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RESUMO

Este estudo de caso tem como objetivo analisar como o Banrisul vem se
preparando para realizar a sua transformagdo digital, visando enfrentar a
concorréncia perante os novos Bancos digitais e fintechs. Tenta-se entender como o
uso de novas tecnologias agregadas com o advento da Transformacao Digital tem
auxiliado o Banco a criar produtos e servigos que possam agregar valor aos clientes
atuais e atrair novos clientes que hoje migram para as plataformas de bancos
digitais. Para cumprir com seu objetivo foi utilizada a metodologia de pesquisa
qualitativa através do método de estudo de caso unico no Banrisul. O estudo de
caso envolveu a analise documental, entrevistas realizadas com funcionarios
responsaveis pelas areas de transformacao digital e outras unidades estratégicas do
Banrisul, bem como gestores de agéncias, e como complemento, uma pesquisa
survey junto a usuarios de servigos bancarios sobre suas preferéncias em relagao a
bancos tradicionais e digitais. Como resultados encontrados do estudo, considera-se
que o Banrisul tem apostado mais forte nas tecnologias disruptivas a partir de 2018,
criando novas unidades estratégicas dentro do banco que sirvam de base para a
transformacao digital da empresa. Pode ser verificado o uso destas tecnologias ja
aplicadas em produtos e frentes de trabalho dentro do banco, bem como a
preocupacao com a mudanca de cultura das pessoas e avango nos conhecimentos
dos funcionarios como fator também relevante no processo de transformagao. Por
fim, os achados do estudo demonstraram que o Banrisul tem atuado com parcerias
com as fintechs como forma estratégica, a fim de se utilizar destas tecnologias
presentes nestas novas empresas a seu favor, invés de vé-las apenas como
concorrentes, mostrando-se disposta a enfrentar as mudangas do setor bancario de
forma participativa, reativa e inovadora para manter-se competitivo em seu mercado

de atuacéo.

Palavras-chave: Transformacao Digital. Banco Digital. Fintech. Inovacgao.

Competitividade. Banco. Banrisul. Tecnologia.
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1 INTRODUGAO

Apods termos passado por tantas revolugdes industriais que fizeram nossos
sistemas produtivos chegarem a evolugao que se teve até o momento, uma nova era
acontece novamente, a qual trara mudancgas profundas e transformadoras na
maneira como vivemos, trabalhamos e nos relacionamos. Citada por Schwab (2016)
como a Quarta Revolucido Industrial, essa nova onda implica em uma revolugéo
tecnolégica em alta escala, e vai requerer um nivel elevado de compreensao das
pessoas neste processo evolutivo. Conceitualmente, a quarta revolugao industrial
nao se trata tdo somente da introdugdo das Tecnologias da Informacdo e
Comunicacgéo (TICs) inseridas em sistemas e maquinas inteligentes e conectadas,
mas também diz respeito a uma ruptura causada pelo uso de outras grandes
descobertas que vao desde o sequenciamento genético, a nanotecnologia, energias
renovaveis e computagcédo quéntica, as quais tornardo possivel a fusdo e integracao
de todas essas tecnologias, atuando nos dominios fisico, digital e bioldgico.
(SCHWAB, 2016)

Nesta nova era, algumas ocupacdes estdo sujeitas a serem facilmente
substituidas por maquinas e softwares com inteligéncia artificial(lA). Schwab (2016)
em seu livro “A quarta revolugédo industrial” cita que diferentes categorias de
trabalho, principalmente as que envolvem trabalho repetitivo mecanico e manual, ja
estdo sendo automatizados e outras categorias também estdo indo para 0 mesmo
caminho, visto que a capacidade de processamento e crescimento de novas
tecnologias crescem exponencialmente.

Mediante essa irrevogavel modernizagdo, cabe as pessoas e as empresas
estarem preparadas e adaptadas a esse novo rumo das coisas virtuais e digitais, e
aproveitar as tecnologias e novos mercados que diariamente tem surgido com o uso
dessas novas tecnologias. Com isso, cabe aos diretores das empresas trabalharem
com estratégia para aderirem cada vez mais ao uso destas tecnologias e poderem
enfrentar eventuais ameacas que estarao localizadas no surgimento de concorrentes
que estdo a frente da busca pelo uso da inovacéo e digitalizagcdo de produtos e

servigos.
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Em meio a essa revolugéo esta o desafio da Transformagao Digital dos negécios,
tendo como principal foco a alteragdo nas estratégias da empresa e na sua maneira
de repensar no seu negocio para adapta-lo a essa nova era. Podemos identificar
essa afirmacdo claramente em Rogers (2017, p. 12): “Transformar-se para a era
digital exige que o negdcio atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua
infraestrutura de Tl (Tecnologia da Informacgao)”.

Com isso, podemos considerar que transformacao digital envolve a utilizagao
da tecnologia como aliada para mudanga de comportamento das empresas e para a
criacdo de novas estratégias necessarias para se manterem competitivas em
mercados cada vez mais acirrados. Conceituando Transformagao Digital, temos Vial
(2019, p. 9) com a seguinte definicao: “[...Jum processo que visa melhorar uma
entidade desencadeando mudancgas significativas em suas propriedades através da
combinagdo de informagdes, tecnologias de computagdo, comunicagcdo e
conectividade.”

O mercado financeiro, mais especificamente o setor bancario, ja vem
encontrando obstaculos a serem superados, por possuir a maior parte dos seus
principais bancos tradicionais, que ainda nado estavam prontos para encarar os
concorrentes recentes dos novos bancos digitais e fintechs.

O termo “fintech” deriva do termo “financial technology”, ou seja, uma
empresa que oferece servigos financeiros e que usa, para isso, a tecnologia da
informagéo (especialmente as tecnologias digitais) como principal plataforma. Para

Barroso (2018, p. 3) fintech é conceituada como:

Empresas intensivas em tecnologia que prestam servigos financeiros. Estas
sao principalmente formadas por startups, ou seja, empresas que, em geral,
tém pouco tempo de existéncia, criam e exploram ideias criativas para
oferecer servigos e produtos inovadores e possuem um modelo de negdcio
repetivel e escalavel.

As fintechs oferecem servicos bancarios e de créditos baseados na
tecnologia. No caso dos bancos digitais, normalmente ndo possuem espaco fisico
para atendimento ao publico e apresentam facilidades de uso em suas ferramentas,
rapidez na prestacao de servicos € menores custo de tarifas para seus usuarios.

(BARROSO, 2018). Ainda sobre as caracteristicas das finfechs como concorrentes

para os bancos tradicionais, Jesus (2017, p. 16), informa que dadas as suas
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caracteristicas, as finfechs normalmente oferecem produtos e servigos mais
eficientes que os bancos tradicionais: custos menores de infraestrutura, modelos de
negocio inovadores, e sistema de remuneracao diferenciado, que fazem com que
estas empresas consigam ser lucrativas com pregos mais baixos que os bancos

tradicionais com suas infraestruturas gigantescas.

O mercado ja esta sendo afetado pela presencga das fintechs, cujo numero
sO tende a crescer, uma vez que as possibilidades do ambiente trazidas
pela tecnologia s&o vastas, permitindo consequentemente que opg¢des de
servicos financeiros sejam criadas rapida e constantemente. (JESUS, 2017,

p. 16).

A Federacéo Brasileira dos Bancos (FEBRABAN, 2020) cita que os aumentos
das fintechs no Brasil trouxeram mudancas ao habito nos consumidores de servigcos
bancarios, sendo hoje que quatro em cada dez brasileiros ja realizaram alguma
transagcdo com cartdo de crédito de alguma fintech nos ultimos 12 meses, um quinto
dos consumidores ja fez algum tipo de empréstimo pessoal em bancos digitais e
outros um tergo investe dinheiro por meio de plataformas digitais.

A Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria (2019) cita que, em 2018, 2,5
milhdes de contas foram abertas por meio de celular, e ainda conta que a gratuidade
das contas operadas exclusivamente por meios eletrénicos é garantida por meio da
Resolugao N° 3.919/10 do Banco Central, sendo uma tendéncia inevitavel no
presente contexto competitivo de mercado. (FEBRABAN 2019).

O setor bancario tem se mostrado como um dos mais tecnoldgicos do pais e
por isso tem investido cada vez mais nos avangos e uso da transformacgao digital
para enfrentar esse novo mercado. Conforme a FEBRABAN (2019), pelo segundo
ano consecutivo houve aumento de investimentos e despesas relacionadas a
tecnologia pelas instituicdes financeiras, totalizando um gasto de R$ 19,6 bilhdes,
tomando como base o0 ano de estudo de 2018. Ainda sobre estes investimentos, um
total de R$ 38,4 milhdes em amostra feita por 15 bancos brasileiros foram investidos
em treinamentos na area de tecnologia para os profissionais do ramo bancario no
ano de 2018, demonstrando, nos dados, mais uma vez a grande preocupagao do
setor com o avanco e uso da tecnologia. (FEBRABAN, 2019).

Localmente, o Banrisul (Banco do Estado do Rio Grande do Sul) ndo tem

ficado para tras nos investimentos de tecnologia. Entendeu que era necessario
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buscar novas estratégias para continuar captando clientes interessados na nova era
digital de servigos bancarios. Recentemente, criou uma nova unidade de trabalho no
banco chamada de “Transformacao Digital”. Mais de cem colaboradores trabalham
em prol do estudo de estratégias e novas funcionalidades para o aplicativo digital do
Banco, a fim de manter o Banrisul mais competitivo na era dos Bancos 4.0.

Por isso, através deste estudo, pretende-se entender como o Banrisul vem
inovando e utilizando novas tecnologias e estratégias para se adaptar a
Transformacgao Digital dentro e fora da organizagdo, mudanga essa necessaria para
ganhar cada dia mais espago no cotidiano da populagao informatizada, interessada
em fazer parte do mundo digital e romper barreiras tecnolégicas no uso de servigos

bancarios.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O tema deste trabalho é o da transformacgdo digital no setor bancario,
especialmente considerando a nova concorréncia de Bancos Digitais e fintechs, o
aumento da competitividade no setor bancario e as novas tecnologias da industria
4.0.

O tema do trabalho esta contextualizado no estudo de caso do Banco do
Estado do Rio Grande do Sul, Banrisul, no qual a pesquisadora trabalha ha oito
anos, sendo concursada, atuando diretamente com atendimento a publico
selecionado na pessoa fisica. Por meio dessa experiéncia, se percebeu que o
referido banco tem focado cada dia mais no desenvolvimento de novas tecnologias
para atrair clientes e se manter inovador.

Assim, sera estudado como o Banrisul tem se preparado para enfrentar a
competitividade no setor bancario frente aos novos Bancos Digitais e quais medidas
estratégicas tém adotado para evitar se tornar um banco tradicional obsoleto diante
da transformacao digital e diante da rapidez no surgimento de concorrentes,
tornando-se ameaca na captacéo de seus clientes.

A grande quantidade de novos Bancos Digitais e fintechs abertas anualmente
cresceram mais de 30% em relagdo ao ano de 2018, tornando-se grandes
concorrentes para os Bancos Tradicionais como o Banrisul. No FintechLab, em sua

82 Edicado do Radar FintechLab (2019), foram registradas mais de 600 iniciativas,
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representando um crescimento de 33% em relagdo as 453 registradas em 2018.
Dados dessa fonte ressaltam que os usuarios dos bancos digitais e fintechs ja
comegam a se sentir mais seguros em trabalhar com esse tipo de iniciativa, o que
fortalece ainda mais a sua concorréncia aos bancos tradicionais.

Isso reforgca ainda mais a importancia dos Bancos tradicionais criarem novas
estratégias voltadas a Transformacgao Digital para poderem enfrentar a concorréncia
dessas novas iniciativas. Sobre a competitividade das empresas Porter(1999, p.47)

ja comentava:

Uma empresa s6 é capaz de superar em desempenho seus concorrentes se
conseguir estabelecer uma diferenga preservavel. Ela precisa proporcionar
maior valor aos clientes ou gerar valor comparavel a um custo mais baixo,
ou ambos.

A Transformacao digital ja € uma realidade para as empresas, e o Banrisul, ja
percebendo essa nova movimentacdo no setor bancario, tem se preparado para
repensar nas estratégias do seu negdcio, a fim de manter-se competitivo dentro de
um mercado que tem ficado cada vez mais concorrido com a vinda de rupturas
provocadas pelo uso estratégico de novas tecnologias.

O Banrisul € um banco estatal fundado em 1928, e sempre teve altos
investimentos na area de Tl. Ha 11 anos realiza o Férum Internacional de Tl, sendo
reconhecido como um dos eventos mais importantes do pais no setor, trazendo as
mais novas tecnologias utilizadas na area financeira, compartilhando descobertas e
conhecimentos para todo o setor.

Por ser o principal banco dos gauchos, um dos mais lembrados pela Top of
Mind RS de 2019 (REVISTA AMANHA, 2019), possui uma responsabilidade muito
grande, ndo apenas em iniciativas que deem sustentabilidade ao estado, bem como
em trazer para seus clientes uma experiéncia em servicos bancarios de qualidade,
primando pela inovagéao, e exceléncia em atendimento ao seu publico em geral.

Por isso, o Banrisul precisa se adaptar as novas necessidades dos clientes,
futuros clientes advindos de uma era digital e antigos clientes que aos poucos terdo
que se adaptar as inovagdes trazidas pela instituicdo, e principalmente moldar sua
estratégia de empreendimento para estar apto a conquistar cada vez mais o publico

gaucho e também brasileiro.
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Neste sentido de adaptacdo a essa nova realidade no setor bancario, o
Banrisul recentemente langou na midia um novo hub de inovagado em parceria com a
Tecnopuc, parque tecnologico da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul (PUCRS). O hub, chamado de BanriTech, conta com um edital para um
programa de aceleragdo de startups voltadas ao setor financeiro, com espagos
reservados para Coworking, desenvolvimento, estimulo a investimentos e area
voltada a educacao (BANRISUL, 2020).

Os clientes representam a grande forga na instituigdo, e por isso, o Banrisul
deve cada vez mais adotar estratégias capazes de trazer aos clientes uma
experiéncia bancaria unica, mostrando-se capaz de competir frente a frente com as
novas empresas ja nascidas na “Era Digital”.

Com isso, as estratégias adotadas pelo Banrisul através da Transformacéao
Digital devem estar alinhadas com a Missédo do Banco, usando a disrupgao de
tecnologias para criar valor a empresa e aos clientes. Considerando esse contexto
de pesquisa, este trabalho visa responder a seguinte questao:

Como o Banrisul vem se preparando para realizar a sua transformagéo digital,

visando enfrentar a concorréncia perante os novos bancos digitais e fintechs?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como o Banrisul vem se preparando para realizar a sua
transformacgao digital, visando enfrentar a concorréncia perante os novos Bancos
digitais e fintechs.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Analisar as estratégias que estdo sendo adotadas pelo Banrisul para

enfrentamento dos concorrentes como bancos digitais e fintechs.
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b) Identificar as tecnologias que vem sendo adotadas ou desenvolvidas pelo
Banrisul para enfrentar a concorréncia no mercado Digital.

c) Pesquisar como o Banco tem se estruturado para se adaptar a
necessidade no uso de novas tecnologias atreladas a sua prestacdo de
servigo.

d) Analisar oportunidades e ameacgas enfrentadas pelo banco no processo de

transformagao digital.

