aderentes a suarealidade.

Entre os trabalhos realizados pela equipe da UFRGS, um dos que tem tido
a maior visibilidade € a de propensdo de consumo. “Através de uma analise
estatistica e profunda da base de clientes do banco, é possivel prever com alto
grau de acerto, os proximos produtos que determinados clientes estdo propensos
a contratar, entre os diversos disponiveis em nossa cesta. Isto possibilita agbes de
oferta e contato dos nossos vendedores com um maior grau de assertividade’,
explicada a Executiva de Gestao de Dados.

A ferramenta possibilita também agdes de outras areas. O Executivo de
Marketing Digital explica que dados como estes de predicdo de proxima compra e
clientes propensos a determinado produto poderéo ser objeto de campanhas com
impulsos direcionados. “A partir da consolidagdo e assertividade deste modelo de
propenséo, o Marketing Digital podera executar suas campanhas baseado nesta
predicdo de proxima compra, podendo inclusive se retroalimentar e calibrar entre
uma campanha e outra a partir da efetividade das contratagcbes. Essa conexao
entre Marketing Digital e a Unidade de Dados e Analytics € muito valiosa para
gerar inteligéncia corporativa”, descreve.

A executiva de Gestdo de Dados descreve outra iniciativa trabalhada em
apoio a equipe da UFRGS. “A previsdo de desercédo de clientes é uma ferramenta
bastante promissora. Através de métodos estatisticos, € possivel mapear clientes
com indicios e alta probabilidade de encerramento de contato e término de
relacionamento comercial. A¢bes antecipadas junto a estes clientes tendem a
reduzir a efetivagcdo deste encerramento, com a reversdo desta saida e a
manutengdo de negocios. Considerando o alto indice de saida de clientes jovens e
em idade de alto potencial de consumo bancario, € muito importante realizarmos
acbes focadas nesta protecdo”, explica. A Agéncia Digital vem usando este

modelo como piloto para aprimoramento.
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‘No Banrisul, ainda trabalhamos muito com dados internos e néo
estruturados. Mas aproveitamos pouco a jornada dos clientes, em nossos
sistemas, redes sociais, nhossas paginas, entre outros, para que pudéssemos ser
proativos na atuagéo junto aos clientes e em distribui¢do de campanhas a partir de
dados, com mais ciéncia, e menos empirismo. Em muitas vezes é realizado um
caminho inverso, e sem o correto armazenamento da informacdo. Ha uma riqueza
de informagéo tremenda em nosso data lake, mas que néo é transformada em
informagdo, em valor. Ainda temos muito trabalho pela frente”, afirma a
Superintendente de Gestdo de Dados.

Matos (2020) descreve Data Lake como uma estratégia de
armazenamento de dados, a fonte do Big Data. A ideia consiste num unico
repositério dentro da empresa, para que todos os dados brutos estejam
disponiveis a qualquer pessoa que precise fazer analise sobre eles. Quando se
ouve falar sobre um ponto unico para reunir todos os dados que uma organizagéao
deseja analisar, imediatamente se imagina a nogao de Data Warehouse e Data
Mart. Mas ha uma distincao fundamental entre eles. O Data Lake armazena dados
brutos, sob qualquer forma do jeito que foram coletados na fonte de dados. Nao
ha suposicdes sobre o esquema dos dados e cada fonte de dados pode usar
qualquer esquema. Cabe aqueles que vao analisar os dados, dar sentido a esses
dados para o proposito ao qual a analise de destina.

Outra Unidade relacionada entrevistada foi a Assessoria Juridica.
Naturalmente, um novo canal de atendimento com menos contato presencial traz
desafios de ordem juridica para legitimar e dar seguran¢a aos negdécios para todas
as partes envolvidas. Para o Gerente Executivo entrevistado, os negdcios digitais
‘sdo um mundo novo dentro do banco. Muitos conceitos e conhecimentos ainda
precisam ser consolidados na cultura corporativa Banrisul. Nossa empresa é
adepta a cultura do papel, tudo precisa estar formalizado e assinado. No Digital,
onde o cliente quer celeridade e conveniéncia em solucionar suas questées por
outros meios, apresenta-se um paradigma a ser quebrado dentro do banco’,
explica.

“Viabilizar negdcios digitais sob o aspecto juridico ndo se trata de uma
opg¢do, mas sim de uma obrigagdo. Todas as mudangas em curso, como Open

Banking, Lei Geral de Protegcdo de Dados, PIX, Sandbox regulatdério, entre outras,
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transformaréo todos os players em bancos digitais. E através das comissées que
participo junto a FEBRABAN e ABBC, e possivel perceber que esta necessidade
de mudancga e senso de urgéncia € uma corrida a todos os bancos. Mesmos os
grandes bancos a nivel nacional enfrentam dificuldades relacionadas a TI e
reestruturagdo de areas para atender as diversas mudangas regulatorias que

estdo em curso”, explica o Executivo da Assessoria Juridica.
Barbosa (2019) explicaque

o Sandbox Regulatério permite que as empresas testem seus
produtos e servicos com um numero limitado de
consumidores/investidores, enquanto 0s reguladores
supervisionam a atividade, sem ter que cumprir as mesmas regras
estabelecidas para o setor. A mencionada abordagem exige uma
alta dose de transparéncia na escolha das empresas que serao
submetidas ao sandboxing. No entanto, definitivamente pode ser
um o6timo modelo para aproximar reguladores e mercados,
especialmente no setor financeiro. Ao utilizar essa técnica, é
possivel controlar o risco de sufocar a inovagao e ao tempo em
que se protege o interesse publico cristalizado nos objetivos da
regulagdo. (p. ?)

Do ponto de vista de negdcios, a contratagcdo remota de produtos e
servigos precisa levar em consideragdo algumas premissas basicas. “A correta
identificagao do cliente, legitimando que é com ele mesmo que estamos tratando e
o correto armazenamento dos registros do negocio em meio digital, para
comprovagées futuras, sdo o0s principais aspectos de seguranga juridica
necessarios aos negocios. Além disso, € valido destacar que ha limitagbes
impostas legalmente, que n&o dependem de opgdo do banco em viabilizar
digitalmente. Um exemplo é a contratagcdo de crédito consignado a beneficiarios
INSS por meio de ligagéo telefénica gravada, que ¢é algo vedado pelo normativo da
Previdéncia Social”, explico o Gerente Executivo.

E importante destacar que muitos dos riscos juridicos sdo inerentes aos
negocios bancarios, sejam eles presenciais ou ndo. Segundo o Executivo, mesmo
na agéncia em um atendimento presencial, por vezes acontecem fraudes de
contratacdo de produtos ou crédito por terceiros com documentos antigos,
precarios ou até falsificados, além de assinaturas ou documentos adulterados. No

digital, o risco também ¢é inerente ao negdcio, mas as fraudes e fragilidades se
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apresentam de formas diferentes. Os bancos buscam minimizar estas chances,
mas uma parcela de risco que ndo é mitigavel, que precisara ser mensurado e ter
sua aceitacado avaliada. Além disso, ha muitas pautas e ocorréncias que ainda
estdo obscuras no meio juridico, com pouca jurisprudéncia e histérico, visto ser
um assunto recente e em evolugéo.

Outra unidade no rol de entrevistas € a Unidade de Atendimento e
Servicos. De atuagdo ampla e com envolvimento em varias frentes, € a
responsavel por canais de como as salas de autoatendimento, postos avancgados,
correspondentes Banriponto e parceiras com terceiros, como a rede Saque e
Pague e Tecban (Banco 24 horas). Além disso, é a gestora de diversos sistemas
de servicos utilizados pela rede de agéncias e clientes, como cobrancga de titulos,
custddia de cheques, contas a pagar, terminais financeiros de caixa, entre outros.
Deste modo, muito dos pontos de contato do cliente com o Banrisul passam por
esta unidade.

A Superintendente da Unidade explica que ha uma recente mudanga de
conceito do banco quanto a canais de atendimento. “Por muitos anos, o foco foi
direcionar os clientes ao autosservico, numa loégica do que é melhor para o banco,
sob a dtica de redugéo de custos. Hoje, trabalhamos em buscar uma aproximagao
e convergéncia de experiéncias em todos 0s canais disponiveis e trazendo o
protagonismo desta escolha para o cliente. E dele a escolha de qual é o canal que
melhor Ihe convém, no qual buscamos que ele tenha a experiéncia mais alinhada
e semelhante entre as diversas opcbes. E uma mudanca de paradigmas onde

ainda temos um grande caminho a percorrer, mas estamos no caminho”, explica a

executiva.

Silva (2020) explica que nenhuma empresa se torna omnichannel da noite
para o dia. E um processo a ser construido em etapas, que demanda muito
conhecimento de cada parte do processo da empresa e seus impactos no todo.
Além disso, muitas empresas que adotam mais de um canal de distribuigdo ou
relacionamento configuram-se na verdade como multi channel, ou multi canais.
Isto é, as informacgdes sdo segmentadas, diferentes em cada plataforma, e por
resultado, com experiéncias e propostas de valor divergentes ao cliente final.

Outro conceito presente em muitas empresas € explicado como cross channel, ou
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canais cruzados. E quando um canal é utilizado como apoiador ou impulsionador

do outro.

Figura 3: Estratégia Omnichannel e outros conceitos.
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MULTI CHANNEL
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até a loja e ndo tem simples informagdes de canais e de marca Visao holistica

oulras opgoes segmentadas informagdes do consumidor
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Referéncia: The Global Language of Business

Fonte: SILVA, 2020.

Apesar da busca do Banrisul pela experiéncia omnichannel, sdo mais
perceptiveis as caracteristicas dos outros trés modelos. Para determinados
produtos ou servicos que ainda nado estdo disponiveis em canais digitais de
contratagéo, a experiéncia do cliente € single channel, visto que ndo ha opgo de
outra forma de contratacdo a nao ser ir até uma agéncia, por exemplo. Para a
maioria dos produtos e servicos a experiéncia Banrisul € multi channel. Ha
disponibilidade em mais canais, mas ha divergéncia de informagdes, opcdes,
custos e forma de atendimento. Ja as caracteristicas de cross channel sao
percebidas em campanhas que impulsionam determinado produto através de um
canal, mas para contratacdo em outro. Exemplo: um anuncio de cartdo de crédito
no aplicativo, mas que nao é possivel de ser contratado por ali, mas sim
comparecendo a uma agéncia.

“Os protocolos adotados pelo banco durante a pandemia, com varios
colegas da rede de agéncias em Home Office fez com que os varios desafios da
Agéncia Digital ndo ficassem restritos a ela, mas sim ao banco inteiro. Muitos
operadores de negocios e gerentes de contas de agéncias presenciais estdo

trabalhando em casa desde o iniiio da pandemia, e também foram impactados
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pelas dificuldades e beneficiados pelas novidades implementadas pelo banco,
quando aos negocios digitais. Isto torna os desafios muito mais amplos e
importantes em seu enfrentamento pela empresa”, argumenta a Superintendente.

A gestora traz um interessante exemplo das redes de varejo de
eletrodomésticos que por muitos anos enfrentaram rivalidade dos pontos fisicos e
dos sites, que nao praticavam as mesmas politicas de pregos, descontos e
parcelamento. Hoje, ja se percebe uma maturidade muito maior em que os
diferentes canais sdo complementares e buscam traduzir uma experiéncia mais
alinhada e semelhante. Ha os clientes adeptos ao e-commerce que resolvem
todas suas demandas pelo app ou site, e ha opcdo daquele que prefere ir até uma
loja, ver o produto pessoalmente, conversar com um ser humano. Ha publico para
todos os canais. “No mercado bancario ndo é diferente, e ndo sera no futuro.
Termos uma diversidade de canais presenciais ou digitais que se complementam
€ uma grande fortaleza do Banrisul, que nos diferencia de sermos mais uma

fintech ou banco digital entre tantos outros”, destaca a executiva.
Ha uma nova geréncia dentro da Unidade de Atendimento e Servigos com

uma missdo de integracdo e revisdo de processos da rede de agéncias,
especialmente aquilo que esta atras do balcado, em vias de reduzir o back office
das agéncias. “As diversas unidades gestoras do produto sdo especialistas em
seu assunto, mas ndo possuem uma visédo do todo e de como eles impactam na
rotina dos vendedores. Isto resulta em perda de eficiéncia e uma série de tarefas
sobrepostas que acabam por tirar capacidade de atendimento e reduzir o foco no
negocio. Ha em andamento um grupo de ftrabalho multidisciplinar, envolvendo
gestores de produto, mas principalmente profissionais que estdo na ponta, onde
esta nosso foco. Precisamos ouvir a rede”, explica.