1.3 JUSTIFICATIVA

Sendo um dos setores que mais investem em tecnologia no pais e no mundo,
ficando atras apenas do governo, o mercado bancario nos ultimos anos tém
ganhado muitos motivos para se preocupar em se transformar para a nova era
digital. (FEBRABAN, 2019). O surgimento dos novos bancos digitais e fintechs
vieram com uma ideia de relacionamento remoto, digital e com menor custo, para
atingir um publico-alvo de clientes descontentes com os servicos ofertados pelos
tradicionais Bancos. (BARROSO, 2018). CAF (2016, p.31) ressalta que “Adotar uma
estratégia de banco movel sera a unica maneira de melhorar a experiéncia do cliente
e competir com as empresas fintech’.

Diante dessa ideia de competicdo entre os Bancos tradicionais e fintechs, a
maneira dos bancos tradicionais melhorarem essa percepg¢ao dos clientes e gerar
maior valor, competindo com as fintechs envolve 0 uso maior e aprimorado de novas
tecnologias que sdo a base para a transformacdo digital, além de mudancgas
estratégias, estruturais e comportamentais.

Segundo Gomber, Koch e Siering (2018), com o surgimento das fintechs, das
novas tecnologias disruptivas e dos consumidores mais exigentes e bem
informados, torna-se essencial para os bancos o entendimento e a adaptagcao a esse
movimento de digitalizacdo através da transformacao digital. Assim, através deste
estudo, busca-se analisar como um grande banco tradicional como o Banrisul tem se
preparado para a Transformacdo Digital e os desafios que devem ser enfrentados
nesse processo.

A pesquisa que dara respostas aos objetivos do trabalho sera realizada por

meio de um estudo de caso que considerara dados e normas publicadas pelo



21

Banrisul, 6rgédos normativos, entidades representantes do sistema bancario
Brasileiro, bem como entrevistas realizadas com profissionais responsaveis por fazer
o futuro da era digital chegar aos clientes do Banrisul.

A relevancia do estudo apresentado para a sociedade em geral baseia-se na
importancia do tema para empresas, financeiras ou ndo, que desejam compreender
melhor sobre a transformacao digital e quais as principais mudangas que ela traz
para as organizacoes, de forma que um processo de mudanca de estratégia e de
comportamento nas empresas pode gerar vantagem competitiva aos seus
mercados.

A base de conhecimento que este estudo visa buscar também tende a auxiliar
outros bancos tradicionais a compreender os processos fundamentais para a
transformacgao digital no setor bancario, podendo servir de base para aqueles
bancos que ainda n&do s&o digitais e que desejam iniciar seu processo de
transformacao.

Do ponto de vista educacional, levando-se em conta a pouca literatura
brasileira voltada ao estudo da transformacdo digital no setor bancario e o
entendimento das tecnologias que fazem parte deste processo de transformacéo,
pretende-se tornar este estudo uma base de referéncia para outros pesquisadores
que desejam abordar e conhecer mais sobre o tema para futuros trabalhos sobre

transformacao digital.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Através deste capitulo da fundamentagao teodrica, serdao apresentados os
principais conceitos a serem tratados neste trabalho, a comecar pelo conceito

central do estudo, que € a transformacgéo digital.
2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Os processos industriais estdo em constante transformagao. Muitos foram os
momentos em que grandes inovagbes mudaram a forma de empreender e pensar as
estratégias organizacionais. Atualmente, um novo processo de inovagao nos faz
vivenciar a quarta revolugao industrial, que se da por meio da introdu¢ao de novas
tecnologias, fontes de energia e materiais, com o uso da internet em todos os
campos de trabalho hoje existentes. Schwab (2016, p. 30), comenta sobre a ruptura

inevitavel causada pela quarta revolugao industrial:

A realidade da ruptura e da inevitabilidade do impacto que ela tera sobre
nds, nao significa que somos impotentes perante ela. Faz parte de nossa
responsabilidade garantir que estabelecamos um conjunto de valores
comuns que norteiem escolhas politicas, bem como realizar as alteragdes
que vao fazer que a quarta revolug¢ao industrial seja uma oportunidade para
todos.

A quarta revolugao industrial implica em um desenvolvimento voltado ao uso
cada vez maior e integrado de novas tecnologias como a inteligéncia artificial, uso
de nanotecnologias, novos materiais e fontes de energia usados para aumento da
eficiéncia de todos os servigos disponiveis ao consumidor (Schwab, 2016).

O uso de novas tecnologias disruptivas e a popularizacédo do uso da internet
tornam cada vez mais necessaria a adaptagdo das empresas neste novo meio de
integracao entre o seu negocio, a forma com que produtos e servigos sdo ofertados,
e o0 consumidor, que possui a informatizagcdo e uso da internet inerente aos seus

processos de vivéncia em novos servigos e escolhas nas aquisicoes de produtos.
Schwab (2016, p. 57) reforga que:

As principais mudangas no lado da demanda também causaram
descontinuidades: a crescente ftransparéncia, 0 engajamento dos
consumidores e os novos padrboes de comportamento dos consumidores
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(cada vez mais baseados no acesso a dados e redes moveis) forcam as

empresas a adaptarem o design, a propaganda e as formas de entrega de
produtos e servigos existentes e novos.

Muitos sdo os impactos da quarta revolugao industrial nos negocios, sendo a
transformacao dos atuais modelos operacionais em modelos digitais uma mudanca
que agrega nao somente novas formas de pensar das empresas, como também o
uso cada vez maior de tecnologias disruptivas. Acompanhando essa grande
transformacgao, novas tecnologias e formas de repensar no negdécio das empresas
trazem a transformacao digital como um grande desafio de adaptacéo, necessario
para manté-la em um patamar de competitividade diante de empresas ja nascidas
na era digital.

Pensando um pouco mais a fundo sobre a transformacdo digital, alguns
estudos mais recentes como o de Nadkarni e Prugl (2020) dividem a transformacéao
digital em duas dimensdes agregadas, a da tecnologia, e do ator, conforme relatado:
‘em conclusdo, definimos a transformagdo digital como transformagéo
organizacional impulsionada pelo ator desencadeada pela adog¢do de rupturas
digitais impulsionadas pela tecnologia”. (NADKARNI; PRUDGL, 2020, p. 8).

Assim, através desses estudos, separamos os temas ligados a tecnologia
como: ritmo de mudanga e tempo de comercializagdo, capacidade de tecnologia e
integracao, interface do consumidor e outras partes interessadas, criacéo e captura
de valor distribuido e ambiente de mercado e regras de competigdo. Ja do lado do
ator, os autores citam a lideranga transformadora, capacidades gerenciais e
organizacionais, cultura da empresa e ambiente de trabalho. (NADKARNI; PRUDGL,
2020).

Em se tratando ainda de conceitos, temos Rogers (2017) afirmando que a
transformacgao digital ndo tem a ver s6 com tecnologia, mas também com novas
formas de pensar na empresa. Ou seja, adogdo de novas estratégias que possam
tornar a empresa mais competitiva e continuar crescendo junto ao avango
tecnologico advindo da internet e conectividade das coisas.

Através da transformacéo digital visualizamos uma necessidade de mudancga
nas maneiras como produtos e servigos sdo apresentados, bem como uma real
necessidade de mudanca de comportamento das empresas, funcionarios e

consumidores.
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Podemos constatar que grandes empresas ja se transformaram digitalmente e

vem conquistando espag¢o com oferta de novos tipos de produtos ou servigos; estas
sdo citadas por Rogers (2017) como gigantes digitais, Google, Amazon e Apple, e
como emergentes digitais como Uber e Airbnb, e ainda muitas outras empresas que
conseguiram se adaptar ao uso de tecnologias para sua transformagao com sucesso
para operar sob os principios da era digital.

As empresas que planejam continuar crescendo e se transformando
digitalmente investem em tecnologia e se apoiam em avangos tecnolégicos que sao
a base para a transformacdo digital, como a Internet das Coisas, Big Data,
inteligéncia artificial, entre outras. (RICHARDS, 2019).

A transformagéao digital estimula as empresas a redefinirem suas estratégias e
mudar regras de como devem atingir um determinado mercado através de cinco
principais dominios que sao: os clientes, a competicdo, os dados, a inovagao e o
valor. Esses dominios passam por reestruturagcdes se comparados a era analdgica.
(ROGERS, 2017).

No dominio de clientes, por exemplo, eles encontram-se cada dia mais
informatizados e conectados com o uso da internet. Ocorre uma grande interagao
entre consumidores através de midias sociais, os quais, influenciam positiva ou
negativamente outros consumidores quanto a determinado produto ou servigo.
Descobertas de novos produtos ou servigos, compras, avaliacdo, reclamacoées, tudo
se passa digitalmente, ndo sendo mais obrigatério o contato fisico do cliente na
empresa para adquirir algo. Ao mesmo passo, e rapidez com que grandes
langamentos alcangam grandes propor¢des e sucesso pela internet, reputagdes de
empresas e pessoas prestando servigos podem ser destruidas devido a essa grande
interacdo dos consumidores conectados. (ROGERS, 2017).

Como segundo pilar a ser reestruturado, a competicao que antes se dava
entre empresas do mesmo setor, que ofertavam produtos ou servigcos semelhantes,
hoje ocorre em proporgdes que desafiam as organizagdes a sair da zona de conforto
e transformar-se para enfrentar a competitividade. Os maiores rivais estdo em
empresas criadas ou adaptadas a conectividade para atingir um numero maior de
consumidores, de maneira criativa, inovadora e digital, e que, em muitas vezes, ndo

se parecem com o0s servicos tradicionais prestados anteriormente, mas que
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concorrem diretamente pela forca com que conseguem agregar valor aos clientes.

(ROGERS, 2017).

Os dados sido gerados em grandes proporgdes na transformagao digital,
automaticamente. Novas formas de armazenamento, compartilhamento e uso dos
dados para geragao de estratégias de negocios sdo adaptadas, a exemplo do uso
de ferramentas para tratamento de “Big Data’ que da condicbes as empresas
utilizarem o grande volume de dados n&o estruturados em previsdes e ferramentas
analiticas. (ROGERS, 2017).

Ainda Rogers (2017, p. 23) cita a inovagdao como o quarto dominio da

transformacao digital:

As startups de hoje demonstram que as tecnologias digitais possibilitam que
se encare a inovacao de maneira muito diferente, com base no aprendizado
continuo, por experimentacdo rapida. A medida que facilitam e aceleram
mais do que nunca o teste de ideias, & possivel receber feedback do
mercado desde o inicio do processo de inovagao, mantendo-o constante até
o langamento, e mesmo depois.

O ultimo dominio citado por Rogers (2017) refere-se ao valor que o negdcio
da empresa agrega ao cliente. Sobre este dominio, o autor comenta que a proposta
de valor das empresas ndo mudavam ao longo do tempo, porém na era digital as
empresas ndo podem confiar em suas propostas de valor como sendo imutaveis,
mas sim precisam revé-las constantemente, alterando seus modelos de negdcios

atuais e reformular as estratégias de uso de novas tecnologias para poder manter-se

competitivas.

Quadro 1 — Mudangas nos dominios estratégicos da era analdgica para a digital

(continua)

De Para

Clientes - A empresa é o principal

Os clientes sao o principal
influenciador influenciador
- Marketing para induzir a|- Marketing para inspirar a compra, a

compra lealdade e a defesa da marca.




26
(concluséo)

De Para

Competicao - Distingbes nitidas entre|- Distingdes nebulosas entre parceiros
parceiros e rivais e rivais
- Poucos concorrentes - Concorrentes cooperam em areas
dominantes por categoria chaves

Dados - O desafio dos dados é|- O desafio dos dados é converté-los
armazena-los e gerencia-los em informacobes valiosas
- As empresas usam apenas - Os dados ndo estruturados sao cada
dados estruturados vez mais Uteis e valiosos

Inovagao - O teste de ideias ¢é caro, lento|- O teste de ideias é barato, rapido e
e dificil facil
- O desafio da inovacdo é|- O desafio da inovagao é resolver o
encontrar a solugéo certa problema certo

Valor - Proposta de valor definida pelo| - Proposta de valor definida pela

setor
- Execute a sua atual proposta

de valor

evolucdo das necessidades dos
clientes
- Descubra a proxima oportunidade

de criar valor para o cliente.

Fonte: Adaptado de Rogers (2017, p. 24-25)

Diante dessas grandes transformacdes pelos quais as empresas terdao que

passar para se adaptarem aos novos tipos de mercado, destaca-se a importancia

das mesmas planejarem essas mudangas e como isso podera afetar seu negocio.

As empresas deverdao entrar para a era digital a fim de continuarem

competitivas, visto que os usuarios e clientes estdo cada vez mais conectados e

mais exigentes quanto a qualidade dos produtos e servigos ofertados e a quantidade

de novas empresas também conhecidas e criadas como startups. Estas tem

ganhado uma boa fatia do mercado antes obtido apenas por empresas antigas e

mais tradicionais. Destacamos aqui Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017, p.24) sobre

esta competitividade advinda com a era digital:
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Empresas menores mais jovens e localmente estabelecidas terao chance de
competir com empresas maiores, mais antigas e globais. No fim, nao
existira uma empresa que domine totalmente as demais. Pelo contrario,
uma empresa pode ser mais competitiva se conseguir se conectar com
comunidades de consumidores e parceiros para cocriagdo, € com
concorrentes para a coopetigao.

A startup, conforme Ries (2012, p. 26), “é uma instituicdo humana projetada
para criar novos produtos e servigos sob condigdes de extrema incerteza.”

A internet tornou possivel a transposicao de barreiras para uma determinada
empresa alcangar muitos nichos de mercados antes impossiveis de serem atingidos
pela distancia fisica. A competitividade que antes era vista pelo concorrente proximo
ao local fisico da empresa, hoje pode estar do outro lado do mundo, captando os

mesmos consumidores de empresas locais.

Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017, p.25) citam ainda:

Esta inclusdo passou a permitir que empresas ingressassem em setores
nos quais nao teriam condicdes de entrar no passado. Isso gera
oportunidades de crescimento, mas representa ameacas competitivas
significativas. Como as distingdes entre os setores estéo se dissipando, sera
altamente desafiador para as empresas monitorarem seus concorrentes. No
futuro, os concorrentes virdo tanto do mesmo setor quanto de outros setores
compativeis e relacionados.

Assim, as empresas tradicionais possuem um grande desafio que trata de
tornar e preparar seus administradores para repensar nos modelos de seus
negocios e adaptar a era digital, para tornar-se cada mais competitivo e apresentar
valor agregado em seus produtos e servigos para consumidores cada dia mais
exigentes.

Rogers (2017) relata que os desafios de tornar uma empresa ja estabelecida
em digital € muito diferente de langcar uma empresa do zero diretamente incluida na
era digital. Cabe aos dirigentes compreender como podem utilizar a transformacéao
digital para mudarem conceitos, mentes, estratégias e seus negdcios, trazendo

novas oportunidades e redescobrindo novos mercados.
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2.1.1 Transformacao Digital no Setor Bancario

O Brasil nos ultimos dois anos tém se preparado mais fortemente para a
transformacao digital no pais. Em 2018, langou o decreto de numero 9.319/2018 que
institui o Sistema Nacional para a Transformacao Digital, que estabelece a estrutura
e implementacao da estratégia de transformacao digital no pais. (MCTIC 2018).

O Banco Central do Brasil também apresenta um conjunto de agdes voltadas
ao incentivo de inovacgao tecnoldgica reconhecendo a importancia de um sistema de
pagamentos mais competitivo. Segundo o Relatério de Estabilidade
Financeira(RELESTAB) do Banco Central do Brasil (BACEN, 2019, p. 70) acerca dos

incentivos para inovagao tecnoldgica afirma:

[...] estdo sendo adotadas diversas medidas, entre as quais aquelas
necessarias para a implementacdo dos ecossistemas de Pagamentos
Instantdaneos e do Sistema Financeiro Aberto (Open Banking), com
inequivocos estimulos para o desenvolvimento de novos produtos e
servigos financeiros.

No mesmo relatorio RELESTAB publicado pelo BACEN(2019) informam que a
CVM(Comissédo de Valores Mobiliarios) e outros reguladores do SFN (Sistema
Financeiro Nacional) evidenciam esforgos para o aprimoramento e regulamentagcao
do uso da aplicagdo da loT(Internet das Coisas). Pode-se definir a Internet das
coisas como: “Uma rede aberta e abrangente de objetos inteligentes que tém a
capacidade de se auto-organizar, compartilhar informac¢des, dados e recursos,
reagindo e agindo diante de situagcbes e mudangas de ambiente”. (MADAKAM,;
RAMASWAMY; TRIPAYHI, 2015, p. 165).

Essa grande necessidade de estar sempre realizando novas pesquisas e
novos investimentos muito tem se dado em fungdo da alta disrupgao advinda de
tecnologias da Industria 4.0 conjuntamente com o fortalecimento do mobile banking,
utilizando os servigos do banco por meios digitais. Digitalizagédo, big data, internet
das coisas, blockchain, inteligéncia artificial e outras novas tecnologias tém sido
cada dia mais utilizadas nos grandes bancos, a fim de trazer maior valor aos seus
produtos e servigos oferecidos. (FEBRABAN, 2019)

Com isso, 0s bancos buscam acompanhar o desenvolvimento dos

consumidores, que andam muito mais informatizados, exigentes e priorizando o uso



29
do celular para realizar muitas operagdes bancarias que antes s6 eram possiveis de

serem realizadas presencialmente. Essa grande evolugao tecnoldgica bancaria usar
estratégias para lidar com a concorréncia dos novos modelos de negocios
bancarios.(FEBRABAN, 2019)

O setor bancario tem demonstrado ser um dos mais tecnolégicos do pais,
gracas aos grandes investimentos realizados em tecnologia. Em FEBRABAN (2019)
verificou-se que pelo segundo ano consecutivo, com base no ano de 2018, que
houve um aumento de investimento em tecnologia no setor bancario. Um total de R$
19,6 bilhdes foram aplicados por instituicdes financeiras para a tecnologia no ano de
2018 — ver figura 1. O setor bancario € o segundo setor que mais destina recursos

para a tecnologia, tanto no Brasil como no mundo.

Figura 1 — Composicéo dos dispéndios em tecnologia por setor em 2018 (em %)

COMPOSIGAO DOS DISPENDIOS EM TECNOLOGIA POR SETOR EM 2018 (EM %)

Brasil Mundo
3% 2% ® Governo Tecnologia da informagéao
s 14% 13% @ Setor bancério Extracdo
Telecomunicagbes @ Produtos ndo duraveis
4% - 39, - Comércio Valores mobilidrios
@ Agua, eletricidade e gés Indstria pesada
Servicos de satide @ Automotiva
5%‘ I;%‘ ’ Transportes Demais segmentos*
6% = 6% ® Seguros
RS 41,3 bilhdes RS 2,8 trilhdes

* Demais segmentos: Educagao, Turismo, hotelaria e lazer, Publicidade e propaganda e Outros servigos
FONTE: GATNER - Retirada de Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancéria de 2019

Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria 2019

Através desse forte investimento em tecnologia, o setor bancario tem
reafirmado a importancia de direcionar seus esfor¢gos para a transformacao digital,
que deve ser um processo abrangente e de longo prazo. Novas maneiras de se
trabalhar, de o cliente se comunicar com seu gerente de contas, e o uso cada vez
mais amplo de transagbes sendo realizadas via mobile banking, por exemplo,
reforcando que € necessario reestruturar a forma de oferta de servicos bancarios

digitais para os clientes.
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Novamente, a pesquisa FEBRABAN (2019, p. 43) nos cita algumas

transformacgdes futuras que podem ocorrer na prestagcao de servigos das instituicoes

financeiras com a transformacao digital:

Imagine uma agéncia bancaria que se parega com um café, onde seja
possivel se conectar, encontrar pessoas e trabalhar. Parece distante do
atual modelo, mas essa abordagem pode trazer algumas pistas sobre como
0s bancos estao reimaginando os seus espagos e canais para a oferta de
servigos digitais. Plataformas de autoatendimento, reunides virtuais com o
gerente e horario estendido para servigcos remotos sdo algumas das
possibilidades que ja vém sendo pensadas pelas instituicdes financeiras
nesse sentido.

Sobre esta transformagdo no segmento financeiro, Jesus (2017, p. 13)
ressalta: “[...]Jessas tecnologias estdo criando uma nova onda de prestadores de
servigco que aliam baixo custo com facilidade para os clientes®. Neste sentido, os
clientes da geragao digital alinhardo custo baixo na prestacdo de servico com a
conveniéncia de acesso, optando por experiéncias mais rapidas, menos onerosas e
terao mais oportunidades os bancos que optarem por estar sempre a frente das
necessidades dos clientes no ambito digital.

Os Bancos digitais ja estdo entrando como fortes concorrentes aos bancos
tradicionais através da criacdo das fintechs, captando milhares de novos clientes
todos os anos, e por isso os bancos tradicionais tém sentido ainda mais a
necessidade de se inovarem, se transformarem digitalmente para enfrentar a forte
competitividade que as fintechs trouxeram ao setor através, principalmente nas
aberturas de contas digitais ofertadas por meio de aplicativos para celular das
fintechs (FEBRABAN, 2019).

As transagdes bancarias virtuais, feitas através de canais como Mobile
banking e Internet Banking tém apresentado, desde 2014, um crescimento
significativo em relagao as transacgodes realizadas dentro de agéncias bancarias por
conta da comodidade ofertada pelo uso do celular ou computador, percebendo uma
constante preferéncia pelos clientes pelo uso de canais alternativos que utilizam a
tecnologia como grande aliado na qualidade dos servigos bancarios ofertados nestes
canais. A figura 2 ilustra 0 aumento constante no uso de mobile banking e internet
banking para realizagdo de transagdes bancarias, usando como referéncia os anos

entre 2014 a 2018. Esse indica que os clientes aos poucos tém adquirido mais
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confianga na utilizagdo destes novos meios de efetuar transagdes bancarias, que

dao mais segurancga aos dados e uso das informacdes dos clientes.

Figura 2 — Composi¢ao das transagdes bancarias por canal

COMPOSICAO DAS TRANSAGCOES BANCARIAS POR CANAL (EM %)
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- — — | H 2 ® Contact centers
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Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria 2019

A Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria (2019, p. 32) também faz

observacgéo sobre o crescimento de agéncias digitais no pais.

Uma novidade a observar sdao as agéncias digitais. Seus profissionais, por
exemplo, interagem com os clientes por meio de ferramentas de
comunicagao, como chat, video-chamadas, telefone e outras tecnologias. A
presenga dessas agéncias, inclusive, € também um indicador de o quanto o
mercado vem se transformando: em 2017, o numero de agéncias digitais no
Brasil mais que triplicou.

Diante do exposto, concluimos que a transformacgao digital no setor bancario,
além de ser uma realidade, trata-se de uma inovagao essencial para a manutengao
da lucratividade dos bancos tradicionais. O uso das novas tecnologias auxilia os
bancos a manterem sua competitividade perante o surgimento dos bancos digitais e
em contrapartida diminuem alguns custos operacionais, trazendo mais lucratividade
e atraindo os consumidores mais conectados e interessados em obter servigos

financeiros mais faceis, baratos e acessiveis virtualmente.
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2.1.2 Tecnologia e processos chaves para a transformacao digital

Sabe-se que até pouco tempo, os gestores das areas de Tecnologias da
Informagao das empresas tinham que se preocupar basicamente com os softwares,
hardwares e seguranca da informacéo. Hoje, com o cenario atual de rupturas de
tecnologias e um mercado mais competitivo, os gestores de T| demandam o uso de
tendéncias como Big Data, Internet das Coisas, Inteligéncia artificial entre outros
processos chaves importantes para que ocorra a transformacao digital dentro das
organizagbes. (FRANCISCO; KUGLER; LARIEIRA, 2017).

Ainda neste contexto, Francisco, Kugler e Larieira (2017, p. 24) afirmam que a
empresa, em conjunto com seus gestores de Tl, deve analisar corretamente quais
destas novas tecnologias trardo mais beneficios ao negdcio da empresa: “Sera
importante entender quais delas serédo aplicaveis a cada segmento, sob pena de se
propor tecnologias excelentes do ponto de vista técnico, mas que n&o trazem
beneficios ao negdcio.”

Em recente pesquisa realizada pela FEBRABAN (2019) sobre recursos
investidos pelos bancos em tecnologia, eles destinam investimentos prioritariamente
para aqueles que proporcionem maior experiéncia aos consumidores sobre as
solugdes e produtos bancarios, e também aspectos como seguranga e capacidade

de processamento de informagdes.

Figura 3 — Tecnologias que mais recebem investimentos dos bancos

Big data/Analytics Inteligéncia artificial/ Blockchain
Computagao cognitiva

Robética Open banking/
Marketplace banks

60%

Amastra: 15 bancos

Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria 2019
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Ainda a respeito destas tecnologias, (FEBRABAN 2019) informa que a

inteligéncia artificial, a computacado cognitiva, o blockchain e a internet das coisas
tém provocado mudangas constantes no comportamento social e essas inovagoes
poderao gerar produtos e solugdes disruptivas do setor bancario para atender a um
cliente cada vez mais digital. Descreveremos abaixo algumas das principais
tecnologias que mais tém se destacado para uso no setor bancario, incluindo

algumas das principais ja citadas pela pesquisa FEBRABAN.

2.1.2.1 — Big Data/Analytics

Considerado um dos dominios da transformagédo digital, os dados nas
empresas, que antes eram gerados por pesquisas de clientes, inventarios fisicos,
fabricagdo, vendas, marketing e operacgdes, hoje sdo gerados como resultados de
interacdes, conversas e produtos gerados dentro e fora das empresas, obtendo-se
um aumento significativo desses dados com o constante uso de midias sociais e
dispositivos moveis, dados estes ndo estruturados, ou seja, gerados sem
planejamento, e oriundos de diferentes midias, como texto, voz e imagem.
(ROGERS, 2017).

Com o grande aumento de uso da internet e uso de midias sociais, a
quantidade de dados gerados pelas empresas visando compreender comportamento
de consumidores, compras e demais pesquisas cresceu potencialmente.
(RICHARDS, 2019). Justamente para que possamos usar estes dados para
descobrir padrdes, comportamentos, ferramentas para tratar o Big Data, ganham
grande importancia. Amaral (2016, p. 7) define Big Data como “[...] o fendmeno em
que dados sao produzidos em varios formatos e armazenados por uma grande
quantidade de dispositivos e equipamentos”. Amaral (2016, p. 9) ainda define Big

Data como:

Primeiramente o fenémeno trata de volume, mas principalmente de
diversidade: dados gerados de todas as formas, por todos os lados, de
todas as maneiras. Big Data n&o se trata apenas de processos que geram
grandes volumes de dados, que precisam de servidores em clusters para
serem analisados. Bia Data é muito mais que isso: € uma mudancga social,
cultural, € uma nova fase da revolugao industrial.
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O big data, na visao de Mcfee e Brynjolfsson (2012) € uma ferramenta que

utiliza os dados de forma inteligente, buscando levar vantagens significativas em
para os negocios das empresas através de seu uso. A ferramenta também tem sua
importancia apontada pela FEBRABAN (2019) mostrando estar no topo do ranking
das tecnologias nas quais os bancos mais investem.

Através do uso do Big Data € possivel para as empresas a tomada de
decisdes através de evidéncias, ndo com base na intuicdo. Mas para que essa
tomada de decisdo ocorra de forma mais precisa, € necessario que as empresas
contratem cientistas capazes de encontrar padrées nos dados e transforma-los em
informagbes Uteis para a organizacdo, usando ferramentas de analytics (analise
avangada de dados). (MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2012).

Constata-se que o Big Data ainda pode ser um grande desafio para a maioria
das empresas, mas que se torna de extrema relevancia para os negoécios atuais
pertencentes a essa era tao informatizada e geradora de grande volume de dados,
sendo que esses dados sejam analisados de forma correta a fim de gerar

informagéo com potencial competitivo para os negécios.

2.1.2.2 — Inteligéncia Artificial/l Computagao Cognitiva

Dois dos grandes acontecimentos importantes advindos a nova era das
maquinas sao a facilidade de comunicagao entre as pessoas por meio da internet e
a inteligéncia artificial. Maquinas hoje capazes de realizar tarefas cognitivas por meio
de um aprendizado autbnomo que antes eram exclusivamente desempenhadas por
humanos. (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2014). Assim, os computadores estdo se
tornando cada vez mais habilidosos, e melhoram sua capacidade de aprendizado
toda vez que se deparam com uma grande quantidade de informagdes.

Carros autbnomos, assistentes virtuais e robds sdo exemplos do que a IA nos

traz hoje e ainda vai nos proporcionar no futuro. (SCHWAB, 2016).

A exemplo da IA, programas como a Siri da Apple oferecem um
vislumbre da capacidade de uma subarea da IA que esta em rapido avango:
os assistentes inteligentes. Os assistentes pessoais inteligentes comegaram
a surgir ha apenas dois anos. Atualmente, o reconhecimento de voz e a
inteligéncia artificial progridem em uma velocidade tao rapida que falar com
computadores se tornara, em breve, a norma, criando algo que os
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tecndlogos chamam de computagdo ambiental; nela, os assistentes

pessoais robotizados estdo sempre disponiveis para tomar notas e
responder as consultas do usuario. Cada vez mais, nossos dispositivos se
tornardo parte de nosso ecossistema pessoal, nos ouvindo, antecipando
nossas necessidades e nos ajudando quando necessario — mesmo que nao
tenhamos pedido. (SCHWAB, 2016, p. 19-20).

Uma das grandes inovagdes trazidas com a inteligéncia artificial sdo o uso
cada vez maior de chatbots, que séo os robds de conversagao. Para Nunes (2012,
p. 3), um chatbot é conceituado como: “...] programas que simulam uma conversa,
como as estabelecidas entre seres humanos, sendo utilizados para fins
educacionais, comerciais ou mesmo, de entretenimento, como um ‘amigo virtual”.

Chatbots sao frequentemente utilizados como atendentes Vvirtuais,
recepcionando e respondendo perguntas de clientes. Apesar destes robds buscarem
assumir papeéis dos humanos, ainda possuem certa limitacdo na interpretacao
daquilo que esta sendo conversado. (NUNES, 2012).

Os robbés chamados de chatbots ainda sao muito utilizados a fim de
materializar a marca da empresa, ou seja, de humanizar a marca, gerando um elo
maior de conexdao com o consumidor. “Com a humanizacdo das marcas, o
engajamento do cliente esta ganhando importancia. Ele rompe as barreiras entre as
empresas e os clientes e consumidores e permite que interajam como amigos.”

(KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017, p. 131).

2.1.2.3 - Blockchain

Considerado como o criador do Bitcoin, o pseuddnimo Satoshi Nakamoto
descreve que os atuais meios de pagamentos eletrbnicos e opg¢des de transacionar
com o dinheiro geram um custo relativamente alto e uma necessaria mediagdo de
conflitos entre as instituicbes que fagam a verificacdo da transacao. Para fazer frente
a isso, surge a moeda eletrénica, hoje chamada de Bitcoin que permite a realizagao
de transacao ponto-a-ponto, ou seja, duas partes interessadas em transacionar uma
com a outra sem a necessidade de um intermediario. (NAKAMOTO, 2008).