A Agéncia Digital tem uma grande relevancia neste processo, pois desafia
as areas a reavaliarem as rotinas da agéncia fisica, a pensarem “fora da caixa”, €
a compararem que se conseguem fazer no digital, porque esta rotina ainda é
necessaria na agencia normal. E um ciclo que se retroalimenta, sendo a agéncia
digital um propulsor de mudancas e impondo desafios aos processos € ao mindset
atual do Banrisul.

A Unidade de Negdcios Digitais e Relacionamento com Clientes (UNDRC)

€ responsavel por diversos canais de atendimento, como os aplicativos Banrisul, o
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Internet Banking, o Banrifone, as centrais de atendimento, midias de redes sociais,
plataformas de reclamagobes, Servigo de Atendimento a Clientes (SAC), chats de
suporte técnico e o Call Center de agéncias. Diferente da Agéncia Digital que atua
junto a um grupo especifico de clientes, a UNDRC atua em canais que impactam
todos os clientes Banrisul. “Nossa unidade tem uma participagdo bastante
relevante nesta transformacgdo digital em curso do banco, especialmente nas
melhornias quanto a comunicagdo e relacionamento com os clientes, nos mais

diversos canais que ele possa preferir”, explicaa Superintendente.

Alguns dos gargalos apresentados pela gestdo da Agéncia Digital foram
relacionados a ferramentas de atendimento, especialmente aquelas que
apresentem ganho de eficiéncia e possibilidade de avango em escala. Neste
sentido, a Executiva explica que ‘ja realizamos a contratagcdo de uma ferramenta
de AVI, isto €, um Assistente Virtual Inteligente. Através do uso de inteligéncia
artificial, sera possivel realizar um atendimento automatizado, agil e intuitivo com
alto grau de solugcéo de demandas simples e coftidianas, especialmente para os
clientes massificados, ndo gerenciados, onde o investimento de capital humano
em atendimento se torna mais oneroso. Estamos na fase de curadoria de
informacgéo, que é calibragem e programacgéo da inteligéncia artificial de modo a
treina-lo a como proceder a partir das demandas”, explica a gestora.

O potencial de ganho é bastante significativo, a medida que a solugao
possibilitara um crescimento de quantidade de clientes atendidos remotamente
sem um aumente expressivo de recursos humanos. Certamente, em certas
situacdes serdo indispensaveis os encaminhamentos humanos, especialmente
naqueles mais complexos. “Inicialmente a ferramenta trabalhara nos recursos de
texto, mas a sequir pretende-se trabalhar com midia de voz, o que poderia ser um
ganho em canais como Banrifone e Call Center, que poderiam ter um ganho de
eficiéncia. Além disso, é valido destacar que os pilotos de inteligéncia artificial
atuardo nos canais de suporte a rede de agéncias, como uma forma de testagem
“dentro de casa”, para as devidas corre¢cbes e tratamento das eventuais falhas.
Mas a seguir, o foco sera comercial, atendendo clientes em varias demandas’,
descreve a Superintendente.

Outra iniciativa em curso conduzida pela UNDRC é relacionada ao chat de

atendimento no Banrisul Digital. Hoje, ocorre apenas em piloto junto aos Gerentes
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de Conta Afinidade da Agéncia Digital. A intencdo é ampliar essa ferramenta ao
banco inteiro, mas ndo em contato direto com seu gerente de relacionamento, mas
sim com um canal de atendimento centralizado, semelhante ao que acontece hoje
em um call center, podendo sim em alguns casos fazer o encaminhamento da
conversa ao ftitular da carteira a qual o cliente estd vinculado, explica a
Superintendente. Os ganhos principais sao de institucionalizagdo da comunicagao,
em ambiente seguro a cliente e ao banco, com correta identificagdo, em area que
facilita o registro e histérico dos dados para posterior utilizagao.

A jornada de abertura de contas digitais também tem a participagdo da
UNDRC, aliada a areas de Tl, Comercial, Risco, entre outras. “E uma das frentes
mais urgentes em comparagdo ao mercado. Temos hoje disponivel para contas
universitarias, o que ja foi um bom laboratério de testes, mas ainda carecem de
ajustes para ampliar a contas genéricas a “mar aberto”. O maior empecilho ainda
esta relacionado a escoragem de limites e crédito a partir de um cadastro
simplificado e com menor rigor, com dados inseridos pelo proprio cliente. A
proposta é oferecermos um modelo de conta simplificado e com servigos limitado,
que poderia servir de porta de entrada para uma quantidade grande de novos
clientes”, esclarece Superintendente. A partir da necessidade de outros produtos e
servigos, este cliente poderia migrar para outros modelos de conta. Mas a grande
vantagem € que nesta ocasido o cliente ja esta “dentro de casa”, onde essa
conversao se torna muito mais assertiva e provavel.

Outra Unidade conectada a realidade da Agéncia Digital € o Nucleo de
Estratégia e Monitoramento. Com um escopo amplo, atua na definicdo e
mensuragao de indicadores de desempenho da rede de agéncias, nas analises de
receitas e despesas, nos modelos de reclassificagdo de porte de agéncias, na
formagao e critérios de encarteiramento de clientes, analises de projetos de
aberturas e fechamentos de pontos de venda, entre outros. O Gerente Executivo
da area explica que “um dos principais pontos de contato entre Nucleo e Agéncia
Digital sdo os indicadores de desempenho de Meta Comercial. Este primeiro
semestre de 2021 sera o primeiro com carteira formadas e metas comerciais
definidas para acompanhamento, no mesmo conceito da rede de agéncias, mas
ainda sem remuneracgéo atrelada a estes indicadores, ainda em um processo de

maturagdo”, explica o gestor.
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Na avaliagcdo do executivo, € importante que o banco utilize um modelo
unico de indicador de resultado seja para agéncias presencias ou digitais, talvez
com pesos e enfoques diferentes. Mas considerando possiveis migragoes de
carreira entre os modelos, e um principio de isonomia e competividade, acredita
que seria prejudicial distinguir os canais com indicadores diferentes.

Os critérios de formacéo de carteiras de relacionamento da Agéncia Digital
também passam pelo Nucleo, e tem tido um acompanhamento bastante préximo,
visto ser o inicio da desvinculagédo por completo destes clientes de suas agéncias
anteriores. “Iniciamos este semestre com a abertura de quatro carteiras de
Gerentes de Conta Afinidade, nove Operadores de Negodcios e a Plataforma de
Atendimento Pessoa Fisica. Ainda ha metas que ndo trabalhamos no Digital,
especialmente daqueles produtos que ainda ndo possuem condigcbes de
comercializar remotamente”, explica o executivo.

Um ponto de conflito identificado nas entrevistas com a equipe da Agéncia
Digital foi justamente relacionado a encarteiramento. A vinculagdo de um cliente
unica e exclusivamente a um vendedor de uma determinada agéncia geraram
varios transtornos no processo de migracdo ao Digital, assim como acontecem
também conflitos em atendimentos interagéncias, especialmente nas regides
metropolitanas, que acumulam mais agéncias proximas, ou também em regides
turisticas como litoral, serra, e até mesmo shoppings, que caracterizam-se por
grande circulagdo de pessoas. O atendimento a clientes vinculados a outras
agéncias além de apresentar empecilhos sistémicos de restricbes de servigos que
nédo podem ser realizados, também apresenta habitualmente um desinteresse do
vendedor em prestar um bom atendimento, visto que produtos e servigos
negociados n&o serdo contabilizados nos seus indicadores, mas sim na agéncia a
qual este cliente € vinculado.

“Acredito que modelo ideal seria uma opc¢ao hibrida, onde o contato ativo
de oferta de negdcios acontega sim pelo vendedor titular da carteira que o cliente
€ vinculado, mas que os negdécios relacionados de forma passiva, isto é, por
demanda espontanea do cliente em outras agéncias ou com outros vendedores,
tivesse uma meétrica de reconhecimento e remuneragdo deste vendedor, para
fornar mais interessante este atendimento. Ja houve uma proposta neste sentido

no passado. Mas é inegavel que existem empecilhos mais profundos de sistemas
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que impedem algumas rotinas operacionais no atendimento interagéncia”, explica
o executivo. Na pratica, o cliente deveria ser menos da agéncia, e mais do banco.

‘Estes entreves sistémicos de identificagdo do cliente por agéncia e conta
€ um dos dificultadores para avangarmos na especializagdo. Temos grande
potencial para otimizar e reduzir estruturas fisicas, com agéncias especializadas
em segmento Empresarial, Alta Renda, Rural, entre outras. Mas o desgaste de
migragcdo de agéncias é bastante grande, pois envolve troca de cartbes, codigos
de agéncia, débitos em conta, limites, documentos, entre outros”, argumenta o
gestor.

O executivo acrescenta que estdo em desenvolvimento novos KPls e
indicadores que levem em consideracao a satisfacdo de clientes, rentabilidade e
outros parametros, diferentes dos atuais que focam em volume e quantidade de
negocios. “A ideia é iniciaitmos pela Agéncia Digital como piloto, para ai entdo
ampliarmos para toda a rede. Sao indicadores importantes, contemporaneos, que
hoje ndo sdo medidos pelo banco, e que trazem o cliente como foco, diferente das
métricas atuais que focam no produto”, explica o gerente.

Por fim, a Unidade Comercial de Varejo foi ouvida, através do Gerente
Executivo de Produtos e Servigos. Segundo ele, sdo varios os pontos de contato
entre as duas Unidades. “Uma das principais missées que conectam as Unidades
de Agéncia Digital e Comercial e o onboard de abertura de contas digitais, para a
captacéo de clientes diretamente no meio digital. H& um potencial tremendo de
expanséo através desta frente, perceptivel por amostragens e testes realizados
anteriormente, alinhados com a demanda de mercado por este perfil de
relacionamento e também pela solidez e confianga na marca Banrisul. Ainda
existem pontos de ajuste pendentes, especialmente de tecnologia e de risco, que
envolvem questbes de cadastro e modelagem de crédito a estes clientes”, explica
0 gestor.

“Outro forte ponto de conexdo € a concepgdo de produtos e servigos
especificos ao publico digital, como pacotes de tarifas diferenciados, linhas de
crédito exclusivas, como uma linha de financiamento estudantil a universitarios,
um formato de conta exclusivo, sdo exemplos que estdo em analise ou
desenvolvimento. Além disso, ha participagdo mutua das unidades a respeito de

comunicagdo: ferramentas de comunicagdo e atendimento, como chat do app,
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Whatsapp corporativo, assistente virtual, o investimento em um CRM mais
completo, o melhor do uso de dados para aprimorar esta comunicag¢do, entre
outros”, descreve o Executivo. Enfim, percebe-se grande alinhamento e parceria
entre as areas, o que € muito valido visto que sua maioria € de interesse e
aderéncia a rede de agéncias e ao banco como um todo, representados aqui pela
Unidade Comercial de Varejo.

Apesar das importantes e disruptivas iniciativas em curso no banco, como
a Unidade de Transformacgao Digital e a Agéncia Digital, o Gerente Executivo da
Unidade Comercial acredita que existe uma lacuna ou elo que centralize esforgcos
de tantas iniciativas e melhorias que estdo acontecendo, de forma integrada.
“Inovagdes em cadastro, meios de pagamento, as mudancgas impostas pelo Open
Banking, novos canais de contratagcdo de varios produtos, de certa forma
acontecem de forma independente e segregada. Iniciativas como a propria
Agéncia Digital e o recente Banritech sdo muito promissores neste sentido”,
explica o executivo. A aproximacdo do ecossistema de inovacdo e do meio
universitario tem um potencial tremendo, pois os meios que temos de contratacao
de fornecedores é bastante engessado, pela caracteristica de empresa publica, e
para o desenvolvimento interno por vezes nos falta expertise ou velocidade.

Para o Executivo, o melhor modelo para o banco avangar no meio digital
junto a novos clientes € um modelo de conta de pagamentos simplificada, com
menor exigéncia cadastral, menor custo, mas também limitada em produtos,
servigos e limites de crédito. “E uma Iégica de aquério. Facilitamos o acesso para
trazer o cliente para dentro. E depois de certo periodo de acompanhamento de
seu comportamento de crédito e até de prevengao a lavagem de dinheiro (PLD) o
convidamos para um upgrade de relacionamento com uma conta mais completa,
com uma cesta de produtos e servicos mais ampla. E o formato que alguns
grandes players do mercado utilizam e acredito ser o mais adequado a nossa
realidade”, argumenta.

“O PIX tem sido um case de efervescéncia do mercado e grande interesse
dos bancos em se fazerem presentes nestas novidades. Ha ofertas de cashback,
sorteios, isen¢cdes em anuidade de cartdo, porque obviamente os bancos estao
enxergando fidelizagdo a partir da vinculagdo de chaves PIX e a chance de

trabalhar varios outros itens de seu portfélio de produtos, a partirdo momento que
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o cliente, pessoa fisica ou empresa, concentra sua movimentagcao naquele banco”,
destaca o executivo. Exemplos como este mostra como o mercado bancario esta
em transformacgédo, e nem os players lideres de mercado estdo confortaveis e
parados na liderancga, pelo contrario, estdo muito atentos.

Sobre indicadores de performance, o Gerente Executivo acredita que
precisa ser considerado um modelo hibrido. Ha indicadores da agéncia presencial
que sao aderentes, e outros que precisam ser exclusivos ao digital, de forma
estratégica. “E preciso pensar o queremos que a Agéncia Digital traga para o
banco. Talvez uma grande rentabilidade por cliente ndo seja o resultado imediato
a ser buscado neste momento. A qualidade e satisfacado do atendimento é um item
que vejo como essencial em ser avaliado neste momento. Ou a adesdo de
produtos especificos que sejam interessantes a médio e longo prazo, e ndo um
ganho imediato em um produto com uma grande margem de contribuicdo. Mas é
preciso que seja num formato mais flexivel, e menos fechado como temos hoje”,

descreve o gestor.

4.3 BANCODO BRASIL

Conforme descrito e justificado no capitulo de método, é apresentada
como referéncia de pesquisa quanto a negocios bancarios digitais o Banco do
Brasil. Empresa ja apresentada no capitulo de revisdo da literatura, apresenta
natureza juridica de economia mista, tal qual o Banrisul, conciliando desta forma a
dicotomia de interesses do publico, pela sua participagdo governamental, e do
privado, através de seus acionistas e investidores. Além disso, em comparagao ao
Banrisul, € uma instituicdo financeira que iniciou antes o seu processo de
transformacéo digital e o desenvolvimento de estruturas de negdécios remotos,
tendo hoje uma parcela relevante de seus negdécios em pessoa fisica gerenciados
através de escritorios digitais, sem relacionamento presencial com estes clientes.

Para uma referéncia comparativa e benchmark de mercado, foram
entrevistados cinco executivos do Banco do Brasil, aqui nomeados de E1 a E5,
todos profissionais com atuagao diretamente ligada aos negdcios digitais do BB,
em diferentes posi¢des hierarquicas e unidades. Buscou-se resgatar um histérico

da criacao e estruturagao dos primeiros escritorios digitais do banco, considerando
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seus desafios, as adaptagdes necessarias, os pontos criticos e as formas de
avancgo.

Nos ultimos anos, o BB vem investido em especializagdo, através de
estruturas e equipes com atuacédo focada em nichos, e menos generalistas. E1
explica que existem duas unidades nacionais: a de Varejo, que responde pelas
agéncias de atendimento, as lojas “de rua”, unidades menores focada em
atendimento de demandas diversificadas; e a de Relacionamento, que responde
pelas agéncias Estilo, Empresas, Agronegocio e os escritorios digitais, focando
nos nichos especializados. A Superintendéncia de Varejo do estado do Rio
Grande do Sul possui quatro gerentes de mercado, cada um com uma
especializagao: pessoa fisica, pessoa juridica, agronegocios e atendimento.

‘Em minha carreira, acompanhei toda a transformacdo do BB de um
banco totalmente analdgico, que era a época (anos 80) bastante atrasado,
inclusive, para um banco que hoje reconhecido como um dos mais avangados do
mundo. O avango pbde ser acelerado a partir de uma decisdo corporativa de
transformacgéo, especialmente no inicio dos anos 2000, onde foram possiveis
saltos de inovagédo ultrapassando inclusive o0s concorrentes privados. Foi
expressiva a transformagdo tecnolbgica pela qual o BB passou, a partir desta
decisdo pela mudanca. O banco sentiu que esta transformacéo era necessaria, e
foi bem sucedido em executa-la, mudando sua arquitetura de atendimento da rede
de agéncias, mudando o mindset de seus funcionarios”, explica o executivo E3.

E3 complementa que por muitos aos, o BB foi incorporando os avangos
tecnolégicos em melhorias de processos de toda ordem, interna e externamente,
mas mantinha o formato de tradicional de agéncias de atendimento presencial
como principal ponto de contato. “Foi a partir de 2013 que o BB passou a
desenvolver e experimentar novas estruturas de relacionamento, através dos
escritorios digitais, onde os gerentes de contas atendem exclusivamente por
meios remotos, e aplicando o conceito de que se necessario, o cliente poderia
contar com qualquer agéncia BB para atendimento presencial, e ndo mais aquela
agéncia a que era vinculado. Foi uma ruptura muito grande. O prefixo da agéncia
perdeu importancia. O cliente passou a se relacionar com a instituicdo Banco do

Brasil, e ndo com a agéncia a que esta vinculado”, explana E3.
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E1 explica que o primeiro escritério digital no pais iniciou suas atividades
ao final de 2014. “O banco elegeu a praga de Ribeirdo Preto/SP como tubo de
ensaio, para realizagao de um piloto. Estrategicamente, foi uma localidade em que
se abriu mao de resultados no curto prazo, na ideia de testar e estressar o modelo
por aproximadamente um ano. Naturalmente, houve muitos erros e acertos,
muitas reclamacdes e perdas de clientes pelo carater de novidade e
experimentalismo, mas foi um passo muito importante no desenvolvimento inicial
dos escritorios. Um dos escritérios seguintes foi na praga de Joinville/SC, aberto
no inicio de 2015, que também foi palco de muitas experiéncias”, explica o
executivo. Em maio de 2016, o primeiro escritorio digital do Rio Grande do Sul
iniciou suas atividades no centro de Porto Alegre, tendo evoluindo a seguir para
cinco escritérios, que € o numero atual.

“O viés dos primeiros escritérios era de que fossem unidades de
atendimento complementar. Inclusive havia um espelhamento nos indicadores de
avaliagdo, como uma espécie de meta compartilhada, numa ideia de promover
engajamento entre as equipes presenciais e do escritoério”, explica E5. “Assim
como os colaboradores do BB precisaram adaptar-se aos negocios remotos, 0s
clientes também demonstraram n&o estar plenamente prontos para isto.
Desconfianga e falta de credibilidade inicial pelo ineditismo do modelo, fazia com
os clientes relutassem em fechar negécios e acabassem recorrendo a ida as
agéncias”, complementa ES.

Para melhor entendimento da atuagao dos escritdrios digitais, E1 faz uma
explanacdo do modelo comercial pessoa fisica. “Basicamente, sdo trés segmentos
de atuagégo: os clientes alta renda BB Estilo, com rendas superiores a dez mil reais
ou investimentos, sdo vinculados aos escritorios Estilo, que possuem atendimento
hibrido digital e presencial; os clientes do segmento Exclusivo, com rendas entre
quatro e dez mil reais estado vinculados aos escritorios digitais espalhados pelo
estado e pais; e os demais clientes do massificado, ndo gerenciados, fazem parte
do que chamamos de Grupo Negocial, uma grande carteira de clientes que é
vinculada diretamente a Brasilia”, explica E1. Desta forma, as agéncias deixaram
de atuar somente com a sua carteira de clientes, mas sim com qualquer
correntista BB, sendo remunerados e avaliados pelos negdcios realizados com os

clientes que atendem.
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“Trata-se de um modelo de loja, semelhante ao que se vé em empresas
de telefonia e outros ramos. O cliente pode ter sua demanda atendida plenamente
em qualquer agéncia. No passado, haviam muitas limitagbes e transtornos em que
para a grande maioria dos servicos e negocios o cliente era direcionado a sua
agéncia de relacionamento. Hoje isso ndo ocorre mais, qualquer agéncia pode
atender qualquer cliente de forma completa, e sera reconhecida por isso nos
indicadores”, explica E1. Segundo ele, um dos maiores desafios nesta alteragao
foi quanto a sistemas. “Tivemos que readequar muitas coisas. Os sistemas do
banco sdo muito antigos, alicergado em plataformas robustas e arcaicas. No inicio
foi bastante complicado, houve muitos problemas, mas hoje a situagdo ja esta
pacificada”, descreve.

De forma passiva, o Grupo Negocial é atendimento por toda rede de
agéncias de varejo do BB. Mas de forma ativa, estes clientes sao impactados por
diversas estratégias de e-commerce € marketing digital, além de centrais de
atendimento com contatos ativos para negoécios, via ligacdes telefénicas,
mensagens no app, SMS, e-mail, mensagens nos terminais, entre outros canais.
Esta estratégia de comunicacdo € chamada de B-commerce, € trabalha com
ofertas assertivas considerando uma série de dados de perfil e comportamento
para calibrar os produtos, condi¢cdes e canais de contato, conforme explica E1.

“Ja os clientes encarteirados, isto é, vinculados a carteiras Exclusivas ou
Estilo, estes sim tem um gerente de relacionamento, embora possam ser
atendidos por demanda em qualquer agéncia. As agéncias Estilo possuem
atendimento presencial e digital. J& os clientes do segmento Exclusivo tem
atendimento apenas digital, através dos escritorios a que sdo vinculados. Ha
excegbes em pragas do interior que ainda néo foram “digitalizadas”, e nestes
casos o Gerente de relacionamento exclusivo atende presencialmente.
Relacionam-se através do chat dentro do app BB, Whatsapp, liga¢des telefbnicas,
e-mail, e se precisarem de algo presencial, dirigem-se a qualquer agéncia de
atendimento. Ha um sistema de protocolo, onde alguma negociagéo digital que
necessite de algum tramite documental nas agéncias presenciais podem ser
acessadas e realizadas em qualquer unidade do BB”, descreve E1.

E1 utiliza o termo “praca digitalizada” para as regides que ja tiveram as

adequagbes de encarteiramento dos clientes perfil Exclusivo e Estilo nas
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respectivas agéncias ou escritorios, e a atuagcédo do Grupo Negocial no conceito
loja de atendimento. No Rio Grande do Sul, os escritérios que ja digitalizaram suas
regides situam nas cidades de Porto Alegre, Novo Hamburgo, Caxias do Sul,
Santa Maria e Pelotas. “Entretanto, percebeu-se uma fronteira para avango da
digitalizagdo no interior, especialmente por diferengas culturais, de perfil dos
clientes que demandam maior vinculo de relacionamento presencial e
pessoalidade do atendimento, de demandas do agronegocio, e até mesmo de
questbes tecnologicas ligadas a qualidade de conexéo e uso dos recursos digitais.
Nestas pragas, o banco optou por manter o modelo de gerenciamento e
encarteiramento antigo e avaliar melhor o cenario”, descreve E1.

Para o executivo ES “foi curioso que no inicio do escritério, um dos
primeiros reflexos foi que os clientes passaram a frequentar mais as agéncias
presenciais. De certa forma, indo contra a légica de que o atendimento remoto
evitaria idas as agéncias, estes clientes tiveram demandas despertadas, além da
necessidade de ajustes para acesso do app, e assuntos que iniciamos as
tratativas remotamente, mas que necessitavam de algum procedimento presencial
para sua efetivagdo”.