Conforma Mougayar (2017, p. 4), “o Blockchain é aquela invengéo tecnoldgica
por tras do Bitcoin, e o que o torna possivel”’. Tecnicamente falando, o blockchain,

conforme Mougayar (2017), trata-se de um banco de dados através de rede de troca
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para movimentos de transagdes, valores e outros, sem a necessidade de um

intermediario para isso. Atualmente, as transagdes realizadas com moedas digitais,
utilizam o blockchain para sua efetivagdo, comprovagao e seguranga na transagao.

Tratando a questdo de regulamentagdes do uso do blockchain, Mougayar
(2017, p. 111) indica: “O setor de servigos financeiros precisara instaurar novas
regulamentagdes enquanto atualiza simultaneamente a regulamentagao existente,
para acomodar a inovagao introduzida pelo Blockchain.”

Embora n&o seja baseado no Blockchain, o Banco Central do Brasil langou
em fevereiro de 2020 o sistema de pagamentos instantaneos, chamado de PIX, que
apresenta caracteristicas semelhantes da tecnologia blockchain por tras do sistema,
sendo a diferenca que o PIX tem sua base centralizada no BACEN e o blockchain
usa bases descentralizadas. O servico que estara disponivel, 24 horas por dia, 7
dias por semana e 365 dias por ano conta com a possibilidade de transferéncia
direta entre a conta do pagador para a conta do recebedor sem a necessidade de
intermediarios financeiros, com o tempo meédio de transacédo de 2 segundos, até o
maximo de 10 segundos. Estara disponivel para a populagéo a partir de hovembro
de 2020 e conta com uso de outras tecnologias como QR-CODE para a realizagao
de pagamentos (BACEN, 2020).

2.1.2.4 — Open Banking

Tendo a inovacéo e a transformacgao digital mais uma vez como vetores da
concorréncia no setor bancario, com a proposta de Sistema Financeiro Aberto (Open
Banking), o CMN(Conselho Monetario Nacional) e o BACEN, regulamentaram o uso
desta tecnologia pelas instituigdbes reguladas. Através do open banking sera
possivel, através do consentimento dos clientes, o compartiihamento de dados e
servicos, incentivando a concorréncia e levando beneficios ao consumidor. (BACEN,
2020).

Brodsky e Oakes (2017, p. 2) definem o Open banking “como um modelo
colaborativo no qual os dados bancarios sao compartilhados através de APIs entre
duas ou mais partes nao filiadas para fornecer recursos aprimorados ao mercado”.

As autoras complementam dizendo que entre os beneficios trazidos pelo Open
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Banking esta a melhoria de experiéncia para os clientes, novo fluxo de receitas,

além de um novo modelo se servigo sustentavel para mercados ainda nao
atendidos. (BRODSKY; OAKES, 2017, p. 2).

O sistema promete mudar a forma como o sistema financeiro funciona,
baseando-se na premissa que hoje, os dados bancarios pertencem a cada um dos
clientes, e ndo a uma instituicdo financeira especifica, permitindo, mediante

autorizacao do cliente, que outras instituicdes financeiras acessem seus dados.

2.1.2.5 - loT — Internet das Coisas

Pelo rapido avango da Quarta Revolugédo Industrial, diversas tecnologias
inovadoras surgiram de forma a tornar produtos e servigos cada dia mais voltados
para seu funcionamento automatizado e conectado com a internet. Considerada por
Schwab (2016) como uma das megatendéncias da categoria digital da quarta
revolucdo industrial, a Internet das Coisas, ou IoT, €& descrita como a relagdo entre
as coisas fisicas, como produtos e servigos, e as pessoas, através de plataformas e
tecnologias conectadas (SCHWAB, 2016). Magrini (2018, p. 20) define a loT como:

[...Jum ambiente de objetos fisicos interconectados com a internet por meio
de sensores pequenos e embutidos, criando um ecossistema de
computagdo onipresente (ubiqua), voltado para a facilitagdo do cotidiano
das pessoas, introduzindo solugdes funcionais nos processos do dia a dia.

Surgida com a finalidade de conectar aparelhos utilizados em nosso dia a dia
as bases de dados e a internet, solugbes de loT podem ser implementadas, por
exemplo, através da tecnologia RFID (Identificagdo por Radio frequéncia) que utiliza
frequéncias de radio para a identificacdo de produtos e informacdes importantes
sobre seus estados e localizagdo. (DUROC; KADDOUR, 2012).

No setor bancario, a tecnologia de Internet das Coisas ja esta sendo utilizada
em cartdes de crédito, através do ContacLess, utilizando a tecnologia de NFC (Near
Field Communication, ou comunicagdo por campo de proximidade), “é uma
especificagdo que permite a comunicagao sem fio (wireless) entre dois dispositivos
mediante uma simples aproximagao entre eles, sem que o usuario tenha que digitar

senhas, clicar em botdes ou realizar alguma acado semelhante ao estabelecer a
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conexao” (ALECRIN, 2012). A NFC até certo ponto também se baseia na RFID,

pois a comunicagao entre os dispositivos também é feita através de radio frequéncia.

Através do ContaclLess, os usuarios de cartdes de créditos podem efetuar
pagamentos de produtos ou servigos sem a necessidade de inserir o cartéo fisica na
leitora de cartdes dos estabelecimentos, bastando apenas a aproximagao do meio
de pagamento as maquinas leitoras de cartdo para que o pagamento seja aprovado.
Esta tecnologia pode estar presente tanto nos plasticos dos cartdes de crédito,
quanto a realizagdo de pagamentos através de pulseiras ou relégios, chamados de
dispositivos vestiveis, ou wearable. Com os wearables € possivel que se conecte
seu cartdo de crédito a uma pulseira, reldgio, 6culos, ou qualquer outro dispositivo
para que se possam realizar transacdes de compras apenas utilizando um acessorio
de uso comum do cliente. (ARIMA, 2019).

Por meio das fontes ja citadas acima, considera-se o uso da loT para o setor
bancario de muita relevancia nos avangos tecnolégicos, tornando-se uma ferramenta

importante para a competitividade no setor.

2.1.2.6 — Mobile Banking

A facilidade de acesso a internet Da populagao junto a utilizagdo crescente
dos dispositivos moéveis como os telefones celulares, trazem a facilidade de
comunicagao entre consumidor/empresa ser mais agil, e forca as empresas a cada
vez mais adotarem estratégias de facilitar o acesso aos clientes de produtos e
servigos por meio destes canais digitais.

Para o setor bancario, o uso de mobile banking vém evoluindo cada vez mais
e levando mais praticidade e seguranga aos correntistas. Como resultado disso,
notou-se um crescimento muito significativo de transag¢des bancarias efetuadas por
meio digital. Conforme FEBRABAN (2019), com base em dados de 2018, seis em
cada dez transag¢des bancarias ja eram realizadas pelo telefone ou computador.
Ainda, como ja apresentado anteriormente na Figura 2 (Composi¢cao das transagoes
bancarias por canal), 60% das transagbes bancarias realizas em 2018 foram

efetuadas pelos canais de mobile e internet banking.
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A comodidade de realizacdo das transacdes acessiveis em qualquer local

pelos correntistas, combinado a novos bancos digitais criados unicamente através
das plataformas digitais, tem feito com que os bancos busquem investimentos
maiores para implementacéo de novos servigos ofertados via celular. (FEBRABAN,
2019).

Além do uso do mobile banking para efetivacao de transagdes bancarias, a
abertura de novas contas exclusivamente via digital, com gratuidade ja garantida por
meio da Resolugdo N° 3.919/10 do Banco Central do Brasil, € uma tendéncia
inevitavel perante o contexto de competitividade no setor. (FEBRABAN, 2019). A
figura abaixo apresenta o numero de contas abertas por canais, representando o

crescente uso do mobile banking para este fim.

Figura 4 — Contas abertas por mobile e internet banking

COMTAS ABERTAS POR MOBILE BANKING CONTAS ABERTAS POR INTERNET BANKING
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Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria 2019

Nesta sec¢do identificamos as principais tecnologias disruptivas utilizadas no
setor bancario que fazem parte dos processos chaves para transformacao digital,
cujos investimentos altos na inovagéo tecnologica foi mostrado também por meio de
pesquisas da propria FEBRABAN, comprovando a importancia das mesmas para os
bancos se manterem competitivos no setor. Na proxima se¢ao serao apresentadas
definicbes dos bancos digitais ou fintechs, startups e o impacto do crescimento deste

tipo de negdcio digital para o setor bancario.
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2.2 BANCOS DIGITAIS E FINTECHS

Apesar de parecer ser um termo novo, fintech tem sua origem no inicio da
década de 1990 através do termo “financial technology” ou “fintech”, por meio de um
projeto chamado Consoércio de tecnologia de servigos financeiros. Ainda, segundo
Arner, Barberis e Buckley (2015), o termo fintech vem da jungado de Fin(ancial) e
Tech(nology), atribuindo a isso uma grande transformacdao do setor financeiro
através da tecnologia da informagao. O termo finfech é quase sempre associado a
outra palavra bastante comum neste meio, as chamadas startups. Para Cavalheiro
(2015, p. 6):

Da expressdo em inglés ‘comecar do zero’, startups sdo as empresas que
partem de uma ideia diferente com potencial de fazer dinheiro em pouco
tempo e baixo investimento, ou seja, inovagdo com alto potencial de
rentabilidade e escalabilidade, mas alto risco.

Em relagéo as startups, Ries (2012, p. 27) comenta:

As startups utilizam muitos tipos de inovacdo: descobertas cientificas
originais, um novo uso para uma tecnologia existente, criacdo de um novo
modelo de negdcios que libera um valor que estava oculto, ou a simples
disponibilizagado do produto ou servigo num novo local ou para um conjunto
de clientes anteriormente mal atendidos. Em todos esses casos, a inovagao
€ o cerne do sucesso da empresa.

Retornando as origens das fintechs, segundos os autores Amer, Barberis e
Buckley (2015), o uso de tecnologia no setor financeiro € um fenbmeno antigo,
originario da metade do século XIX com o surgimento do telégrafo. A partir desta
inovagcdo, o segundo grande avango se destaca na invengcdo dos caixas
automaticos, hoje conhecidos como ATM (do inglés: Automatic Teller Machine),
surgidos na década de 1960. Essa grande inovagao trouxe um inicio de mudanga no
relacionamento dos correntistas bancarios e as instituigdes financeiras, nao sendo
mais obrigatoria a entrada do cliente na agéncia para a realizagao de saques. . .Apos
isto, as inovagcdes no setor financeiro cresceram tanto que trouxeram novos
entrantes e concorrente para um mercado enxuto antes marcado apenas por

grandes bancos tradicionais. CAF(2016, p. 11) conceitua as fintechs como:
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Um conjunto de empresas nao financeiras que usa a tecnologia digital e

ferramentas associadas a computagdo em nuvem, blockchain, big data, IA,
redes sociais e outros para prestar servigcos financeiros a consumidores e
empresas de uma forma inovadora e sob novos modelos de negdcios.

Em artigo publicado pelo Comité da Basileia de Supervisdo Bancaria
Internacional (2018), as fintechs tém trazidos muitos beneficios potenciais, incluindo
0 acesso a inclusao financeira de consumidores antes sub-atendidos. Além disso
proporcionam servicos com redugao nos custos das transacgdes, maior conveniéncia
no acesso pelos consumidores, além de maior transparéncia, resultando em uma
melhor experiéncia para o cliente através do uso de tecnologias avangadas como
Inteligéncia Atrtificial (IA), Big Data Analitycs, computagdo em nuvem e uso de novos
aplicativos. (COMITE DA BASILEIA DE SUPERVISAO BANCARIA, 2018).

Conforme FintechLab (2019), o numero de fintechs apresentadas para o Brasil
no ano de 2019 obteve um crescimento de 33% comparado ao ano de 2018,
mostrando que esse tipo de iniciativa vem crescendo significantemente. Em junho de
2019 o numero de fintechs no pais alcangou a marca de 604 iniciativas, contra 453
empresas registradas até agosto de 2018 (FINTECHLAB, 2019).

Conforme a figura 5, atualmente cerca de 151 fintechs de um total de 604
encontram-se no setor de Pagamentos, representando um total de 29% de
iniciativas. Outros 18% das fintechs fazem parte do setor de Empréstimos e 17%
pertencem ao setor de Gestdo Financeira, totalizando mais de 60% das iniciativas.
Dentre os demais nichos de negdcios aos quais as fintechs pertencem ainda
destacamos os setores de investimentos, seguros, cryptomoedas, funding,
negociagdo de dividas, cambio e remessas, multiservicos e bancos digitais, que
totalizam 2% do total de fintechs em um somatério de 12 iniciativas, destacando-se
os principais bancos digitais hoje como NuBank, Neon, Inter, Agibank, entre outros.
(FINTECHLAB, 2019).
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Figura 5 — Fintechs Brasileiras separadas por setor
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Fonte: FintechLab (2019)

Barroso (2018) comenta que, apesar das fintechs serem vistas como uma
ameacga a bancos tradicionais, muitas delas vém se transformando em parceiras
destes bancos, que por vezes preferem adquirir fintechs, diminuindo a concorréncia
e trazendo para dentro do banco tradicional a inovagdo e conhecimento advindo
destas.

Sobre os bancos digitais, no Relatério de Economia Bancéaria do BACEN
(2019, p. 15), relata:

Os bancos digitais ttm a mesma licenga para operar que o0s bancos
tradicionais, mas atuam numa dindmica diferente. O relacionamento com o
cliente é exclusivamente remoto e normalmente ligado a vantagens e
melhores experiéncias em termos de custos de servigos, facilidade de
acesso e integracdo com outras conveniéncias e demandas do publico.

Além disso, a mesma fonte ainda cita que esse tipo de negdcio baseia-se em

tecnologias inovadoras como plataformas on-line, inteligéncia artificial, big data e
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relacionamento com cliente sem necessidade de presenca fisica, como ocorrem nos

bancos tradicionais. (BACEN-REB, 2019).

Os bancos digitais evoluiram no Brasil ao mesmo tempo em que aumentou o
numero de brasileiros com acesso a internet. Conforme pesquisa da BoostLab, do
BTG Pactual (2020), hoje 70% da populacdo tém acesso a internet, sendo que,
deste percentual, 97% utilizam o celular para acesso a rede.

A mesma pesquisa do BTG Pactual (2020) informa que houve um crescimento
de 147% no numero de bancos digitais, comparando com os anos de 2017 e 2018, e
informam ainda que 53,7% dos brasileiros apontam a economia com taxas de
manutencdo de conta como um dos principais motivos para a troca para os bancos
digitais.

Apesar do crescente numero de adeptos aos bancos digitais, a fidelidade e
confianga dos brasileiros nos bancos tradicionais ainda representam o pensamento
de 63% da populagao, por isso, um dos desafios dos bancos digitais € se firmarem
como instituicbes confiaveis. (BTG PACTUAL - Pesquisa BoosLab, 2020). Com isso,
0s bancos tradicionais, ao se digitalizarem e criarem seus préprios bancos digitais,
como é o caso do Banco Bradesco com a Next, do Santander com a SuperDigital,
do Banco do Brasil com a Conta Facil e outros, ganham clientes adeptos dos bancos
digitais que podem ao mesmo tempo ter a confiabilidade dos bancos tradicionais ja
consolidados. (BTG PACTUAL, 2020).

2.3 — SINTESE CONCEITUAL

Nesta secao apresentaremos o quadro 2, que contém a sintese dos principais
conceitos e tecnologias estudados neste capitulo da fundamentagao tedrica e que
serao considerados na analise do estudo de caso do Banrisul, na sua transformagao

digital.
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Quadro 2 — Principais conceitos considerados no estudo de caso

(continua)

Conceito

Definigao

Fonte

Transformacgao digital

“[...]Jum  processo
melhorar uma
desencadeando
significativas
propriedades

que visa
entidade
mudancas
em suas
através da
combinagdao de informagdes,
tecnologias de computacéo,
comunicagao e conectividade.”

(VIAL, 2019, p. 9)

Tecnologias chaves para

transformacao digital

Blockchain - trata-se de um
banco de dados através de rede
de troca para movimentos de
transagbes, valores e outros,
sem a necessidade de um
intermediario financeiro.

- Big Data - “o fendmeno em
que dados sdo produzidos em
varios formatos e armazenados
por uma grande quantidade de
dispositivos e equipamentos.”

-Inteligéncia Artificial/
Computagao Cognitiva -
Maquinas hoje capazes de

realizar tarefas cognitivas por
meio de um aprendizado
autbhomo que antes eram
exclusivamente desempenhadas
por humanos.

- Chatbots - “[...]Jprogramas
que simulam uma conversa,
como as estabelecidas entre
seres humanos, como um

‘amigo virtual’.

- Open Banking - “[...Jmodelo
colaborativo no qual os dados
bancarios sao compartilhados
através de APIs entre duas ou
mais partes nao filiadas para
fornecer recursos aprimorados
ao mercado”.

(MOUGAYAR, 2017)

(AMARAL,2016, p. 7)

(BRYNJOLFSSON ; MCAFEE,
2014)

(NUNES, 2012, p. 3)

Brodsky e Oakes (2017, p.
2)
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(concluséo)

Conceito

Definigao

Fonte

Tecnologias chaves para

transformacao digital

- loT - Internet das Coisas -
“[...]Irelagdo entre as coisas
fisicas como produtos e
servicos, e as pessoas através
de plataformas e tecnologias
conectadas”.

- Mobile Banking - transagdes
bancarias efetuadas por meio
digital.

(SCHWAB, 2016, p. 26)

FEBRABAN (2019)

Bancos Digitais

“Tipo de negécio bancario que
baseia-se em tecnologias
inovadoras como plataformas
on-line, inteligéncia artificial, big
data e relacionamento com
cliente sem necessidade de
presenca fisica.”.

(BACEN - REB, 2019, p. 147)

Fintechs

‘Empresas que wusam a
tecnologia digital para prestar
servigos financeiros a
consumidores e empresas de
uma forma inovadora e sob
novos modelos de
negocios.”.

CAF (2016, p. 11)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de fontes ja citadas na tabela.

Apds serem apresentados os principais conceitos que serdo utilizados na

analise deste estudo de caso, o préximo capitulo sera destinado a descrigdo dos

meétodos utilizados neste estudo para a obtencao dos resultados.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia de pesquisa que foi utilizada para a
obtengdo dos dados necessarios para atender os objetivos geral e especificos do
estudo, bem como responder a questao principal do estudo que trata de como tém
ocorrido a transformacéo digital no Banrisul e como o banco vem se preparando e
agindo para enfrentar o aumento da competitividade no setor com o surgimento dos

bancos digitais e fintechs.
3.1 — DEFINICAO DO PARADIGMA DA PESQUISA

Para a correta obtencdo dos resultados esperados para este estudo foi
utilizado o paradigma qualitativo, reconhecendo que as pessoas possuem um papel
muito importante na busca de conhecimento durante o processo de pesquisa. (GIL,
2008). Para Richardson (1999, p. 79) se justifica o uso de uma abordagem
qualitativa “[...]Jpor ser uma forma adequada para entender a natureza de um
fendmeno social’.

Neste tipo de pesquisa, ndo vamos a campo atras de medi¢des, tendo em
vista que nossos resultados apresentados nao serdao, em sua maior parte, numericos
€ nao serao passiveis de analises estatisticas, mas sim, atua-se na busca do
conhecimento através de interacdes sociais ou interpessoais, compreendendo e
interpretando as informacdes coletadas.

Ainda, em relagdao ao enquadramento da pesquisa, foi utilizada uma pesquisa
de carater descritivo, que estuda as caracteristicas de determinado grupo ou
populagdo por meio de um problema especifico, avaliado por uma técnica
padronizada de coleta de dados (GIL, 2010).

3.2 - METODO DE PESQUISA

O método adotado para o trabalho em questao trata-se de um estudo de caso

unico. Para Gil (2008, p. 57-58), a metodologia de pesquisa de estudo de caso “[...]
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€ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de

maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.

A ideia principal de se ter realizado este estudo de caso sobre o Banco
Banrisul surgiu a partir do conhecimento da autora no setor bancario, visto que a
pesquisadora trabalha na instituicdo ha 8 anos, e, tendo em vista que ja era possivel
visualizar muitas mudangas ocorrendo no setor bancario, advindas com a crescente
tecnologia, surgiu a vontade de conhecer melhor um assunto relevante para os dias
atuais dentro das instituicdes, que é a transformacéo digital.

Como ja informado por Gil (2008),0 método do estudo de caso € amplamente
utilizado pelos pesquisadores pelos seus diferentes propdsitos, como os utilizados
para este estudo na escolha de pesquisa de um fendmeno contemporaneo, inserido
na atual realidade do setor bancario, mais especificamente o Banrisul, utilizado para
obtengao dos resultados diversas fontes de pesquisas.

Para Goldenberg (2004) o estudo de caso possibilita reunir muitas
informacdes utilizando-se varias técnicas de pesquisa, o que contribui para um
alcance maior de realidade com o objeto do estudo. Da mesma forma pensa Yin
(2001, p. 27) “[...] o poder diferenciador do estudo € a sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias, documentos, artefatos, entrevistas e
observagoes além do que poder estar disponivel no estudo histérico convencional”.

Descreve-se na secéo abaixo detalhadamente as técnicas de coleta e analise

de dados utilizadas no estudo.

3.3 — TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Nesta secdo serdo apresentadas as técnicas de coleta de dados que foram
constatadas como as mais adequadas para atingir os objetivos deste estudo, sendo
que todas as fontes utilizadas serviram de forma a complementar as evidéncias
encontradas.

Das principais fontes utilizadas para este estudo, foram coletados dados em
diversas unidades da organizacdo escolhida para analise, pela modalidade de

entrevistas, uso de documentacgao, observacao direta, bem como o aproveitamento
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de um estudo anterior também realizado pela autora dentro do Banrisul com

levantamento de dados quantitativos atraveés de pesquisa survey.

Como forma inicial de coleta de dados e familiarizagdo com o tema, uma visita
foi realizada em 27/09/2019 no periodo da tarde, pela autora, na Unidade de
Transformacgao Digital, devidamente programada pela Universidade Corporativa do
Banrisul, como parte do processo de desenvolvimento do estagio obrigatorio de
curso de graduagdo, que também visou entender um pouco mais sobre a
transformacgao digital dentro do banco. Assim, utilizou-se a observagao direta para
conhecer de perto o ambiente de trabalho, bem como contar com informacgdes
adicionais, através de fotos tiradas do local visitado, para posterior uso no trabalho.

Sobre a vantagem de utilizacdo da observacao direta, Gil (2008, p. 100) comenta:

A observacdo apresenta como principal vantagem, em relagdo a outras
técnicas, a de que os fatos sédo percebidos diretamente, sem qualquer
intermediacdo. Desse modo, a subjetividade, que permeia todo o processo
de investigagao social, tende a ser reduzida.

Em um segundo momento, um questionario foi também elaborado, em 2019,
para a realizagdo de estagio obrigatério de conclusdo do curso de administracao,
através de pesquisa do tipo survey. Esta foi elaborada para que fosse possivel
buscar a identificacdo do publico-alvo utilizador de servigos bancarios, visando
compreender o que leva os usuarios a serem clientes dos Bancos Digitais e n&o dos

Bancos Tradicionais. O questionario é conceituado por Gil(2008, p. 121) como:

[...] a técnica de investigagdo composta por um conjunto de questbes que
sdo submetidas a pessoas com o propésito de obter informagdes sobre
conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas,
aspiragdes, temores, comportamento presente ou passado etc.

O foco da populagao da pesquisa se deu no Rio Grande do Sul, com pessoas
acima de 18 anos, para a rede de conhecidos da entrevistadora, sendo importante
mencionar que nao foram entrevistados colaboradores do Banrisul nem clientes
diretos atendidos pela pesquisadora, para nao haver influéncia nas respostas.

O questionario, que obteve 90 respondentes, contou com perguntas fechadas
de multipla escolha, e outras de escolha unica. Ele foi elaborado na plataforma

Survey Monkey, sendo que o link da pesquisa foi enviado através de e-mail,
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WhatsApp e Facebook, explicando o motivo da pesquisa e convidando as pessoas a

participar do estudo. O questionario completo que foi aplicado encontra-se no
Apéndice C deste estudo. Na tabela 1 visualiza-se uma sintese do perfil dos

respondentes do questionario realizado pela autora, no ano de 2019.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes do questionario survey

Faixa de Idade Percentual de respondentes
18 a 25 anos 7,78%
26 a 37 anos 27,78%
38 a 50 anos 36,66%
51 a 60 anos 20,00%
60 ou mais 7,78%
Total 100,00%
Género
Feminino 68,89%
Masculino 30,00%
Prefiro nao opinar 1,11%
Total 100,00%
Escolaridade
Ensino Fundamental 1,11%
Ensino Médio 22,22%
Ensino Superior 70,00%
Mestrado 6,67%
Total 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

Alguns resultados desta pesquisa survey foram utilizadas como complemento
para identificacdo de dados relevantes para este estudo, auxiliando na comparacéao
dos resultados com a literatura e demais dados levantados com as demais técnicas

de coleta de dados, explicadas abaixo.
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Em um estudo de caso, uma coleta de dados via analise de documentos fez-

se necessaria. No caso, os documentos permitiram compreender alguns eventos
histéricos do Banrisul, conhecer a evolugdo da tecnologia do banco, bem como
também foram utilizados documentos ja estruturados pelo Banrisul e divulgados a
publico, como organograma geral do Banrisul, noticias e publicacbes em redes
sociais.

Como alguns dados se tratam de informacdes sigilosas, de uso interno do
banco, os responsaveis pelas areas integradas no projeto sinalizaram a liberagdo do
uso prévio destes dados, sendo liberado seus usos, também, assim como a abertura
a publico do nome do Banrisul (ver anuéncia no Apéndice A) pela Universidade
Corporativa do banco, que acompanhou, autorizou, intermediou a pesquisa
académica em conjunto com a estudante, e indicou facilitadores das areas
abrangentes ao trabalho. Esse setor deu suporte para marcagdes das entrevistas e
obtencado de dados com os gestores das respectivas areas, sendo mantido assim o
foco na ética, transparéncia e divulgagao de informagdes previamente autorizadas
pelo banco.

Além da utilizagdo da observacao inicial e dos documentos que serviram
como uma base para complementar as demais fontes de levantamento de dados,
foram realizadas entrevistas com gestores das areas da transformacao digital,
agéncia digital, Open Banking e Gestdo de Dados e Analytics, assim como também
foram entrevistados 4 gestores de agéncias fisicas do Banrisul, visando obter dados
reais relacionados diretamente com a questao problema da pesquisa.

Conceitua-se entrevista, como “[...Juma féormula de dialogo assimétrico, em
que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de
informagao” (GIL, 2008, p.109). Com as entrevistas realizadas foram obtidos como
resultado ganhos significativos pela interagdo social com gestores com grande
conhecimento em seu ramo de atuagao, o que enriqueceu a coleta das informacoes,
pois trouxeram elementos importantes como os citados também por Selltiz (apud
GIL, 2008, p. 109):

Enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista é bastante adequada
para a obtencdo de informacgdes acerca do que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem
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como acerca das suas explicagbes ou razdes a respeito das coisas

precedentes.

O objetivo das entrevistas foi a realizagdo de perguntas de carater
investigativo nas areas relacionadas com este estudo, acerca das estratégias e
acOes adotadas pelo BANRISUL para sua transformagao digital, agregando
tecnologia e transformagéo das pessoas da organizagéo.

As entrevistas realizadas foram da forma estruturada, por meio de um roteiro
com lista fixa de perguntas que seguiram um padrao para os mesmos respondentes
de uma determinada area, o que possibilitou um levantamento de dados qualitativos
relevantes, de forma padronizada, seguindo roteiro de abertura e fechamento

conforme quadro 3:

Quadro 3 — Roteiro de abertura e fechamento das entrevistas

ABERTURA DA ENTREVISTA

1) Cumprimento e agradecimento pela disponibilidade em participar da entrevista
2) Breve apresentagao do conteudo do estudo e objetivo da entrevista

3) Solicitagdo de autorizagédo para gravar a entrevista para posterior transcricao
4) Perguntas de Cabecgalho: Nome do entrevistado, Formagao, Cargo, Tempo de
empresa.

5) Perguntas relacionadas ao roteiro principal da entrevista

FECHAMENTO DA ENTREVISTA

6) Questionamento ao entrevistado se deseja adicionar algo que n&o tenha sido
abordado nas questdes principais da entrevista

7) Agradecimento pela participacao e importancia da sua contribui¢do ao estudo
8) Encerramento da entrevista

Fonte: Elaborado pela autora.

Os roteiros utilizados nas entrevistas foram elaborados visando coletar dados
suficientes para responder aos objetivos deste estudo e foram previamente
aprovados pela orientadora deste trabalho. Eles estdo no Apéndice B deste
documento, contendo, para os 4 gestores entrevistados das agéncias fisicas, um
total de 9 perguntas, 12 perguntas para o gestor da Unidade de Transformagao
Digital, 13 perguntas para o gestor da Unidade de Agéncia Digital, e 6 perguntas

para as Unidades de Open Banking e Gestdo de Dados e Analytics.
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Ainda, quanto ao publico selecionado para as entrevistas, apresenta-se

abaixo o Quadro 4 contendo a sintese de cargos, anos de empresa e areas

entrevistadas para melhor compreensao do método desta coleta de dados.

Quadro 4 — Dados gerais dos entrevistados e entrevistas realizadas

Sigla Data da Meio/ | Tempo de | Cargo/Fungdo | Area/Unidade | Duragéo da

atribuida | realizagdo Local empresa entrevista

1 G1 22/09/2020 | SKYPE 14 anos | Gerente Adjunto | Agéncia Fisica 0:45:23

2 G2 23/09/2020 | WEBEX | 30 anos Gerente Geral | Agéncia Fisica 0:29:35

3 G3 28/09/2020 | WEBEX | 31 anos Gerente Geral | Agéncia Fisica 0:56:28

4 G4 08/10/2020 | E-MAIL | 31 anos | Gerente Adjunto | Agéncia Fisica Tempo
transcorrido

néo calculado

5 GTD 28/09/2020 | WEBEX | 22 anos Gerente Unidade de 0:43:27
Executivo de | Transformacao
Transformagao Digital

e Métodos ageis

6 GAD 26/10/2020 | WEBEX | 10 anos Geréncia de Unidade de 0:55:00
Gestao de Agéncia Digital
Negdcios
Digitais Il

7 SOB 03/11/2020 | WEBEX 8 anos | Superintendente | Unidade de 0:59:20

da Unidade de | Open Banking
Parcerias de
Negdcios e

Open Banking

8 GDA 05/11/2020 | E-MAIL Nao Geréncia de Unidade de Tempo
informado Gestao de Gestao de transcorrido
Dados dados e ndo calculado
Analytics

Fonte: Elaborado pela autora.
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As entrevistas foram agendadas previamente com todos os gestores, em

horarios que nao interferissem em suas jornadas de trabalho, e nem na da
entrevistadora, sendo que todas elas foram realizadas através de sala de reunido
criada na plataforma Webex', que é a oficialmente utilizada pelo Banrisul em suas
reunides, cursos € conversas. Essa plataforma foi instituida como meio de
comunicacao para periodo de isolamento social devido a pandemia de COVID-19.
Por esta razdo, n&do foi realizada nenhuma entrevista presencial. As entrevistas
foram realizadas por meio de conversagao no meio online, as quais foram gravadas
com a autorizagdo dos entrevistados para posterior transcricdo, sendo que foram
tratadas de natureza profissional entre pesquisador e pesquisados, mantendo os

pressupostos de preparagao e diretrizes relatados por Lakatos e Marconi (2009).