Com a adogao dos negécios digitais no BB desde 2014, naturalmente
muitos produtos e servigos ja tiveram sua jornada digitalizada, isto é,
disponibilizada nos meios eletrénicos do banco, sem a necessidade de
comparecimento a uma agéncia ara sua realizacdo. Além da solugdo de
autoatendimento do cliente nos canais, E1 explica que para muitas transagdes €
utilizado o Duplo Sim, um fluxo de aceite digital que o gerente de relacionamento
importa a negociagéo para o app, onde o cliente acessa o documento, avalia seu
conteudo e realiza sua assinatura de forma digital. “H& produtos que ainda néo
tiveram sua jornada digitalizada, mas estdo em andamento, como Crédito
Imobiliario e Crédito Rural, por exemplo”, descreve.

E2 explica que os produtos e servigos utilizados na distribuicao digital sao
0s mesmos das agéncias presenciais, nao foram desenvolvidos especificamente
para este fim. Apenas receberam melhorias e alteragdes em seu fluxo de
contratagao, facilitando o acesso.

Sobre Pessoa Juridica, E1 explica que houve uma experiéncia de

escritorio digital com foco em micro e pequenas empresas n&o gerenciadas, mas
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que foi criado e ja descontinuado. “A maior dificuldade foi pela caracteristica de
como 0S negocios acontecem em pessoa juridica. As visitas sdo o ponto de
contato com a melhor assertividade para identificagdo de oportunidades,
construgdo e efetivagdo dos negocios. No atendimento exclusivamente digital,
houve dificuldades na efetivagdo dos negocios, e os profissionais acabam tendo
que ir até as empresas e efetivar as operagbes através das Vvisitas,
descaracterizando o modelo proposto. Os escritérios foram extintos, mas ainda
assim o aprendizado foi muito valido”, explica.

E5 complementa que em paralelo a criagdo do escritério Exclusivo, foi
criado um segundo escritério com foco em micro e pequenas empresas, chamado
Escritorio MPE, com foco em pessoas juridicas com faturamento anual de até R$
1 milhdo. Em resumo, a experiéncia foi frustrada e descontinuada rapidamente. A
meu ver, o principal motivo € que os negocios PJ possuem uma caracteristica
diferente da PF, onde a visita presencial € muito importante. Além disso, os
processos intemos de PJ no banco ainda possuem muitas etapas que envolvem
papel e assinatura, coisa que na PF ja evoluiu mais rapidamente. A partir da piora
nos indices de satisfagao destes clientes, o banco optou por recuar e descontinuar
este projeto.

O executivo E1 foi um dos responsaveis pela implantacdo do primeiro
escritorio digital no RS, participando de uma equipe matricial com treinamento e
apoio da sede do BB, em Brasilia e a responsabilidade de estruturar o escritério,
desde as questbes de infraestrutura, espaco, mobiliario, equipamentos, até a
escolha dos profissionais e clientes que comporiam as carteiras digitais. “Uma das
premissas que foi importantissima para o sucesso da implantagdo é a autonomia
que tivemos para estruturar os escritorios. Tanto nds, nas Superintendéncias
Regionais, quanto a equipe matricial de Brasilia, que era composta por
representantes de varias diretorias. Pelo tamanho do banco, ha um rito processual
de tomada de decisbées que por vezes torna-se muito lento e burocratica. A
concessao de autonomia para as equipes envolvidas foi crucial para a celeridade
que as coisas aconteceram”, descreve E1.

A equipe inicial do escritério digital foi composta por gerentes de
relacionamento das agéncias do centro de Porto Alegre, a partir de um processo

seletivo dos profissionais baseado em bom desempenho e perfil, que também
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passaram por uma capacitacdo especifica apds a escolha. Foram selecionados
oito gerentes de relacionamento, que migraram suas carteiras de clientes para o
escritorio, com quem ja tinham relacionamento. Além disso, foram promovidos
dois assistentes a gerentes, com duas novas carteiras formadas a partir de
clientes que até entdo ndo eram gerenciados, mas tinham potencial, que foram
migrados de outras agéncias para o escritorio. Para fechar a equipe, cinco
assistentes prestavam o apoio operacional na estrutura, explana E1.
Considerando uma média de seiscentos clientes por carteira, o primeiro escritorio
digital do estado iniciou suas atividades com seis mil clientes.

“Propositalmente, o escritorio foi estruturado com carteiras de clientes de
uma delimitagdo geografica restrita, em que os profissionais estavam proximos de
suas agéncias de origem. Quando necessario, o profissional poderia atender
presencialmente o cliente na agencia anterior, de modo excepcional, para diminuir
atrito e ruptura da novidade do atendimento”, explica E1. Sobre critérios e analise
do perfil dos clientes, E1 descreve que as carteiras foram tombadas integralmente,
0 que gerou alguns atritos junto a clientes ndo digitais, que careciam de
atendimento presencial e ndo tinha a cultura para autoatendimento.

E5 descreve que um ponto de surpresa e mudanca de conceitos foi
quanto ao perfil dos colaboradores para atuar nos escritorios. A ideia original da
selegao foi recrutar gerentes de relacionamento expansivos, comunicativos, com
energia cativante no atendimento dos clientes, que seriam importantes para
enfrentar os desafios. O tempo mostrou que a falta de contato fisico tirou
efetividade deste profissional nos negocios, e a maioria teve dificuldades. “O perfil
que mais se destacou a médio e longo prazo foi o profissional disciplinado, que
numa agéncia poderia até ter fama de retraido ou pouco comunicativo. Nos
escritorios digitais, a disciplina potencializa o numero de contatos, a sua
assertividade, a organizagdo e o ganho de eficiéncia, possibilitando melhores
resultados e solugdo mais agil as demandas dos clientes”, explica E5.

Quanto a comunicagado com os clientes, E1 explica que desde o principio
do escritorio o canal do chat no app BB ja estava disponivel, e rapidamente
tornou-se o canal prioritario preferido pelos clientes. “No inicio, muitos contatos
aconteciam por chamada ftelefébnica. Havia também um recurso de

videoconferéncia, mas que foi pouco utilizado. O chat do aplicativo BB acabou
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fornando-se o carro chefe. Acontecem contatos também via Whatsapp, mas nao é
a ferramenta normatizada para o relacionamento. Nesta plataforma temos sim
uma central de atendimento disponivel ao banco inteiro, que funciona através de
um chatbot de inteligéncia artificial ja bastante aprimorado, com a solugdo de
duvidas e demandas das mais diversas, e também realizando consultas e
transagébes financeiras com seguranga. Se a inteligéncia artificial ndo for capaz de
solucionar, ha um transbordo para um atendimento humano, conforme perfil de
cada cliente. Se cliente Estilo, passa para seu Gerente de Conta. Se cliente ndo
gerenciado, vai para uma célula de atendimento centralizada em Brasilia, o Fale
Com”, argumenta E1.

Para o executivo E5, uma das percepgdes de valor que cativou os clientes
e rapidamente tornou-se o canal de comunicacao prioritario foi o Fale Com Seu
Gerente. Nada mais € do que um servico de mensagens instantaneas que
funciona no ambiente logado do aplicativo do BB, interligado a estagao de trabalho
do seu gerente de relacionamento, com um atendimento agil e seguro. Além disso,
este servico funcionava em horario ampliado, das 8h as 22h, melhorando a
percepcao do cliente quanto a proximidade e facil acesso ao seu banco, diferente
dos horarios das agéncias bancarias convencionais. Este horario era possivel
através de escalonamento de horarios entre gerentes e assistentes, até em regime
de plantao.

ES acrescenta: ‘na minha avaliagdo, um dos sucessos na comunicagdo
com o cliente foi que, desde o principio, sempre buscamos nos diferenciar de um
simples servigo de telemarketing, call center ou atée mesmo um chat bot de
inteligéncia artificial com respostas automaticas. O proprio banco sempre cobrou a
presenga de emogbes na comunicagdo, o elemento humano sempre se mostrou
presente. Mesmo a distancia, sempre buscou-se dar uma pessoalidade no
tratamento ao cliente”.

“Uma quebra de paradigma foi quanto ao atendimento telefénico. Antes da
criagdo dos escritorios digitais, quando todos clientes gerenciados estavam
vinculados as agéncias presenciais, eram frequentes situacbées de todas as
posigbes estarem ocupadas e o atendimento telefénico ser inviabilizado, ninguém
conseguia atende-lo. Com a criagdo dos escritorios e também o estabelecimento

de centrais telefénicas de atendimento para as mais diversas finalidades, tornou-
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se possivel qualificar o atendimento telefénico e inclusive solucionado assuntos e
convertendo negoécios sem a necessidade de deslocamento do cliente até um
agéncia”, explica o executivo E2.

Sobre as agéncias Estilo, E4 explica que estas utilizam as mesas
ferramentas de relacionamento digital que os escritérios, para atuagao ativa com
os clientes. Possuem um objetivo de ‘rodar a carteira frequentemente, com
contatos ativos para negdcios, utilizando os canais remotos como Fale com o BB
do app, whatsapp € ligagdes para provocar negoécios, com fechamento pelo ‘Duplo
Sim’ no aplicativo. Os ambientes destas agéncias foram remodelados pensando
em espacgos diferentes para o atendimento presencial dos clientes agendados, e
uma area reservada onde os gerentes trabalham intemamente. “Utilizamos no BB
o recurso chamado Linha do Tempo. E uma ferramenta de CRM que traz um
registro de todo e qualquer ponto de contato do cliente e a instituigcdo, trazendo
uma continuidade de eventos e um histoérico que qualifica a experiéncia do cliente
em todas as interagbes com o banco” descreve EA4.

Para E5, o inicio do escritério foi um exemplo de gestdo ambidestra. “Ao
mesmo tempo que buscavamos testar o novo modelo de atendimento, avaliando
melhorias e avangos necessarios para consolida-lo a médio e longo prazo,
precisavamos dos resultados de curto prazo para sobrevivéncia da operagéo.
Desta forma, muitas interagbes com os clientes tinham um objetivo de ouvir o
cliente, de perceber qual era sua avaliagcdo deste formato de atendimento e seus
anseios, para internamento nos ajustarmos, mas também buscando efetivar
negocios pontualmente, pois em nenhum momento deixamos de ter metas a
cumprir e indicadores que nos avaliassem,” explica o executivo.

E4 afirma que o inicio do relacionamento digital no BB por volta de 2014,
foi uma acao de desbravar. Nao se tinha ideia de como os clientes receberiam
esta proposta. A cultura digital era muito diferente do que é hoje. Acrescenta ainda
que ‘houve também uma grande dificuldade de adaptacdo dos funcionarios, em
desenvolver relacionamento com clientes sem contato presencial. Um cuidado que
se teve foi migrar aos escritorios digitais as carteiras inteiras com seus respectivos
gerentes, minimizando o impacto e a impressédo de ruptura no relacionamento.
Percebeu-se que trocar o modo de relacionamento e também a pessoa de

referéncia ao cliente seria impactante demais,” descreve E4.
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Para o executivo E3, um dos grandes desafios do BB esta sendo qualificar
as equipes da linha de frente de atendimento. Com as mudangas estruturais da
rede de atendimento, as equipes ficaram mais enxutas e com menos
comissionados. Em tese, funcionarios menos qualificados e com menor
experiéncia, para prestar um atendimento em mesmo nivel de exceléncia que era
feito anteriormente pelos gerentes. Ha um investimento crescendo na capacitagéo
destes profissionais, em busca dos melhores niveis de satisfagao.

“Considerando a realidade de economia mista do BB e Banrisul, onde ndo
temos a condicdo de selecionar profissionais no mercado, nos resta investir de
forma massiva e constante em desenvolvimento e capacitacdo das pessoas.
Precisamos formar internamente os profissionais aos mais diversos cargos, com
as mais diversas competéncias. A UniBB é reconhecida como uma das melhores
universidades corporativas do BB, e aliada a varios convénios com instituicées de
ensino de ponta no Brasil e no exterior, a educagdo corporativa é uma das
grandes fortalezas do Banco do Brasil,” apresenta E3.

Quanto ao desenvolvimento e capacitacao das equipes, E2 explica que
“entre as trilhas de conhecimento da Universidade BB, ha cursos especificos para
a atuacdo em negocios bancarios digitais, com conteudos voltados a esta
realidade na empresa. Mas acredito que seria interessante termos formacbes
apartadas da jornada de trabalho, em outro ambiente ou em situagbes que o
colaborador seja retirada da rotina cotidiana, pois o aproveitamento seria melhor”,
argumenta E2.

Para E3, é impossivel implementar uma transformacgédo digital sem
transformar as pessoas. O mindset precisa mudar. “Fazendo uma autocritica, eu
mesmo era um critico da criagdo dos escritérios digitais e da reestruturagdo do
modelo das agéncias. Mas fui convencido a partir dos resultados alcancados e
hoje ndo consigo imaginar o banco funcionando com os modelos antigos e
ultrapassados de agéncias que tinhamos,” explica E3.

Quanto a metas e recompensas, E2 explica que “o banco precisou fazer
um alinhamento de entre os indicadores das agéncias de varejo e dos escritorios
digitais. No passado, houve situagbes em que o escritorio tinha meta do produto X,
e a agéncia de varejo tinha para o produto Y. Num atendimento presencial na

agéncia de varejo, realizavam o cancelamento do produto X para a venda do Y,
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gerando um conflito de interesses entre as duas unidades, com o cliente no meio.
Era péssimo. Mas hoje o banco ja conseguiu construir modelos de avaliagdo mais
convergentes, em que os produtos e servigos foco sdo semelhantes em todas as

estruturas”.

O gestor E3 traz que os mecanismos de avaliagao da rede de atendimento
tratam sobre aspectos como rentabilidade, com reconhecimento das vendas e
negocios realizados com clientes que passaram por sua agéncia, independente de
onde estejam vinculados. “No principio, houve ruidos por venda presencial de
produtos inadequados ao perfil do cliente. Isto foi solucionado com pardmetros
sistémicos que impedem o vendedor de contratar produtos divergentes do seu
perfil. Se vocé é um cliente alta renda, o vendedor ndo tera acesso a nenhum
produto que néo faca parte da cesta de produtos aderente ao seu perfil”’, descreve
E3.

E3 complementa que outro indicador importantissimo é relacionado a
satisfagdo do atendimento. “Acontecem interagbes com o cliente imediatamente
apos seu atendimento para verificar seu nivel de satisfagdo, de forma remota e
com inteligéncia artificial. O Net Promoter Score foi implantado em toda a rede de
agéncias, buscando identificar a probabilidade daquela cliente recomendar este
atendimento a outras pessoas”, explica E3.

“Sem duvida, o indicador de desempenho mais importante e determinante
para o sucesso das agéncias de varejo é a qualidade do atendimento. Ao atender
clientes dos escritorios digitais, seja do segmento Exclusivo ou Estilo, esta agéncia
precisa se esforcar ao maximo pela satisfacdo do atendimento, pois mas
avaliagbes derrubardo os resultados desta agéncia. Foi uma mudancga importante
que o banco realizou, pois no principio criou-se uma mentalidade de que a medida
que aquele cliente migrasse para o escritorio digital, a agéncia de varejo ndo tinha
mais responsabilidade de atende-lo bem. Isto foi corrigido com a implantagdo de
indicadores pesados de qualidade no atendimento, pelo que elas sdo muito
cobradas”, explica o executivo E2.

Na visao do Executivo E5, um ponto chave para equalizar conflitos entre
agéncias de modelo presencial e digital e também criar sinergia entre as
estruturas é criar mecanismos de reconhecimento pelo atendimento das lojas.

“Aquele ponto de atendimento precisa ser incentivado a prestar um bom servigo e
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buscar a realizagéo de negocios, independente a que carteira aquele cliente esteja
vinculado. E a ideia de que este cliente é do banco, antes de ser da agéncia A, B
ou C. Hoje, tudo que as agéncias de atendimento do BB querem que mais e mais
pessoas comparegcam a agéncia, para gerem possibilidade de negodcios e
pontuagdo em seu indicador de atendimento”, explica E5.

De acordo com E3, a consolidagdo destes indicadores de atendimento,
aliando qualidade de atendimento e negdcios com clientes da instituicdo nao
vinculados a sua agéncia, foi a maior dificuldade que o banco teve. “Foi uma
quebra de paradigmas e mudancga de conceito, principalmente com os gestores
das agéncias, e a partir deles, com o restante das equipes”, explica E3.

E3 acrescenta que este modelo vem sendo aprofundado a partir da
abertura de mais escritérios digitais e ampliagdo dos existentes. Foram
necessarias mudancas profundas de orgamento e indicadores de desempenho.
“Uma grande dificuldade no principio é que os gestores acabavam se apropriando
do relacionamento com os clientes. Foi preciso trabalhar esse sentimento de
perda, ao desvincular clientes de carteiras e agéncias, para um olhar mais amplo.
Foi preciso criar mecanismos para que a rede de atendimento se sentisse
motivada a atender bem estes clientes ndo vinculados a ela, principalmente
focado na qualidade e satisfagdo do atendimento”, explica E3.

Sobre a entrada de novos clientes BB diretamente para o atendimento
digital, E1 explica que os clientes que abrem a conta digital, chamada Conta Facil,
sdo vinculados inicialmente ao Grupo Negocial. Porém, conforme seu perfil de
cadastro e renda, e podera ser selecionado a qualquer momento para
encarteiramento em algum escritério de negdcios digital, do segmento Exclusivo,
ou até mesmo em alguma agéncia Estilo, conforme suas caracteristicas. “Os
clientes digitais da Conta Facil possuem ainda a opg¢do de upgrade para uma
conta corrente, com oferta mais completa de produtos e servigos, pelo proprio app
ou em uma agéncia”, descreve o E1.

“Quando o BB abriu o canal de abertura de contas pelo app, tivemos a
incidéncia de um numero gigantesco de fraudes. A partir dai, desenvolveu-se o
formato simplificado da atual Conta Facil, uma conta com acesso facilitado de
cadastro basico, mas que limite movimentagdo financeira e proporciona poucos

produtos e servigos. Mas € um interessante canal de entrada, onde a partir dai o
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cliente podera aprofundar seu relacionamento conosco”, explica o executivo E2. A
exposicao da seguranga bancaria a fraudes envolve varios tipos de riscos, como
lavagem de dinheiro e estelionato, envolvendo riscos de imagem a institui¢ao,
despesas e inadimpléncia.

E4 explica que os escritorios digitais ndo possuem meta de prospecgao,
visto que ndo possuem porta pra rua e atendimento espontaneo para novos
clientes. Ndo e este seu foco. “No Estilo sim, conseguimos ter esta atividade. A
segmentagdo também acontece internamente, a partir da analise de dados
informados pelos novos clientes. Por exemplo: um novo correntista que abra sua
conta pelo app. Se sua renda for equivalente ao segmento Estilo, ele sera
direcionado a um gerente de relacionamento deste perfil que fara contato para
vinculo do relacionamento e upgrade da conta, se necessario. Ja a migragdo de
clientes ja com relacionamento no segmento exclusivo, quando possuem perfil de
gerenciamento no Estilo, s&o contatados por gerentes com vagas em sua carteira
para convite”, explana o gestor.

Em comparagdo ao modelo inicial, a estrutura dos escritérios digitais
atuais foi aprimorada. E2 explica que em Porto Alegre sao trés grandes escritdrios
digitais, com foco no segmento Exclusivo, intermediario na pessoa fisica, com
trinta gerentes de relacionamento em cada escritério, com média de oitocentos e
cinquenta clientes, totalizando vinte e cinco mil e quinhentos clientes por escritério,
aproximadamente.

Sobre as agéncias Estilo, E2 explica que “foi concebido um modelo hibrido
de atendimento presencial e digital. O layout das agéncias foi alterado de modo
que, quando ndo em atendimento presencial, ficam lotados numa retaguarda com
mais gerentes atuando remotamente, e via agendamento atendem
presencialmente em baias compartilhadas, em numero menor que o total de
gerentes da unidade, otimizando o espaco fisico. Ha exce¢bes a este modelo,
como alguns escritérios digitais Estilo que operam exclusivamente de forma
remota. O perfil de cliente alta renda BB tem idade média elevada, caracterizado
por muitos clientes que ainda demandam maior contato fisico. Nos adaptamos a
forma de atendimento”, descreve o executivo E2.

O profissional E4 pontua que ‘no BB, damos muita importdncia ao

relacionamento. O cliente precisa encontrar confianga para discutir e trazer seus
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anseios. Se ele ndo confiar ou ndo acreditar naquilo que alguém lhe transmite, ele
ndo fard negocios com esta pessoa. Por isto que o relacionamento e a
proximidade, com o cliente confiando naquilo que vocé fala e sendo um consultor,
auxiliando a construir alternativas a seus projetos de vida, é o ideal. A grande
maioria dos clientes ndo briga por custo ou por taxa. O que se busca
especialmente é confianga e solugdo. Se o cliente esta contigo apenas por taxa,
vocé ndo esta agregando valor no relacionamento. O gerente esta falhando em
algum momento”, explica o gestor.

“Néo consigo ver o mundo bancario fora da especializacdo. Nossos
produtos sdo commodities. O ganho que obtivemos com a especializagdo através
dos escritérios e as agéncias empresariais foi algo extraordinario. No exemplo de
Pessoa Juridica, em uma agéncia com 10 gerentes de relacionamento com
empresas de diversos portes, falando do segmento empresarial, produtos e
servigos deste nicho o dia inteiro, gera-se uma profundidade de conhecimento e
preparo muito importante. A escala que se consegue alcancar pela especializagéo
no varejo é muito interessante”, explica o executivo E5.

Neste mesmo sentido, E3 complementa que a segmentagdo é
fundamental. “E possivel alcancar resultados muito maiores a partir da
especializagdo. Mas é preciso coragem para mudanga, e fazer os gestores
entenderam os motivos, do quéo irreversiveis sdo estas mudangas e tratar o
sentimento de perda.”

“O perfil de cliente que demanda atendimento presencial com frequéncia
majoritariamente tem maior idade. O BB passa pelo mesmo fenbmeno de
envelhecimento da base de clientes que o Banrisul. Entretanto, a partir desta
postura agressiva de investimento em tecnologia e novos formatos de
atendimento, o BB vem revertendo esta curva. Em pesquisa recente, foi o banco
que mais atraiu jovens, mais até do que muitas fintechs. Isso é motivo de orgulho,
pelo tempo de existéncia do banco, e pelas caracteristicas analdgicas que tinha no
passado”, apresenta E3.

‘Na minha viséo, essa transformacéo digital é um grande esforgo coletivo
que precisa envolver desde o presidente até os profissionais da linha de frente.

Mas duas areas s&o imprescindiveis e precisam estar sempre juntas das
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mudancas: pessoas e marketing. E necessério um alinhamento muito grande

destas areas para o sucesso da mudanga”, afirma E3.

4.4 DISCUSSAODOS RESULTADOS

A pergunta final comum a todas as vinte e trés entrevistas foi: “Em sua
opinido, em um prazo de 10 anos, vocé acredita que o relacionamento bancario
digital substituira integralmente o modelo presencial?” Em linhas gerais, as
respostas convergiram para uma mesma visao de futuro: de que o relacionamento
digital crescera muito, tornando-se o principal meio de negdcios bancarios, mas
que o meio presencial seguira existindo: para alguma parcela de clientes, devido a
sua preferéncia; para alguns produtos, servicos, em transagbes que ainda
acontecerao presencialmente; e principalmente num formato diferente. O modelo
de negocios presencial devera passar por grandes mudangas dentro do prazo
proposto, a partir das visdes dos entrevistados e também do pesquisador.

A partir das respostas, percebe-se um consenso no sentido de que o
modelo de loja, 0 modelo de ponto fisico de atendimento sera diferente: menos
servigos, maior foco em negdcios, atendimento especializada, numerario, portas
giratorias, seguranga reforgada. Mais relacionamento, consultoria, atendimento
humano qualificado. Serdo pontos de convivéncia e apoio, mais parecido como
lojas do que agéncias bancarias. Acredita-se que o carater humano das relagdes
nao sera perdido, pelo contrario, ainda mais valorizado, onde necessitara
qualificagdo e aprimoramento, num papel de consultores de negdécios. Menos
operacionais; mais comerciais.