3.4 — TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Em relagdo as analises dos dados coletados, foi utilizado o paradigma
qualitativo, obtendo-se uma quantidade grande de informagdes nao estruturadas, em
formato de documentos, textos, entrevistas transcritas, fotos ou imagens que foram
organizados para uma correta interpretacao.

A anadlise de conteudo foi entédo utilizada, de acordo com Berelson (apud GIL,
2008, p. 152), trata-se de: "[...Juma técnica de investigacdo que, através de uma
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto das
comunicacgoes, tem por finalidade a interpretacao destas mesmas comunicacdes”.

Seguindo orientagdes de acordo com essa técnica, foram seguidos os trés
passos para a correta utilizagdo desta analise, que sao (1) a pré-analise dos dados,
(2) a exploragéo e analise dos materiais coletados e (3) o tratamento dos dados para
interpretacdo dos resultados (RICHARDSON, 1999), o que nos possibilitou obter
como resultados uma compreensao maior das questdes levantadas neste estudo.

A etapa da pré-anadlise, segundo Richardson (1999, p. 231): “Geralmente,
abrange trés aspectos: a escolha do material, a formulagédo de hipoteses e objetivos
e a elaboragao de indicadores para a interpretagcdo dos resultados”. Ou seja, foram

realizados nesta etapa os primeiros contatos com os documentos e transcricao das

"Webex — Uma empresa do grupo Cisco que oferece aplicativos de demanda, reunido online, web
conferéncia e aplicagoes de videoconferéncia. <Disponivel em: www.webex.com.br>.
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entrevistas, com leitura superficial dos materiais e escolhidos aqueles que foram

utilizados nas etapas seguintes.

Na etapa da exploragao e analise dos conteudos, foram cuidadosamente
analisados os conteudos selecionados na pré-analise, sendo que foi necessario,
pelo grande numero de informacgdes, realizar uma categorizagao das informagdes. O
uso da codificacdo dos dados fez-se necessaria pelo grande volume de dados
obtidos com as entrevistas, conseguindo Vvisualizar melhor os resultados
semelhantes. Richardson (1999, p. 233) cita codificagdgo como “...] uma
transformacgao - seguindo regras especificadas dos dados de um texto, procurando
agrupa-los em unidades que permitam uma representagcdo do conteudo desse
texto.”

Desta forma, foi elaborada uma tabela no LibreOffice Calc que facilitou a
visualizagdo dos conteudos de maior relevancia e ajudou na interpretagdo de
resultados, conseguindo-se obter um padrdo de organizacdo das respostas
alinhadas com a fundamentacdo tedrica deste estudo. A tabela completa de
codificacado pode ser visualizada no Apéndice D deste estudo.

Por fim, foi realizado o tratamento e interpretagcao de dados, que baseia-se
na configuracdo e interpretagdo dos materiais para uso efetivo no estudo (GIL,
2008). Os resultados dessa analise e interpretagado sdo apresentados no capitulo a

seqguir.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados encontrados neste estudo,
primeiramente apresentando a empresa foco, posteriormente € abordada a
transformagao digital no Banrisul, desde a criagdo de uma Unidade especifica criada
dentro do banco, como também a participagdo das pessoas neste processo. Por fim,
cita-se as tecnologias e processes chaves utilizados pelo Banrisul para tornar o

banco mais competitivo frente as fintechs e bancos digitais.
4.1 APRESENTACAO DO BANRISUL

Constituido em 1928 em meio a uma crise que passava 0 nosso estado e
também, em meio a crise mundial, o BERGS, assim chamado na época, foi
inicialmente criado como Banco publico de crédito rural e hipotecario, e passou a
operar como Banco Multiplo em 1990, consolidando-se como um dos principais
bancos comerciais do pais e competindo frente a frente com outros Bancos
comerciais ja consolidados (BANRISUL, 2019). Em 1998, absorveu toda a estrutura
de agéncias, clientes e ativos da Caixa Econbémica Estadual, a qual foi extinta
(ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO RS, 1998).

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul, objeto deste estudo, assumiu seu
nome atual Banrisul em 1971, tendo sua classificacdo como uma empresa de
economia mista, com suas a¢des majoritarias pertencentes do Estado, atuando hoje
em dia em sua maioria nas mais diversas cidades do Rio Grande do Sul, além de
agéncias instaladas em Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Distrito
Federal além de uma unidade Administrativa em Miami. Conta hoje com 514
agéncias espalhadas nas regides descritas anteriormente e mais de 10 mil
colaboradores, todos contratados através de processo seletivo de concurso publico
(BANRISUL, 2019). Apresenta-se, atualmente, como Grupo Banrisul S.A., tendo a

seguinte estrutura organizacional — ver figura 6.



Figura 6 — Organograma do Grupo Banrisul S.A.
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Em se tratando de sua trajetdéria com a tecnologia, na década de 1980 o

Banrisul foi um dos primeiros bancos do pais a iniciar a automatizagcéo de servicos,

por meio de compra do primeiro computador de grande porte implantado no RS,
(ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2018), e outros menores que também

puderam ser utilizados pelos clientes do proprio Banco para tirar extratos de suas

contas-correntes (BANRISUL, 2019).

Em 2005, langou o cartdo internet Banrisul com chip inteligente, um grande

avanco na Ameérica Latina, que deu ao banco em 2009 o prémio de melhor solu¢ao

de cartdo inteligente na Conferéncia mundial do Sistema Multos? na Malasia,

sistema esse que permite varias aplicagbes em um mesmo chip, como pagamentos
em débitos, créditos e certificagdo digital (ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL,

2009).

2 Multos — Empresa da area de Tecnologia de “Smartcards” multiaplicagdo. <Disponivel em:

http://www.multosinternational.com/pt>
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Em continua busca nos avangos tecnoldgicos, transformou a unidade de

Tecnologia da Informagao em modelo disruptivo e criou a nova unidade no banco, no
ano de 2018, chamada de UTD (Unidade de Transformagéao Digital), assim como a
criacdo da Agéncia Digital, buscando agregar a seus clientes melhores experiéncias
nos atendimentos virtuais.(BANRISUL, 2019).

Visando conhecer melhor as evolugbes e transformacbes que estdo
ocorrendo constantemente no Banrisul, nas se¢des a seguir discutiremos a analise

dos resultados encontrados com as entrevistas.
4.2 ATRANSFORMACAO DIGITAL NO BANRISUL

Dados histéricos do Banrisul, como os mencionados na se¢ao anterior, nos
mostraram que o banco sempre buscou a vanguarda da tecnologia e que busca nas
inovagbes uma forma de se manter como um banco de valor para seus clientes,
principalmente dentro do Rio Grande do Sul. Ao longo dos anos de trabalho dos
gestores entrevistados, eles puderam visualizar muitas mudancgas tecnoldgicas na
instituicdo, que serviram como base para uma mudanca de comportamento e de
procedimentos internos dentro do sistema bancario que vislumbram hoje.

Neste contexto histérico de mudangas tecnoldgicas ocorridas na instituigao,
G1 relata que seus 8 anos como gestora dentro do banco lhe fizeram perceber que a
mudancas nos sistemas dos caixas, através das automatiza¢des de procedimentos
e fechamentos contabeis, foram bem relevantes para a agilidade nos processos. Em
termos mas atuais, o mesmo gestor ainda relata a importancia do aplicativo Banrisul
digital para mobile banking e a possibilidade de realizagdo dos cadastros digitais dos
clientes. Estes sistemas avancaram de certa forma que hoje, trabalhando em Home
Office, se torna possivel atualizar um cadastro de um cliente, bastando apenas a
presenca dele na agéncia fisica ainda somente para assinatura final da atualizagao.

Para G2 a evolugao nos caixas do Banrisul também teve um peso significativo

para o banco.

“Em 1990 quando eu entrei no banco havia 50 caixas na cidade onde eu
entrei em Rio Pardo, e eu entrei como caixa. A quantidade de guichés
tomava todo o prédio da agéncia. Hoje nés temos 2, 3 caixas nas casas
com estrutura de populacdo média. Em algumas casas, ou provavelmente
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logo ali na frente nés teremos estruturas sem caixas, dada a evolugéao
tecnologica hoje dentro do sistema financeiro”.(G2)

G3 comenta, em seus 31 anos de trabalho junto a instituicdo, as muitas fases
que o Banrisul passou com os avancgos tecnologicos. Ressalva que um dos motivos
que levou o banco em 2008 a abertura de seu capital foi a busca de recursos
financeiros para investir em tecnologia, a fim de que pudesse posicionar o banco no
novo sistema financeiro que estava por vir.

Com base nestes depoimentos e através ainda da afirmacgéo de G3 sobre a
evolugdo dos sistemas dos caixas nos bancos, temos a diminuicdo constante da
quantidade de caixas dentro das agéncias, tendo como causa a evolugdo nas
transagdes digitais, que oportuniza aos clientes realizar transagbes antes aceitas
apenas dentro das agéncias e agora podendo ser realizadas no conforto das suas
casas.

Em 2017, ocorreu uma consultoria que atuava junto a Presidéncia do
Banrisul, a qual queria apostar na transformagao digital dentro do banco,
aproveitando a expertise da consultoria nesta area e tomando as medidas para
sobreviver ao mercado que ja estava se transformando muito (GTD). Assim, através
da criagdo da unidade da transformacdo digital, com modelos de disrupgdo e
meétodos ageis, pode-se ter uma integracdo maior entre a area de Tl com o negdcio
do Banco. (BANRISUL, 2019).

No principio da criagdo da unidade de transformacgao digital no Banrisul, em
2018, a area contava com apenas 15 colaboradores que atuavam em dois projetos
pilotos estipulados pela diretoria do banco como prioritarios. Ao final destes dois
projetos o banco visualizou resultados muito satisfatérios que levou a decisao de
aumentar a unidade por meio de novos investimentos.

Atualmente, em 2020, a unidade conta com 12 times de trabalho, somando
um total em torno de 120 colaboradores. A unidade fica localizada no prédio sede do
Centro Administrativo do Banrisul, localizado na cidade de Porto Alegre, cujo 11°
andar foi todo reformado para que se tivesse uma ideia de inovacdo e
transformacao.

O gestor da UTD que participou do crescimento da area e periodo de reforma

do andar conta que para se inspirar na reforma, visitaram empresas como Google,
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em Sao Paulo, Ifood e outras, tentado agregar ao Banco além de uma infraestrutura

inovadora (GTD), uma ideia de transformacao e agilidade, sendo a unica area hoje
do banco que possui essa nova estrutura apresentada nas figuras 7 e 8, em fotos
tiradas pela autora do estudo quando em visita na UTD que foi realizada em
27/09/2019 para a realizagcdo do relatério de estagio obrigatério para o curso
Administracdo de Empresas, cujo assunto ja vislumbrava a Transformagao Digital.
As figuras 7 e 8 contemplam visdes parciais do andar reformado para alocar a UTD

no Banrisul.

Figura 7 — Visao parcial do andar reformado para a Unidade de Transformagao

Digital.

Fonte: Foto tirada pela autora do estudo em visita realizada na Unidade em setembro de

2019 — uso de imagem autorizado pelo Banrisul.
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Figura 8 — Visao parcial da Unidade de Transformacéao Digital.

Fonte: Foto tirada pela autora do estudo em visita realizada na Unidade em setembro de

2019 — uso de imagem autorizado pelo Banrisul.

Outros bancos que se transformaram digitalmente, como afirma GTD n&o
criaram uma unidade separada de seu banco, mas sim um core bancario separado
do restante, normalmente gerando-se bancos digitais a parte. A estratégia do
Banrisul em criar uma unidade dentro do préprio banco ocorreu para ganhar forga de
movimento e maior integragdo entre a area tecnoldgica e as areas de negdécio do
banco.

O gestor citado acima nao soube informar qual o valor gasto no investimento
para a transformagéao digital, pois isso fica com o setor de engenharia e patriménio
do banco, porém cita que a maior parte dos investimentos foram para a reforma do
andar, e os funcionarios da unidade foram realocados de outras unidades do
Banrisul, sem necessidade de contratagcdo adicional, com exceg¢do de poucos
funcionarios da UTD, sendo que apenas 10 a 12 pessoas, em um total de 120
colaboradores, que foram contratados por meio de concurso publico especifico para

o setor de Tl elaborado pelo Banrisul.
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A unidade, como descrita por GTD, conta com 12 times de trabalho,

separados por areas de interesse dentro do banco, como exemplo citou dois times
de Vero(ou unidade de cartbes), um time de crédito agro, dois times de crédito
comercial, além de outros diversos times com interesses em aquisicao de clientes,
abertura de conta, investimento e seguros.

Na Figura 9 podemos vislumbrar com mais detalhes a raiz de Tl base para o

suporte da Unidade de Transformagao Digital do Banrisul.

Figura 9 — Base estrutural atrelada a Unidade de Transformacéo Digital do Banrisul
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|
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LOGISTICA E OPERACOES
DETI

Fonte: Organograma Estrutural - Teor publico de BANRISUL RI (2020)

A UTD conta em sua base estrutural o apoio direto da Diretoria de Tecnologia
da Informacéo e Inovagéo, bem como da Governancga de Tecnologia da Informagéo,
entre outros, e mantém uma ligagdo com a rede de agéncias do banco. (BANRISUL
RI, 2020)

Pode-se dizer que a UTD conta com atribuicdes estratégicas em relacédo a
transformacgao digital no Banrisul, como manter objetivos voltados a mudanga de
cultura da empresa, foco nas melhorias e desenvolvimento de novos produtos
disponibilizados no APP (Aplicagdo em software) Banrisul Digital, que € o mobile
banking do Banrisul, além do desenvolvimento de projetos voltados ao uso de novas
tecnologias no banco, sempre alinhando estes projetos aos negdcios da empresa.
(GTD)
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Como citado no paragrafo anterior, um dos principais focos de trabalho da

UTD é criagao de novos produtos, ou mudancgas de produtos ja existentes no banco,
buscando sempre levar novas experiéncias para o cliente. O entrevistado GTD cita
que o trabalho desenvolvido pela unidade tem foco no cliente, e comenta que a
maneira como se desenvolvia produtos antes no banco sao bem diferentes da
maneira como desenvolvem agora.

Os projetos que sdo escolhidos para serem implementados pela UTD séo
escolhidos por priorizagdo. A area de Governanca de Tl, em conjunto com a
diretoria, levanta as necessidades das demandas e selecionam o0s projetos que
serao implementados na Unidade de Transformacéao Digital. (GTD).

O entrevistado G3 acredita que, para o Banrisul, como banco estatal, por
contar com alguns entraves financeiros por conta de necessidade de licitagdes, pode
enfrentar alguns atrasos na evolugdo tecnolégica se comparados com outras
empresas. Neste mesmo sentido G1 também comenta que pelo conservadorismo
que ainda existe no Banrisul, as evolugbes tecnologicas podem ndo caminhar da
maneira como vislumbram que deveria ocorrer.