Entre os profissionais da agéncia digital, o Gerente de Contas A acredita
que ‘ndo substituira, mas teremos um atendimento presencial muito diferente dos
dias de hoje. Um atendimento em que o cliente ficara muito menos tempo dentro
da agéncia. Algumas demandas ainda seréo dificeis de resolver no Digital.” Neste
mesmo sentido, o Gerente de Contas B afirma que “néo ira substituir totalmente,
principalmente pelo perfil de cliente Banrisul. O presencial ira reduzir, sem
duvidas. Invertera a proporgao presencial/digital, abrindo campo para redugdo da

estrutura fisica de agéncias”.
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Para a Gerente Comercial, neste prazo proposto a proporcdo de
atendimento digital ou virtual devera abranger aproximadamente 80% das
demandas. Conforme perfil dos clientes, ainda seguira a necessidade de oferta de
atendimento presencial, mas este acontecera em pontos comerciais diferentes das
agéncias bancarias que conhecemos hoje. “Sera um conceito mais semelhante a
loja, ponto de referéncia e convivéncia, um lounge, um café, com uma consultoria
para fechamento dos negdcios aos clientes que requisitarem. Um ponto sem

vigilantes, porta giratoria, numerario e aparato de seguranga das atuais agéncias’,
explica a gestora.

Na visdo da Gerente Executiva B, no longo prazo ha uma tendéncia de
substituir, mas n&o de extinguir. “O que precisa ser revisto é o modelo dos pontos
presenciais, cada vez menos com cara de banco. Teremos demanda crescente
para o papel de consultor e assessor nas agéncias presenciais, € ndo mais
executores de tarefas operacionais, que em sua maioria serdo automatizadas e
absorvidas por processos remotos”, apresenta a gestora.

‘Em dez anos, a palavra ndo sera substituir, mas sim complementar. As
lojas fisicas serdo pontos de apoio, convivéncia e consultoria financeira, além de
representarem um seguranga aos clientes que saberdo que se for necessario, se
tiverem algum problema, poderdo contar com este canal para atendimento, item
este que ja foi apontado como importante em pesquisas. Mas, de fato, em dez
anos profundas mudancgas acontecerdo no mercado bancario que serdo dificeis de
prever hoje”, explica a Superintendente Executiva da Agéncia Digital Banrisul.

‘Ha pesquisas que apontam que por maior que seja o0 avango da
tecnologia, o ser humano ainda depende de ouvir a voz humana para a solugéo de
determinadas questées. Desta forma, acredito que sera impossivel uma
substituicdo por completo. Havera uma coexisténcia, mas claro que com um
protagonismo maior do meio digital. O atendimento humano permanecera muito
mais num conceito qualitativo, de consultoria de especialistas, e menos
operacional”, explica o Gerente Executivo da Unidade Comercial.

Ele ainda acrescenta que havera espaco para lojas de atendimento e
negocios tematicas, em publicos especificos: uma loja com foco universitario em
uma faculdade, uma loja conceito em um shopping center para promover a marca,

uma loja empresarial em algum centro comercial, uma loja focada em
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agronegocios. “Mas sempre num contexto de negdécios, de relacionamento e de
consultoria, mas ndo operacional no modelo agéncia bancaria padrdo como
conhecemos”, acredita o Gerente Executivo da Unidade Comercial.

Entre os executivos do Banco do Brasil, a visdo é semelhante. E1 acredita
que ndo substituira. “Na verdade a humanizagdo do atendimento ela sera cada
vez mais valofizada. As ferramentas digitais serdo cada vez mais aprimoradas,
oportunizando a comunicagdo remota, mas a sensibilidade de um atendimento
pessoal sera muito valorizada, mesmo que nem sempre presencialmente. Uma
pessoa usando a tecnologia para ter um ganho de eficiéncia e atender mais
clientes, performando mais negdcios. Acredito que este serd o caminho”, descreve
E1.

Para E2 do BB, em dez anos, o numero de bancarios reduzira e os
sobreviventes atuardo como consultores de negocios. “Tenho falado muito para
meu time que deixem de se considerar Gerentes de Relacionamento e passem a
atuar como consultores. Ao ligar para um cliente, que ndo seja para oferecer um
sequro, oferecer crédito, mas sim para entender a vida dele, e dentro deste
entendimento apresentar os melhores caminhos para ele, até porque muitas vezes
este cliente trabalha demais, ndo tempo para cuidar disso. Nos é que temos que
ser a solugdo financeira dele, através do que temos a oferecer. Se ele quer
proteger sua familia, se quer aumentar seu patriménio, entender o seu sonho e
construir um planejamento para ele alcancga-lo. E este tipo de atuagdo que
garantirda a sobrevivéncia dos profissionais neste segmento. Se continuarmos
apenas com o feijdo com arroz’, as maquinas vao nos engolir logo, logo”, explica
o executivo.

“Teremos um aprofundamento do atual modelo. A base tecnolégica das
relagbes sera aprimorada. Mas seguira havendo um misto de virtual e presencial.
Inclusive, algumas instituigbes poderdo se diferenciar pela humanizagdo nas
relagbes, que €& uma caréncia natural do ser humano. As fintechs estdo
pressionando bastante a hegemonia dos bancos tradicionais, mas os ‘bancées’
sdo muito fortes. O dominio de mercado dos grandes bancos ainda é superior a
80% de marketshare, e as fintechs participam apenas com uma fracdo do
restante. E muito cedo para declarar a morte do Sistema Financeiro tradicional,

afirma E3.
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O profissional E4 do BB imagina que o relacionamento digital ira avangar e
se aprimorar muito. Porém, serdo ainda mais valorizados os pontos presenciais de
atendimento, como posicionamento da marca, proximidade de relacionamento e
confianca de presenca para solugdes e necessidades dos clientes. “Também
acredito que teremos mais concorrentes de nivel global que estardo disputando
mercado com muito mais forga que hoje, ao alcance de todos através dos
smartphones”, explana o bancario.

E5S acredita que n&o substituira. “O que ocorrerd sera uma légica inversa
do presente: os pontos de atendimento fisico passardao a ser complementares aos
negocios digitais, que seréo o elo principal de relacionamento e rentabilidade. Isso
passa por uma mudanga cultural da sociedade, dos clientes e também de um
amadurecimento das instituicbes financeiras nestes modelos. Além disso, acredito
numa mudanga da forma de trabalho, potencializado ja por este periodo de
pandemia. Sera cada vez menos necessarno ter os profissionais reunidos em uma
mesma agéncia ou escritorio. A flexibilidade do trabalho remoto, seja em casa ou
de outras estruturas do préprio banco, sera cada vez mais presente,” descreve o
profissional do BB.

“Precisamos transformar nossos pontos de atendimento em locais
acolhedores aos clientes. Hoje, sdo ambientes hostis, com porta giratoria,
vigilantes armados e uma série de protocolos rigidos. Claro que isso passa pela
questdo do numerario, que precisara ser tratado de outra forma. Precisam ser
ambientes de convivéncia, apoio, relacionamento e consultoria especializada com
foco no cliente”, complementa ES5.

Em minha opinido, a consolidacdo e expansdao de um modelo efetivo de
relacionamento digital € uma condi¢do de sobrevivéncia corporativa ao Banrisul. O
exemplo do Banco do Brasil, a partir do relato de seus executivos entrevistados,
ilumina um caminho a ser seguido pelo Banrisul, com algumas vantagens. O
momento atual € muito mais aderente a novidades como esta. O consumidor esta
muito mais aberto a relacionamentos nao presenciais em todas suas relacdes de
consumo do que estava em 2014, quando o BB abriu seu primeiro escritorio
digital. Neste interim, ndo apenas o mercado bancario mudou. As formas de

entretenimento, compras, relacionamentos e informacdo avancaram muito nos
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meios digitais. Além disso, as ferramentas disponiveis no mercado sao mais
completas e aprimoradas, como whatsapp e até os smartphones.

A dimensao corporativa e territorial do Banrisul também favorece a sua
transformacédo, visto possuir uma estrutura mais enxuta e agil. Além disso, a
emergéncia de novos competidores, bancos digitais e fintechs pavimentam um
caminho e tornam o cliente menos surpreso ou resistente a propostas de
atendimento ndo presencia.

O subcapitulo a seguir busca sintetizar as principais sugestbes gerenciais
e propostas de melhoria ao Banrisul, em vias de acelerar e consolidar sua
estrutura de relacionamento digital, com base em toda a pesquisa realizada nas

dimensdes interna da empresa e externa, junto ao mercado.

4.5 SUGESTOES GERENCIAIS DECORRENTES DA PESQUISA

Nos paragrafos a seguir foram elencadas as principais sugestoes
gerenciais, de forma propositiva e aberta, baseado em toda a pesquisa realizada.
Internamente, o diagnostico € bastante positivo quanto ao direcionamento e
importdncia dada as mudancas de relacionamento e criagdo de um novo modelo.
Percebem-se muitas ideias valiosas, acertadas e promissoras em curso em varias
unidades relacionadas e também na gestdo da Agéncia Digital. Entretanto, ha
nitida falta de tracdo e celeridade para tornar tais propostas em realidade, pelas
mais diversas razdées. O compilado abaixo tem origem entre conexdes e
conclusbes a partir de todas as entrevistas, internas e externas, e também a

pesquisa bibliografica realizada. As principais sugestdes sao:

4.5.1 Divulgagao externa

Tornar publico ao mercado e sociedade a existéncia desta estrutura e seu
propésito. Como principais ganhos:
- Impacto positivo de imagem corporativa ligada a modernizagdo e

atualizacao de seu modelo de negdcios frente aos desafios do momento presente;
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- Confiancga, validagcdo e aumento de credibilidade da estrutura perante
clientes que sejam migrados ou convidados a tal, que saberdo da existéncia e
propésito da Agéncia Digital,

- Ganho em novos clientes, seja de pedidos de migragao de ja correntistas
para os quais a proposta faga sentido, seja para novos correntistas Banrisul, que
poderao iniciar seu relacionamento via abertura de conta no aplicativo Banrisul
Digital. Ambas as vias podem ser canais muito promissores para a captagao de
um numero expressivo de clientes.

- Além de divulgacao pelas midias tradicionalmente usadas pelo marketing
do banco, como radio, televisdo, jornais, redes sociais, internet, e outros, ha uma
grande oportunidade de impacto aos atuais correntistas a partir do proprio
aplicativo Banrisul Digital. A partir da definigdo de um criterioso perfil pretendido,
que pode englobar idade, regido de residéncia, atividade profissional,
comportamento financeiro, uso de canais digitais do banco, a amostra de
migragdo podera ser muito assertiva. Além disso, pode ser feito em etapas de
poucos clientes, para testagem e calibragem dos critérios.

E compreensivel que entre o final de 2018 e inicio de 2019, quando do
inicio da Agéncia Digital, a capacidade de atendimento restrita fosse um impeditivo
para este tipo de divulgacao externa. Entretanto, a partir das entrevistas percebe-
se que ha estrutura, condicbes e maturidade suficiente para dar este passo, que

sera importantissimo para o ganho de escala pretendido.

4.5.2 Divulgacao interna (Endomarketing)

Diwulgacdo intema da Agéncia Digital, para melhor compreensdo entre
colaboradores de toda a rede de agéncias e direcdo geral, para validagao,
confiabilidade e conhecimento de processos. A Agéncia Digital ja possui
representatividade dentro da organizagao Banrisul, mas pouco conhecida entre
seus milhares de colaboradores.

Quando um cliente contatado pela Agéncia Digital questiona alguma
agéncia fisica qualquer sobre a veracidade deste contato, corre-se o grande risco

de o funcionario deslegitimar o contato, por desconhecimento desta estrutura e de
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como ela atua. Isto € muito grave, pois coloca em cheque a credibilidade desta

nova estrutura de atendimento.

4.5.3 Comunicagao com clientes

Aprimoramento e adogdo em massa do Chat vinculado ao aplicativo
Banrisul Digital. Por tratar-se de ambiente corporativo seguro, logado, com a
devida segurancga de sigilo e identificagdo tanto de cliente quanto de atendente, é
a melhor altemativa a se investir. Além disso, ha o potencial de utilizagdo da
riqueza de dados gerada a partir dos histéricos de conversagao para varios fins,
como registros de transagodes, operagdes e negocios fechados, interesse do
cliente por demandas que podem ser retomadas no futuro, entre outros.