Em contrapartida, GTD conta que acompanharam algumas empresas que se
transformaram digitalmente e que a média de tempo que leva para uma empresa se
transformar € em torno de 7 anos, bem diferente do que ocorre nas empresas que ja
nascem digitais, mesmo contando com poucos colaboradores. Assim, mesmo
informando que a transformacéo digital ndo vem ocorrendo na velocidade como ele
gostaria dentro do Banco, imagina que ao final deste ano de 2020 e no ano de 2021
o Banrisul tera grandes avangos neste contexto, e que sera ainda mais fundamental
a compreensao dos colaboradores do banco, em todas suas unidades, para que

essa evolugao ocorra.
4.2.1 Mudanca de comportamento como parte do processo
Notou-se, por meio da fundamentacéo tedrica, que a transformacao digital

nao se trata apenas de tecnologias, mas também de mudanca de comportamento

nos processos e modelos mentais dos atores que compde as instituicdes, sendo
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importante neste passo que um conjunto de agles e pessoas possam estar

alinhados com um mesmo objetivo para se ter sucesso na transformacao digital.

A visdo do Banrisul neste sentido vai ao encontro com a teoria, onde vé-se
uma clara e importante necessidade de participacdo das pessoas neste processo de
transformacgao digital de uma empresa, e para isso reforga-se a importancia de o
Banrisul ter em seu quadro funcional pessoas com vontade de se transformarem
também.

Por meio deste pilar importante na transformacdo das pessoas, ou como
descrevem alguns estudos, “atores”, deste processo dentro das organizagoes,
encontramos o0s principais pontos tanto na teoria, citados por (NADKARNI;

PRUDGL, 2020), como também internamente no Banrisul, como mostra a Figura 10.

Figura 10 — Esquema dos pilares da transformacgdo das pessoas do Banrisul no

contexto digital
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UTD colaborando na
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desenvolvimento das
pessoas

de transformacgao

Pessoas como atores

Gestores
transformadores

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado dos estudos de Nadkarni e Prugl (2020)

Pessoas com vontade de mudanga comportamental, o papel da Unidade de
Transformagdo Digital na mudanga de cultura do Banrisul, a importancia da
Universidade Corporativa do Banrisul na preparagédo e capacitacdo das pessoas e
gestores altamente capacitados para servirem de base para a transformagao de
suas equipes, assim subdivide-se todos os passos dados pelo Banrisul para que a

transformacao das pessoas ocorra da forma mais efetiva possivel.
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A seguir analisamos os principais pilares da transformacédo das pessoas no

Banrisul, conforme relacionados no esquema acima, usando como principais fontes
de informacgdes, as entrevistas realizadas com os gestores das agéncias fisicas do
Banrisul, bem como o gestor da Unidade de Transformagao Digital.

Mudanca de comportamento das pessoas - Sobre esta andlise, em
entrevistas realizadas com gestores de agéncias fisicas do Banrisul e o Gestor da
Unidade de Transformagao Digital, constatamos o quao dificil pode ser mudar a
mentalidade das pessoas e 0 quao necessario se tornarao essas transformacgoes
dentro de um contexto de mudangas que ocorrem no setor bancario com velocidade
cada vez maior. G2 afirma, em sua entrevista, que durante seus 30 anos de banco
vivenciou muitas mudangas, mas nada na velocidade com que vém ocorrendo nos
ultimos anos, tratando este atual cenario como um “divisor de aguas”, “I...] ou vocé
se adapta a ele, ou sai fora do mercado.” (G2).

Ainda sobre o aspecto da mudanga de comportamento das pessoas, a
alteracado nas capacidades dos funcionarios, citado por G2, reforca que as pessoas
que forem participar deste novo mercado devem estar preparadas para isso,
adquirindo conhecimentos, para que a empresa possa avangar. Para G3 os
funcionarios precisam se movimentar, no sentido de avancarem e sairem da sua
zona de conforto em um trabalho de educagdo, entendendo que este seja um
grande desafio do Banco em fungao de ter funcionarios muito antigos com uma certa
resisténcia as mudancgas tecnoldgicas. G1 relata que para os jovens as mudancgas
ocorrem de uma maneira mais rapida e facil.

Ainda sobre a idade dos funcionarios e suas facilidades em acompanhar a
transformacao digital, G2 comenta que muitos colaboradores com mais de 30 anos
de banco ndo conseguem acessar o home banking em suas casas, e suas
limitagdes de uso da tecnologia vao desde a falta de interesse em aprender, como a
dificuldade de algumas pessoas, ndo ocorrendo de forma generalizada, mas com o
passar da idade o interesse pelo novo da espaco ao medo. G2 comenta ainda, que
ao contrario dos colaboradores mais antigos, os novos concursados de dois anos, e
de 8, 9 anos de banco atuam de maneira bem mais significativa no uso de novas
tecnologias. Para poder se certificar de que os jovens fardo parte das equipes do

Banrisul, o banco langa anualmente programas de processos seletivos para
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estagiarios de nivel superior, que, apesar de nao limitar a inscricdo por faixa de

idade, garante que entrem pessoas com muita vontade de aprender e colaborar com

a instituicdo. Assim como cita G1 em sua entrevista:

“Para o jovem é muito facil, o jovem aprende rapido, eu digo que o
estagiario aprende mais que um funcionario. Um estagiario com 19, 20
anos tu ensina e no outro dia ele esta vendendo, tu ensina hoje o seguro
amanha ele esta vendendo 3,4. E toda facilidade tecnolégica que o banco
langou, para um estagiario, ou para um funcionario mais jovem, é muito
rapido, para eles aquilo ali € muito obvio, s6 que para o colega que ja viu
como era antes e como esta hoje as vezes confunde”.

UTD colaborando na mudanc¢a de cultura - Na visdao do GTD a mudancga
do comportamento € um fator tdo ou mais importante que a tecnologia. O gestor

conceitua transformacéo digital como:

“A tecnologia ndo é a transformacgao digital, ela s6 da suporte para uma
transformagéo digital. Uma transformagéo digital é uma mudanga de
comportamento, uma mudancga de cultura, uma mudanga de pensamento
sistémico”.(GTD)

Neste contexto de mudancga de cultura da empresa, GTD ainda comenta que
a unidade de Transformacao Digital dentro do banco trabalha com métodos ageis de
trabalho, e que uma das responsabilidades da Unidade € justamente mudar a cultura
dentro do banco, pois precisa repensar os produtos do banco sobre um viés
diferente, e este processo depende muito das pessoas.

No entendimento de G2 o banco ja esta atuando mais forte na transformagao
digital, mas que no grande grupo de colaboradores do banco ainda ja uma grande
quantidade de pessoas que nao estdo aptas a se adaptarem a nova cultura, e por
isso, relata que considera muito importante a presengca marcante de algumas
unidades do banco que fortalegam a formacao das pessoas.

Para que os funcionarios possam entender bem esse conceito e necessidade
de mudancas comportamentais, G4 aposta que precisa se ter um conhecimento
mais aprofundados do valor do Banrisul. Para G1 é necessario a intensificagdo dos
treinamentos com funcionarios e principalmente gestores, pois a mudanga ocorre

muito rapida e a necessidade de atualizag&o é constante.
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G2 cita em sua entrevista a importancia do olhar da diretoria do banco no

desenvolvimento das pessoas por meio dos treinamentos para que os colaboradores
saibam utilizar e também ajudar os clientes com as novas tecnologias advindas com
a transformacgao.

Universidade Corporativa no desenvolvimento das pessoas - Este
processo de intensificacdo dos treinamentos e preparo dos funcionarios do Banrisul
tem ficado bastante a cargo da Universidade Corporativa do Banco, sendo que
alguns entrevistados citam a importdncia deste trabalho neste contexto de
transformagdo. G2 comenta a importancia da Universidade Corporativa no
desenvolvimento e preparo das pessoas para estarem aptos a atuar dentro deste
novo mercado. G3 cita ainda que a Universidade Corporativa também tem um papel
muito importante para manter o banco competitivo.

A Universidade Corporativa do Banrisul foi criada em 2014, tendo como um
dos seus objetivos criar programas de treinamento e qualificacdo dos funcionarios.
(ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2014). Ela se organiza por meio de cinco
principais pilares que s&o: Escola de Desenvolvimento Humano, Escola de
Estratégia e Negdcio, Escola de Lideres, Escola de Inovagao e Tecnologia e Escola
de Desenvolvimento sustentavel, que juntas colaboram e estimulam o conhecimento
coletivo dos colaboradores. Para a escola de Inovagdo e Tecnologia da
UC(Universidade Corporativa), Rezende (2019, p. 58) comenta: “[...] objetiva
institucionalizar a cultura de inovagao, implementando pesquisa académica, projetos
inovadores e o desenvolvimento colaborativo de projetos, e integrar o conhecimento
tecnoldgico da empresa com a comunidade Banrisul.”

Através do uso da plataforma Moodle® sdo disponibilizados constantemente
cursos em EAD(Educacdo a distancia), disponiveis a todos os funcionarios do
Banrisul, podendo ser acessados durante a jornada de trabalho dos funcionarios.
Quanto a esses cursos, o Banco indica que cada funcionario tenha em média 12
horas de cursos concluidos por semestre, além da preparagdo dos gestores por
meio de um MBA (Master in Business Administration) em gestdo bancaria realizado
em parceria com a Unisinos (UNISINOS, 2018), contribuindo para a renovagao do

conhecimento dos colaboradores da instituicdo e, assim, por meio de funcionarios

3 Moodle — Software de ambiente virtual de aprendizado. Disponivel em: <https://moodle.com/pt/>
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sempre atualizados, que ajudam a manter o Banrisul dentro de um patamar

competitivo no setor bancario. (REZENDE, 2019).

No quesito da importancia da qualificacdo dos gestores, viu-se que para que
ocorra uma mudancga de comportamento dos funcionarios é importante a preparacao
dos gestores com competéncias de liderangas, que sirvam ndo apenas como
exemplo para os funcionarios evoluirem, mas que também saibam fazer os
colaboradores perceberem a importancia destas mudancgas.

Gestores com capacidades Transformadoras - Como ultimo pilar detalhado
no esquema, mas ndo menos importante, os dados da pesquisa apontam que se ter
gestores altamente qualificados e com capacidades transformadoras auxiliam o
Banco na busca por funcionarios com comportamentos modificados e ajudam o
Banrisul a se manter competitivo no mercado digital. G1 informa que se o banco
exigir que seja um gestor digital, vai se preparar para isso e se adaptar, para que
possa repassar aos seus funcionarios a motivagdo necessaria para que eles
também se atualizem, por isso, acredita que os treinamentos voltados aos gestores
surtam mais efeitos do que treinar os funcionarios.

Para G2 estar atualizado ja faz parte do seu curriculo dentro do Banco, e com
isso consegue perceber melhor o que tem ocorrido na concorréncia e o que deve ser
feito internamente no Banrisul para avancar. Cita que manter um bom clima
organizacional dentro das agéncias estimula os colaboradores a avangarem e
vencer os desafios que as transformagdes trazem, convertendo esses avangos em
resultados para o Banco. A agilidade na tomada de decisao é um fator relevante aos
gestores para G4 pois o momento atual, onde se tem clientes que pedem respostas
cada vez mais rapidas dos bancos, exige gestores mais ageis em seus pareceres e
decisoes.

No mesmo sentido, G3 reforca a necessidade de se ter um gestor formador

dentro das agéncias.

“[...] ele precisa ser um cara de provocar o conhecimento, provocar
mudancga, disseminar a pratica do aprender, cobrar isso de si e dos seus
parceiros, que ele seja o agente de mudancga, esse eu acho que é o novo
gestor’.
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O desafio segundo ele € mudar a si proprio, e mudar porque o mercado

exigira essas mudancas de todos os profissionais, independente da instituicdo onde
estardo atuando.

Finalizando com a ideia do gestor da Unidade de Transformagéao Digital, este
cita que a maneira como os gestores encaminham suas equipes deve mudar, dando
as pessoas mais autonomia, criando-se assim, profissionais que assumem mais
responsabilidades. Mudancas no lado dos lideres, e dos liderados, € como sintetiza
GTD.

4.2.2 Aliando tecnologia a competitividade

Em nossa fundamentacao tedrica vimos que a Quarta Revolucdo Industrial
trouxe a nossa realidade uma quantidade significativa de tecnologias disruptivas e
mudancgas de paradigmas em uma velocidade nao vistas antes. (SCHWAB, 2016).
Com isso, as empresas buscam, através destas tecnologias, adaptarem suas
empresas para poderem continuar competitivas no mercado, ainda mais no setor
bancario que tem se tornado ainda mais competitivo com a vinda dos bancos digitais
e fintechs. Por conta disso, o Banrisul ndo poderia ficar para tras em termos de
tecnologias, sendo que além do langcamento da Unidade de Transformacao Digital,
se trouxe para a realidade do Banco uma série de outros processos chaves
fundamentais para a complementacgao da sua digitalizagdo como empresa.

Assim, através das entrevistas realizadas e documentos levantados, temos
como resultados diversas novas frentes de trabalhos aliadas as tecnologias, que
fazem surtir efeitos positivos aos clientes do Banco, aos colaboradores e gestores
da empresa. Na visdao do G2 os bancos possuem a caracteristica de alterar uma
sociedade. Eles trazem novas tecnologias de interagdo entre bancos e clientes, e
que vai dando uma evolugao tecnoldgica a vida das pessoas.

O banco demonstra que vem ampliando a forma de interacdo com a
populagdo em geral, com investimento nas redes sociais, por meio de publicagdes
diarias voltadas a esclarecimentos sobre produtos e servigos, ofertas, aprendizado
financeiro, além de ajudar a populagdo na seguranga da informacéo, prevenindo que

caiam em golpes e fraudes.
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Seguindo a tendéncia de Rogers (2017) citando as redes sociais como

responsaveis pelo grande acesso dos consumidores na interagcdo com as empresas
e na forma de influéncias positivas ou negativas quanto aos produtos e servigos
ofertados pelas organizagdes.

Por isso, as midias sociais do Banrisul sdo diariamente atualizadas para
interagir com os consumidores e captar dados que posteriormente servirdo como
base estratégica. A figura 11 apresenta algumas das telas capturas pelas midias
sociais do Banrisul, mostrando a interagcdo com o publico e o marketing sobre seus

produtos e servigos.

Figura 11 — Apanhado de fotos das midias sociais do Banrisul
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Fonte: Publicagdes divulgadas ao publico através das midias sociais do Banrisul. (2020)

Pensando ainda no lado do cliente, o BACEN langou o sistema PIX, de
pagamentos instantdneos que vida agilizar e baratear os custos com transferéncia
de valores e pagamentos entre usuarios bancarios. Neste quesito o Banrisul também
ja se preparou para o langamento oficial aberto a publico do uso do PIX em 16 de
novembro de 2020 e ja disponibilizou acesso a esse sistema em seu mobile banking,
a todos os clientes do banco.

Sobre o PIX, GTD comenta que a nova funcionalidade reduzira bastante o
uso dos terminais de auto-atendimento e que a ndo cobranga de taxas € imposta

pelo BACEN que gerara economia aos clientes nas transagbes antes cobradas
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como TED (Transferéncia eletrénica disponivel) ou DOC (Documento de crédito),

porém essas duas ultimas funcionalidades continuarao ativas normalmente.
Abaixo trazemos os resultados principais obtidos pelas entrevistas a respeito

das principais tecnologias disruptivas hoje em trabalho no Banrisul.

4.2.2.1 Mobile Banking Banrisul

O Mobile Banking, como é chamado hoje o modelo de acesso dos clientes
aos bancos através de aplicativos para celulares, € uma das principais frentes de
trabalho e desenvolvimento da Unidade de Transformacao Digital do Banrisul.
(GTD). Na literatura, Lee e Warkentin (2006, p. 754) conceituam Mobile Banking

como.