Entretanto, considerando relatos dos profissionais do BB e o
comportamento social, € importante manter o Whatsapp corporativo como
alternativo, n&o inviabilizando sua utilizagao. Afinal, o melhor canal de atendimento
acaba sendo aquele que o cliente opta, conforme sua conveniéncia e preferéncias.

E neste que ele estara mais disponivel e mais propenso a evoluir com negécios.

4.5.4 Atendimento automatizado via Inteligéncia Artificial

Medida ja em curso no Banrisul, a adogdo de um assistente virtual de
atendimento representa um potencial importante de ganho de escala. A intengao
ndo € robotizar o relacionamento, mas sim trazer agilidade na comunicacgéo
simples e de pouco valor agregado. Duvidas simples, suporte a clientes com
questdes basicas de produtos e servigos, questionamentos iniciais sobre os mais
diversos assuntos, sdo itens que representam um volume significativo dos
contatos que hoje sao atendidos por humanos, plataformistas, Operadores de
Negodcios e Gerentes de Contas. Estes profissionais poderiam estar investindo
tempo e energia em contatos ativos mais promissores e com foco em negocios.

O atendimento automatizado visa ser o canal principal de atendimento ao
segmento n&o gerenciado, no Banrisul chamado como Plataforma de
Atendimento. Clientes em quantidade significativa, mas com rentabilidade

reduzida, podem ter a maioria de suas demandas e anseios resolvidas por meios
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automatizados. Caso o assistente virtual ndo seja capaz de equacionar tal anseio,
o atendimento humano pode ser acionado, ja de uma forma filtrada e organizada,
caso a caso.

Com a tecnologia atual, a inteligéncia artificial ligada a comunicagao
possui a capacidade de aprendizado, entendendo as demandas e aprimorando
suas respostas com base nas diversas interagcées que realiza diariamente. Além
disso, € gerenciado por uma cuidadosa curadoria de conteudo, que trata em
abastecé-lo de conhecimento e dados, além de calibrar as respostas e tratativas
que utilizard. No Banrisul, a ferramenta iniciara com utilizacdo interna no
atendimento a rede de agéncias em contatos de suporte aos sistemas que utiliza,
para que o assistente virtual possa ser testado e configurado corretamente para

entdo ser utilizado externamente junto a clientes.

4.5.5 CRM - Customer Relationship Management

Ao longo da pesquisa e entrevistas ao banco de referéncia, fica evidente e
emergente a necessidade de investimento do Banrisul em uma nova plataforma de
CRM. Tal fato é de conhecimento da gestdo da Agéncia Digital, conforme
entrevistas. Mas nas entrevistas realizadas junto as Unidades relacionadas n&o
foram percebidos movimentos neste sentido.

Uma nova ferramenta possibilitaria um olhar amplo do relacionamento
com o cliente, com um grau de assertividade de propostas de negdcios,
atualizagdo dos dados em tempo real, uma visdo omnichannel do relacionamento,
com aquilo que o cliente movimenta e realiza nos canais alternativos como

aplicativo e internetbanking, s&o alguns exemplos de caréncias.

4.5.6 Assinatura digital

Um dos importantes gargalos apresentados para que o atendimento digital
ganhe autonomia e independéncia da agéncia presencial sdo as assinaturas de
documentos. Os negdécios bancarios sao diversos e complexos. Ao trabalhar com
um amplo portfélio de produtos e servicos que englobam crédito, movimentacao

financeira, investimentos, seguros, cartdes de crédito, consorcios, entre outros, é
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natural que seja gerada a partir de cada transagdo uma diversidade de contratos,
termos e documentos, muitos que implicam em assinatura das partes para ter
validade.

No BB, a solugdo encontrada foi o “Duplo Sim”. Ao negociar qualquer
transagdo com o escritério digital, o gerente de relacionamento disponibiliza os
documentos em meio virtual para que o cliente de seu aceite pelo aplicativo do
banco, como uma assinatura digital dos documentos. Tal ferramenta é valida para
a maioria das transagdes possiveis de ser realizadas como numa agéncia fisica.
Algumas excec¢des ainda sao operagdes de crédito imobiliario ou crédito rural, que
envolvem documentos fisicos em agéncia.

No Banrisul, ha alguns produtos e servigos com contratagcdo em aplicativo
ou internet banking de ponta a ponta. Mas isto tem uma finalidade diferente. E
necessario um recurso semelhante ao “Duplo Sim” do BB, pois envolve a
consultoria e apoio do gerente de relacionamento em meio remoto, com a
seguranca e praticidade de um aceite eletrébnico, que confere uma agilidade muito

importante para este canal.

4.5.7 Abertura de conta digital

A partir das entrevistas, percebe-se que a melhor op¢ao a ser adotada
para o inicio de relacionamento digital € de uma conta simplificada. Se o Banrisul
aguardar a evolugdo de parametros de cadastro, risco, calculo de limites e de
seguranga para lancar uma abertura de conta completa, o risco de isto nunca
acontecer, é grande. E preciso descomplicar, abrir as portas para a entrada de
novos clientes com um nivel de servigos basico, restricio de movimentacao
financeira, auséncia de tarifas e limites de crédito, semelhante a outras contas
digitais no mercado. Tal simplicidade acarreta em uma menor exigéncia
documental, com menor rigor de conferéncias e menor risco de inadimpléncia,
crimes virtuais ou lavagem de dinheiro.

Naturalmente, apos o inicio do relacionamento neste nivel basico, o novo
correntista podera demandar, ou ser convidado, a realizar um upgrade em sua
conta bancaria, transformando-a em uma conta corrente com mais servicgos,

acessos e limites. Para isto, precisara cumprir alguns requisitos cadastrais,
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mediante analise, em processo que pode ser estrutura via agéncias fisicas ou nao.
Mas esta migracdo de um cliente que ja esta “dentro de casa” é muito mais

facilitada e promissora.

4.5.8 Encarteiramento de clientes

Uma mudanca drastica nas estruturas de agéncias e que representou um
divisor de aguas no avanco do modelo de relacionamento digital do BB foi o
encarteiramento de clientes. A visdao de que o cliente € do banco e nao de
determinada agéncia, e que ele pode buscar o mesmo atendimento em qualquer
ponto da empresa em qualquer lugar do Brasil, num conceito loja, foi uma quebra
de paradigmas tremenda.

Logicamente, para que tal mudanca fosse possivel, foram necessarias
alteragdes de ordem tecnolégica, de sistemas, de organograma da empresa, de
cargos e salarios e também de indicadores de desempenho. As agéncias de
atendimento precisaram ter mecanismos de recompensa ao bom atendimento e a
conversao de negocios com estes clientes que transitam suas lojas, sem uma
vinculagao direta a suas carteiras.

Com o dinamismo da sociedade e a facilidade tecnolégica nas
comunicacgdes e transagdes bancarias, nao faz mais sentido em pleno 2021 um
correntista estar amarrado a uma agéncia de tijolos e concreto. No padréo
Banrisul atual, os atendimentos interagéncias sao improdutivos, visto que por
restricbes sistémicas, muitas transagdes sdo disponiveis apenas na agéncia de
relacionamento do cliente. Soma-se a isso que, a agéncia ndo possui qualquer
reconhecimento ou impacto positivo no atendimento de um correntista vinculado a
outra agéncia, o que desestimula um bom atendimento e um foco para
concretizacao de negocios.

Numa logica de loja como a do BB, o atendimento receptivo sempre tera o
interesse do vendedor em prestar um atendimento qualificado e com realizagao de
negocios, pois o profissional sera mensurado e recompensado por isto. Ja o
atendimento ativo acontecera pelo gerente de relacionamento a que ele esta
vinculado virtualmente, que o contatara por meios remotos, além do impacto de

midias digitais direcionadas da empresa.
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4.5.9 Indicadores de Desempenho

Comparado os modelos comerciais e indicadores das duas instituigoes
financeiras em questao, percebe-se campo de melhoria. Nitidamente, replicar os
mesmos indicadores da agéncia convencional para a Agéncia Digital ndo se
mostra aderente. Ha restricbes para a realizacdo de determinados negocios, ao
mesmo tempo em que ha melhor condigcdo para a realizacdo de outros. Além
disso, € preciso ter clareza do que a organizagao deseja obter através deste
modelo no curto prazo. Neste sentido, percebe-se uma necessidade primaria em
mensurar niveis de satisfacao de atendimento.

Para tal, o indicador Net Promoter Score (NPS) poderia ser um excelente
aliado para fazer o diagnostico de melhorias necessarias para o modelo, com o
feedback de quem mais importa: o cliente. O advento de indicacbées de novos
clientes através de correntistas satisfeitos e promotores de uma empresa é algo
muito valioso a qualquer organizagao.

Criar uma estrutura desafiadora de relacionamento em caracteristicas
inéditas a organizagao, medindo os colaboradores com foco no produto e ndo no
cliente, pode ser um erro com desdobramentos irreversiveis de imagem e também
resultados. O momento € de consolidagao, de ouvir, de buscar a satisfacao e
confianga do cliente com a nova proposta de negocio, para ai entdo, no médio
prazo, rentabilizar a relacdo conforme o perfil e demandas de consumo de cada

cliente de forma personalizada.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os norteadores que iniciaram esta pesquisa estao ligados a efervescéncia
atual do mercado bancario e como um player de destaque regional como o
Banrisul esta se movimentando neste contexto. Ao invés de teorizar sobre o que
deveria ser feito ou que tipo de estratégia deveria ser iniciada, buscou-se
identificar o que ja esta sendo realizado, e de que forma que isto poderia ser
acelerado e consolidado.

Entre as varias mudancas em curso na instituicdo, a Agéncia Digital € uma
das que mais impacta e agrega inovagdes interconectadas em todas as areas da
organizagao. Além disso, a partir de sua consolidacdo e de seu carater de
laboratorio de testes, tem potencial para impactar mudancas em toda a rede de
agéncias tradicional do banco, além de outros setores.

Na busca de responder o problema de pesquisa “Quais sao os principais
desafios de um banco regional de varejo fisico na implantagdo de um modelo de
relacionamento digital?”, percebeu-se uma complexidade de questbes envolvidas
nesta jornada. Ao longo da pesquisa e entrevistas, foram percebidos desafios de
ordem tecnoldgica, de pessoas, de processos, de comunicacdo, de perfil de
clientes e também de gestdo. Tamanha complexidade envolvida na questao,
justifica uma dissertagdo com esta profundidade sobre o tema, em que uma
resposta simples e direta ndo seria possivel.

A resposta ao problema se desdobrou principalmente nos objetivos
especificos, trabalhados em duas dimensdes. Na intema, olhando para dentro da
organizagao, foram realizadas entrevistas com a equipe da Agéncia Digital, tanto
no ambito de execucdo quanto de gestdo, e também de Unidades da Diregao
Geral conectadas com esta estrutura. De forma muito positiva, percebe-se
excelentes movimentos e iniciativas de melhorias em andamento. Como
exemplos: a aquisicao de um assistente virtual, para automacao de atendimentos
genéricos da estrutura, ja em fase de testes apods a licitagcéo; a fase de testes do
chat de comunicagao dentro do aplicativo Banrisul Digital, com potencial para
tornar-se o canal de prioritario de comunicagao.

Analisando a cronologia dos eventos desde a idealizacdo e criagdo da
Agéncia Digital, percebe-se que o maior desafio estd na velocidade que as

melhorias sdo adotadas, que os processos sdo aprimorados, ou outras palavras,
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que “as coisas acontecem”. O compasso temporal da transforma digital no
Banrisul se mostra dissonante a velocidade que o mercado se transforma e
demanda. Pontos chave que sdo necessidades de melhoria ha anos, de forma ja
conhecida, ainda seguem sem soluc¢ao definitiva.

Na dimensdo externa, a pesquisa buscou analisar os movimentos da
concorréncia quanto a inovagdo e transformacdo digital. Aqui o grupo de
concorrentes foram tratados em duas partes. Entre os grandes bancos
tradicionais, descritos na revisao de literatura, percebe-se intensos movimentos
neste assunto em todos eles, com exemplos de estruturas como o CUBO do Itau e
o InovaBRA do Bradesco. Estes buscam atuar de forma colaborativa criando
ecossistemas de inovacado, apoiados em startups de tecnologia, fintechs €
ambientes ligados ao meio académico. Esta iniciativa pode ser comparada ao
BANRITECH, recente projeto do Banrisul descrito no capitulo de andlise dos
resultados com propdsito semelhante, apesar de criado posteriormente aos
concorrentes.

Estas fintechs e startups foram consideradas em um segundo grupo de
concorrentes, por contemplarem uma grande quantidade de players, de historico
recente e ainda em maturagdo. Sao bancos digitais, corretoras de seguros,
agentes de investimentos, adquirentes de cartdes e meios de pagamento,
corretoras de criptoativos, empresas com as mais diversas atuagdes e estruturas,
mas com algo em comum: tecnologia aplicada ao sistema financeiro. Apesar de
possuirem marketshare muito pequeno do SFN quando analisados volumes de
crédito ou de captagéo, possuem um potencial gigantesco de crescimento, em um
mercado que esta vivendo grandes mudangas. Este grupo de players foi abordado
em pesquisa bibliografica narevisao de literatura

Em virtude da opcao de delimitagdo de pesquisa, a dimensao externa foi
aprofundada a partir da escolha de um player entre os bancos tradicionais do
primeiro grupo, especialmente por dois motivos: uma natureza juridica semelhante
ao Banrisul, por ser uma economia mista que concilia as esferas privada e publica
em seus negocios; e por apresentar um modelo de relacionamento digital maduro,
consolidado e representativo na base de clientes atual, representando um
exemplo bem sucedido ao que o Banrisul estd se propondo hoje através da

Agéncia Digital.
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Na visdo do pesquisador, a escolha da referéncia do Banco do Brasil foi
acertada, pois agregou experiéncias valiosas, com relatos completos de uma
jornada de transformag¢ao e quebra de paradigmas que foi enfrentada por essa
instituicdo anos atras, situagdo semelhante ao momento vivido pelo Banrisul hoje.
Muitas angustias, dificuldades e pontos de dor apontados pelos executivos
entrevistados do Banrisul foram apresentados pelos entrevistados do BB, e a
forma como foi solucionado e superado.

Desta forma, atingindo a proposi¢géo do objetivo especifico, foi construido
um resumo de sugestdbes gerenciais decorrentes da pesquisa, buscando
contemplar os principais pontos de dificuldade, que no diagndstico do pesquisador
sao aqueles com a prioridade de atuacao dos executivos do Banrisul, em vias de
acelerar e consolidar o modelo de relacionamento digital na empresa. Tais
apontamentos buscam trazer exemplos de solugédo evidenciados nas entrevistas
do banco de referéncia, e também pela pesquisa como um todo, envolvendo os
demais concorrentes e a revisao de literatura apresentada.

Este entregavel pode ser percebido como uma das principais
contribui¢cbes da pesquisa do ponto de vista gerencial. Sendo este um trabalho de
conclusdo de curso de um programa de Mestrado Profissional, as implicagdes
gerenciais da pesquisa tornam-se muito relevantes e almejadas. De posse do
diagnostico completo deste trabalho, a administragcao do Banrisul, seja em nivel de
Diretoria, de Superintendéncia ou até de Geréncias, podera atuar no sentido de
avaliar sua implementacdo, com um embasamento cientifico e académico que
corroboram suas decisdes. Além disso, o case apresentando do banco referéncia
pode ser um caminho pavimentado a ser seguido sob varios aspectos,
considerando o sucesso do modelo ja consolidado na instituicdo em questao.

Como contribuicdo académica, considerando o programa internacional
que este curso faz parte e sua posterior utilizacdo em publicacbées fora do pais, o
tema de transformacéao digital no mercado bancario de um pais emergente de
economia relevante como o Brasil possui relevante destaque e atualidade. O ritmo
crescente de inovacdo deste mercado, em decorréncia das mudancgas da
sociedade, aceleradas pela pandemia COVID-19, pela inovagéao tecnolégica e
pelas mudancgas de regulamentacdo do poder publico, torna possivel imaginar

uma configuragdo muito diferente deste mercado nas proximas décadas. Desta
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forma, estudos sobre o tema terdo seu prazo de validade cada vez mais curto,
necessitando de producédo académica constante para o avanco do conhecimento
cientifico.

Como limitagdes de pesquisa e possibilidade para novos estudos pode ser
apontada a adog¢ao de apenas uma instituicao financeira com referéncia para o
método de entrevistas. Mesmo que pelos motivos ja explicados anteriormente, o
maior detalhamento dos modelos de relacionamento digital de bancos como ltau,
Bradesco, CEF e Santander, que juntamente compde o grupo de cinco maiores
instituicdes financeiras do pais, enriqueceria consideravelmente o olhar sobre
como estes players estdo atuando quanto ao tema.

Finalmente, consideram-se os objetivos de pesquisa como alcangados. Ao
imaginar o potencial de transformacgao digital para os préximos anos ou décadas,
é possivel perceber que a jornada dos bancos sera ardua e impactante. E um
mercado que, apos este periodo de tempo serd muito diferente do que ja foi um
dia. Mais negdcios remotos, menos agéncias bancarias tradicionais. Mais
seguranga digital, menos dinheiro fisico. Mais inteligéncia artificial, menor
contingente humano nas operagdes. Maior especializacdo do trabalho, menor
demanda de servigos e atendimentos operacionais. De fato, as instituicdes que
nédo estiverem aderentes aos tempos atuais, “up to date”, atendendo aos anseios
dos clientes do século XXI, com foco em sua satisfacdo, com propostas de valor
condizentes e experiéncias do usuario a altura, correrao sério risco quanto a sua

sobrevivéncia empresarial.
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APENDICE A - ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA: AGENCIA
DIGITAL - EXECUGAO

Entrevistas com Gerentes de Contas, Operadores de Negocios e

Plataformistas da Agéncia Digital.

Tempo de empresa:
Tempo no cargo:

Experiéncia anteriora Agéncia Digital:

1) A partir de sua experiéncia em atendimento a clientes na Ag Digital,
quais sao as principais VANTAGENS percebidas pelos clientes em comparagao
ao modelo presencial ?

2) Nesta mesma linha, quais sdo as DESVANTAGENS percebidas?

3) Em sua avaliagéo, a Ag Digital agrega VALOR a experiéncia do cliente
Banrisul

4) Em sua opinido, quais sao as principais MELHORIAS necessarias,
considerando os aspectos a seguir:

> Canais de COMUNICACAO (Whatsapp, ligagdes, e-mail, chat
videconferéncia, SMS, etc.);

> PRODUTOS E SERVICOS (disponibilidade em meio digital VS
contratagao presencial);

> OPERACIONALIDADE (assinaturas, adesbes, documentacao fisica,
etc).

5) Em seus contatos com clientes, ha relatos de experiéncias positivas ou
negativas em atendimento digital em BANCOS CONCORRENTES?

6) No processo de MIGRACAO de clientes, quais s&o as principais pontos
de resisténcia ao convite para o digital ?

7) Em sua avaliagcdo, a Ag Digital esta pronta para PROSPECCAO DE
NOVOS CLIENTES (novos correntistas no Banrisul)?

8) Em sua opinido, em um prazo de 10 anos, vocé acredita que o

relacionamento bancario digital substituira integralmente o modelo presencial?
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APENDICE B — ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA: AGENCIA
DIGITAL - GESTAO

Tempo de empresa:
Tempo no cargo:

Experiéncia anteriora Agéncia Digital:

1) Em uma analise historica, do seu projeto ao estagio atual, em uma
comparagao EXPECTATIVA X REALIDADE qual € sua avaliagao sobre a Agéncia
Digital?

2) No AMBITO INTERNO, quais sdo os principais desafios intemos a
serem superados para a consolidagao e evolugao da Agéncia Digital ?

3) Que Unidades do banco sao responsaveis por estes
obstaculos/desafios?

4) Em sua opinido, quais sao as principais MELHORIAS necessarias,
considerando os aspectos a seguir:

> Canais de COMUNICACAO (Whatsapp, ligagdes, e-mail, chat,
videconferéncia, SMS, etc.);

> PRODUTOS E SERVICOS (disponibilidade em meio digital VS
contratagao presencial);

> OPERACIONALIDADE (assinaturas, adesdes, documentacao fisica,
etc).

5) No processo de MIGRACAO de clientes, quais sdo as principais pontos
de resisténcia ao convite para o digital ?

6) Em sua avaliacdo, a Ag Digital estd pronta para PROSPECCAO DE
NOVOS CLIENTES (novos correntistas no Banrisul)?

7) No AMBITO EXTERNO, como é avaliada a atuagdo da concorréncia
(bancos tradicionais) em seu relacionamento digital ?

8) Em sua opinido, em um prazo de 10 anos, vocé acredita que o

relacionamento bancario digital substituira integralmente o modelo presencial?
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APENDICE C — ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA:
EXECUTIVOS DAS UNIDADES DA DIREGAO GERAL RELACIONADAS

Pauta personalizada conforme as caracteristicas e particularidades de

cada Unidade. Como questbes padrdes, apresentou:

1) De que forma acontece a interagéo e conexdo entre a Agéncia Digital e
a sua Unidade?

2) Em sua opinido, de que forma sua Unidade poderia auxiliar a Ag Digital
a evoluire consolidar-se no Banrisul?

3) Em sua opinido, em um prazo de 10 anos, vocé acredita que o

relacionamento bancario digital substituira integralmente o modelo presencial?
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APENDICE D — ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA:
EXECUTIVOS DOBANCO DO BRASIL

1) Identificagao do perfil (idade, cargo, trajetoria profissional e formagao)

2) Informacdes e historico:

> Ha quanto tempo o relacionamento digital existe no BB?

> Quantos clientes/ ou qual o percentual sobre a base de clientes?

> Quais segmentos sao atendidos nesse modelo (PF e PJ)

> Quantos escritérios/agéncias digitais o BB possui atualmente?

3) Na experiéncia do cliente BB, quais sao as principais VANTAGENS e
DESVANTAGENS do modelo de relacionamento digital, em comparagéo as
agéncias fisicasdo BB ?

4) Na construgcdo deste modelo, quais foram os principais desafios
enfrentandos considerando:

> PESSOAS: capacitacdo e mudanca

> ESTRUTURA: sistemas, recursos técnicos, ambientes, etc

> PRODUTOS E SERVICOS

> CANAIS DE COMUNICACAO

> LEGISLACAOQ: regramentos internos e externos

5) Como ¢é aceitagao e satisfagdo dos clientes quanto a este modelo de
relacionamento (no principio e hoje)?

6) Ha prospeccao ou entrada de novos clientes diretamente neste modelo
de atendimento ? A partir de que momento isto passou a acontecer ?

7) Em sua opinido, em um prazo de 10 anos, vocé acredita que o

relacionamento bancario digital substituira integralmente o modelo presencial?
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APENDICE E - TERMODE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome é Renan Augusto Ledur e sou estudante do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negdcios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo do professor Dr. Luis
Felipe Maldaner, que tem por objetivo analisar os principais desafios de um banco
de varejo fisico naimplantagao de um modelo de atendimento digital.

Solicitamos sua participagao através de uma entrevista individual. Essa
atividade ocorrera em momento previamente combinado, em formato virtual. Cabe
mencionar que, preferencialmente, a entrevista sera gravada. A sua participagao
nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir, em
qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida
no mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam
identifica-lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, €
importante considerar que, indiretamente, vocé estara contribuindo para a
compreensdao do fendmeno estudado e para a produgdao de conhecimento
cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo
pesquisador, fone (51) XXXXX XXXX, e-mail XXXXX@XXXX.com ou pela
Unisinos, no fone (51) XXXX XXXX, ramal XXXX.

Atenciosamente,
Mestrando: Renan Augusto Ledur

Orientador: Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner

Porto Alegre, XX de XXXX de 2020.

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia

deste termo de consentimento.