[...]mobile banking se refere a um cliente-servidor sistema que é projetado
especificamente para dispositivos moéveis, permitindo que os clientes
bancarios usem dispositivos portateis para acessar suas contas, pagar
contas, autorizar transferéncias de fundos, ou realizar outras atividades.
Como GTD mencionou, o foco € sempre em levar uma nova experiéncia para
o cliente, seja em langamento de um novo produto no aplicativo para celulares do
Banrisul, chamado Banrisul Digital, ou mesmo alterando produtos ja existentes, para
levar aos clientes novas formas de se ter o banco na palma das maos. Também, ja é
possivel visualizar no APP a possibilidade de abertura de contas universitarias para
nao correntistas, servigo esse essencial para facilitar a captagdo de clientes jovens
gue nao desejam ir ao banco abrir uma conta.
No Quadro 5, temos uma viséo geral dos entrevistados da pesquisa a respeito

do mobile banking do Banrisul chamado de Banrisul Digital.
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Quadro 5 - Viséo geral da opini&o dos entrevistados sobre o APP Banrisul Digital

Entrevistado

Opiniao sobre o APP Banrisul Digital (Mobile Banking)

G1

Através do Banrisul Digital da para abrir boletos para pagamento diretamente do e-mail
sem ter necessidade de imprimir nem escanear ele no computador. E para mim um
dos melhores que tem no Brasil e mesmo assim tem a pessoa para te atender na
agéncia fisica quando o cliente precisa reclamar de algo ou precisa de alguma ajuda.

G2

Temos uma plataforma bem mais completa hoje de acesso ao banco pelo celular.
Dentro do aplicativo ha a possibilidade de solicitagao de cartdo de crédito, para
clientes e nao clientes, ofertas de créditos, atualizacao cadastral dos clientes, ou seja,
uma gama de produtos voltados para venda em massa, entdo a existéncias das
nossas plataformas digitais e através da nossa Agéncia Digital, permite aos clientes
com perfil voltado ao digital, que eles possam se auto atender ou ser atendidos
remotamente, gerando valor para os clientes.

G3

Neste momento da pandemia também encontramos uma procura mais massiva de
cadastramento do Banrisul Digital. O Banrisul investiu e esta ainda investindo forte na
questdo do APP digital, mas é necessario avancar bastante para que possa dar aos
clientes, através desta plataforma tudo que ele precisa para se atender, agregando
cada vez mais produtos.

GTD

A Unidade de transformacgao digital trabalha com tecnologias de Web e tecnologias de
Mobile, e devido a pandemia ocorrida 2020 por COVID-19 levou a uma digitalizagdo
mais rapida dos clientes do Banco, o que resultou em grandes volumes de transagdes
efetuadas via aplicativo mével.

Fonte: Elaborado pela autora com base dos dados das entrevistas de 2020.

Na Unidade de Transformacéo Digital, o GTD relata que o crescimento do uso

do Mobile Banking no Banrisul fez com que pessoas que antes ndo atuavam nos
canais digitais, até mesmo pessoas mais idosas, passassem a realizar transagdes
via Banrisul Digital por ndo poderem sair de suas casas para irem aos Bancos em
meio a pandemia por COVID-19, mas que a resisténcia de acesso ao banco por este
meio ainda acontece em fungdo do medo pela seguranga das informagdes e
transacoes.

Em sua entrevista, G2 complementa que “...Ja geracdo de valor gera
resultados com satisfacdo para ambas as partes do negoécio”, incluindo clientes e a
instituicao bancaria.

Para G3 que possui uma visdo do banco e dos clientes no estado do Rio de
Janeiro, o Banrisul, como banco tradicional, precisa provocar o cliente a utilizar cada
vez mais os canais digitais para que eles possam aceitar a tecnologia do Banrisul
assim como eles aceitam a tecnologia de outros bancos digitais.

Comentando sobre o quanto os acessos ao aplicativo do Banrisul Digital

representam hoje para a instituicdo, o gestor da unidade de Transformagao Digital
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informa que, com os aumentos de uso ao aplicativo, tem-se 30% da base de clientes

do Banrisul que ja utilizam os canais digitais. Dos aproximadamente 4 milhdes de
clientes do banco, em torno de 1 milhdo e 200 mil clientes usam o mobile banking,
representando ja metade de todas as operagdes que sao realizadas no banco. Ainda
assim, GTD informa que a utilizagdo do Internet Banking tem sido um dos meios
menos utilizados pelos clientes para acesso ao banco. GTD ainda conta com
expectativa de crescimento do mobile banking do Banrisul, que se dara ao longo do
tempo ao incluir novos produtos dentro do APP, mas comenta que o Banco deve
chegar ao menos com 50% da sua base de clientes atuando em meio digital e que
acredita que o Banrisul ndo chegara a ser um banco 100% digital por conta da sua
base de clientes com idade mais avangada. (GTD).

No geral, os entrevistados do banco comentam que o Banrisul tem em maos
uma das melhores ferramentas de APP digital do pais, lembrando que em 2020,
através de uma analise realizada pela empresa paulista CardMonitor, que avaliou
outros 35 APP’s do setor, o aplicativo para cartdes de crédito do Banrisul, que faz
parte do Banrisul Digital, foi o unico do pais a ter 100% das suas funcionalidades
apontadas como essenciais aos clientes. Ficando em segundo no ranking nacional,
considerando como grandes diferenciais da ferramenta a criacdo e utilizacdo de
catdo de crédito virtual para uso de compras online, possibilidade de exportar as
faturas em formato de planilha e outras, que foram consideras funcionalidades
‘raras” em relagao aos concorrentes. (BANRISUL, 2020).

A figura 12 contempla duas telas da interface do mobile banking do Banrisul, o
Banrisul Digital, o qual apresenta com graficos de facil entendimento, clareza no
acesso as funcionalidades e layout inicial que remete uma lembranga a uma carteira
fisica pela disposicdo dos cartdes inseridos nela, lembrando que ao usuario do
Banrisul Digital € possivel que se adicione tantos acessos a contas quanto o cliente

desejar, desde que se sua titularidade ou responsabilidade pelas contas.
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Figura 12 — Visao geral do Mobile Banking do Banrisul — Banrisul Digital
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Fonte: Fotos do APP Banrisul Digital tiradas pela autora e editadas para excluir dados
sigilosos (2020)

Neste sentido a unidade de transformacao digital do Banrisul aposta do
mobile banking a grande possibilidade de expansdo dos clientes para os meios
digitais e que pretendem sempre, através de novos projetos, implementarem mais
funcionalidades a ferramenta para agregar cada vez mais valor aos clientes do
Banco, com possibilidade também de captar novos clientes através de uma

plataforma moderna e funcional.

4.2.2.2 Uso da loT na Banrifast

O uso da Internet das Coisas, € uma das tecnologias trabalhadas na unidade
de Transformacgao Digital do Banrisul, como comenta o GTD, e recentemente, teve
seu uso mais significativo no langamento da BanriFAST do Banrisul, a pulseira como
meio de pagamento vestivel por aproximagao, langcada em 10 de agosto de 2020.

A pulseira conta com o processo de contactless, ou seja, pagamento por
aproximacao, sem necessidade de uso do cartao fisico para tal. Através de um dos
protocolos de comunicagdo do loT, a tecnologia Near Field Communication*, usa a
conexao entre um objeto, no caso a pulseira, e um equipamento de pagamento de

transagbes para efetuar as compras.

4 Comunicagao por campo de proximidade.
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Para o G2 (2020) o banco esta oportunizando aos clientes o uso de novas

tecnologias, através do langamento da BanriFAST, que permite aos clientes, através
das comunicagdes com a internet um novo meio de pagamento e traz a publico a
preocupacgao que o banco com as inovacgdes no setor bancario.

A pulseira de pagamento recém-langada, BanriFAST, esta disponivel a todos
os clientes do Banrisul portadores de cartdo de crédito com o banco, sendo possivel
solicitar uma BanriFAST para cada modalidade de cartdo e/ou bandeira VISA e
MASTERCARD que o cliente possua.

Em reportagem divulgada no site do Banrisul (2020) citou-se que até a data
de 27/10/2020 ja haviam sido adquiridas mais de 10 mil unidades da pulseira,
considera pelo banco uma boa quantidade de vendas considerando o seu
langamento com menos de trés meses. Na figura 13 é possivel ter uma visdo do

layout da pulseira de pagamento BanriFAST.

Figura 13 — Visado da pulseira de pagamento BanriFAST
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Fonte: Foto langada a publico retirada do site do Banrisul (2020).
4.2.2.3 Open Banking no Banrisul

A Unidade que contempla os projetos do Open Banking no Banrisul, ja existia
ha algum tempo no Banco e chamava-se Unidade de negodcios especiais, que era
direcionada a buscar parcerias para atuar em mercados externos ao Banrisul, como
alternativa para atrair aqueles que nao tinham contas de relacionamento com o

banco, principalmente em carteiras de crédito consignados.
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Em sua entrevista para este estudo, SOB comenta que o Banco sempre

acompanhava as mudancas que vinham ocorrendo no sistema financeiro,
principalmente em se tratando de Transformacdo Digital e Open Banking. Na linha
histérica do Open Banking, SOB citou que em 2018 iniciou-se o Open Banking no
Reino Unido e em 2019 o Banrisul comegou a efetivamente trabalhar neste projeto,
mudando o nome da antiga unidade de Negdcios Especiais para Unidade de
parcerias de negocios e Open Banking. Nesta linha de tempo do Open Banking (ver
figura 14) podemos visualizar os passos dados pelo Banrisul, conforme entrevista
com SOB em consonancia com a evolugao do open banking no Brasil segundo
BACEN (2020).

Figura 14 — Linha de tempo do Open Banking Brasil - Banrisul
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Fonte: Elaborada pela autora com base na entrevista com SOB e Site Bacen(2020)

SOB descreve o Open Banking como:

“Open Banking ele vem de um movimento ja grande em todo o mundo
que é um empoderamento do cliente como sendo o responsavel pela
geragédo de toda e qualquer informagdo no sistema financeiro, ou seja,
néo seria mais o banco, a instituicdo que tem poder daqueles dados, mas
sim o cliente”.

O entrevistado cita que o Open Banking vem para empoderar o cliente no
sentido de ele ter a chave dos seus dados, produtos e servigos que possui no
mercado financeiro e somente ele pode transmitir esses dados para as instituicoes
onde possui relacionamento ou deseja operar. Essa € apenas uma das

caracteristicas do Open Banking, segundo SOB. A figura 15 representa em esquema
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alguns dos principais objetivos do open banking, segundo o entrevistado SOB e

BACEN( 2020).

Figura 15 — Objetivos do Open Banking
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Fonte: Elaborado pela autora com base na entrevista com SOB e Site do Bacen (2020)

Essas caracteristicas e objetivos do open banking sao citados por SOB:

“Além de ele empoderar o cliente, no sentido em que ele tem a chave dos
seus dados, dos seus servigos e pode transmitir para qualquer instituigdo
onde ele tem relacionamento, ele também permite a integragdo de
plataformas, ou seja, os bancos agora eles podem estar totalmente
conectados, e interligados, e o foco é o cliente, ndo é a minha institui¢do,
nao é o meu aplicativo, ndo é o meu site, meu home, mas sim o cliente. O
cliente ele faz essa ligagdo entre as instituicbes financeiras, entao tudo
isso mediante um consentimento prévio, o cliente ele pode compartilhar
0s seus dados, ou com outras palavras, integrar os seus dados, entre
instituicbes financeiras”.

O entrevistado comenta que o compartiihamento dos dados dos clientes do
banco com o sistema financeiro devera ocorrer de forma online e principalmente de
forma segura, sendo necessaria a transparéncia e facilidade de acessos aos dados
e informacgdes. SOB.

Especificamente dentro do Banrisul, o Open Banking ¢é visto pelo

Superintendente da Unidade de Open Banking como uma oportunidade de se
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renovar e reestruturar seus sistemas, oportunizando uma nova forma de enxergar os

clientes. Ele explica que hoje sdo os produtos do banco que definem como sera o
relacionamento do banco com os clientes, porém, com o Open Bankng o foco sera
em como o cliente vé o Bnrisul e como o banco adequara seus produtos e servigos
as necessidades dos clientes.

Assim, SOB informa que o Open Banking permitira que os sistemas legados
do Banrisul evoluam, pois em 90 anos de existéncia, a quantidade de sistemas e
linguagens de programacédo usadas para desenvolver os sistemas s&o muito
distintas o que dificulta a integracéo entre os aplicativos, porém o Open Banking traz
a necessidade de haver um compartiihamento e integracdao entre os dados e
sistemas do banco para que esses dados possam ser transmitidos de forma on line
para todo o sistema financeiro.

O entrevistado também comenta que comegaram a desenvolver um projeto
junto com a UTD que se chama Parceiros Estratégicos que visa criar uma
plataforma por meio de API a qual se conectara com qualquer outra instituicado que
seja financeira, ou mesmo fintech, startup ou mesmo nao financeiras, como um
varejo ou um comércio, tendo esse projeto a finalidade de dar ao Banrisul a
possibilidade de ofertar seus produtos e servicos por meio desta conexdao com
outras empresas.

Outro projeto que também foi nomeado pelo entrevistado da Unidade de Open
Banking, e que também ja foi citado por outros entrevistados, dada sua importancia
para a evolugao digital do Banrisul, € o BanriTECH, que também é uma forma de
captar fintechs e criar parcerias com as mesmas para que passem a fornecer
servicos ou produtos que o Banrisul ndo possua, e assim, podem passar a utilizar
esses servigos das fintechs através da integragcao dos sistemas. (SOB)

Conforme SOB, a implantacdo do Open Banking no Banrisul se dara através
de quatro fases, que também foram citadas no Banco Central (2020) como as
principais fases do escopo do projeto do Open Banking, e sao listadas conforme a
sequir:

FASE 1 - Compartilhamento dos dados abertos de produtos e servigos

ofertados pelo Banrisul.
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FASE 2 — Compartilhamentos dos dados cadastrais e dos produtos e servigos

que o cliente possui com o Banrisul. Como exemplo, nesta fase devem ser
compartilhados todas as operacbes de crédito, extratos de contas, contratos e
cadastro que os clientes possuem no banco.

FASE 3 - Integracdo de pagamentos, possibilitando efetuar pagamentos de
qualquer banco por intermédio de uma instituicao financeira.

FASE 4 — Compartilhamento de dados sobre as finangas dos clientes como
seus investimentos e operagdes de cambio.

Para concluir, o entrevistado SOB cita que o Open Banking € um projeto
totalmente inovador e transformador para o Banrisul, e uma mudanca radical no
sistema financeiro, sendo considerado o Open Banking do Brasil diferente do
aplicado até agora nos demais paises por ser mais dindmico, marcado como uma
oportunidade do cliente criar e personalizar o seu banco da forma que melhor |lhe
atenda. (SOB).

4.2.2.4 O trabalho da Unidade de Gestdo de Dados/Analytics

Tao estratégico quanto outras tecnologias e outras Unidades do Banrisul ja
citadas neste estudo, a Unidade de Gestdo de Dados/Analytics entra em um
contexto de transformacéao digital, em que a geragcdo de dados nao estruturados e
em grande volume precisam ser captados, analisados e convertidos em
oportunidades competitivas para as empresas. Conforme ja foi mencionado, a
tecnologia de Big Data/Analytics € citada na pesquisa FEBRABAN de Tecnologia
Bancaria (2019) no topo do ranking das tecnologias que mais recebem
investimentos no setor bancario.

A criagdao desta Unidade no Banrisul, conforme descrita por GDA em sua
divulgacdo de dados para este estudo, foi criada no banco em agosto de 2019, por
meio de resolugéo interna, tendo como algumas de suas atribuicbes citadas por
GDA como o cuidado com o uso correto dos dados gerados para a tomada de
decisdes na empresa estabelecendo politicas e regras aqueles que estao envolvidos

na gestdo de dados, bem como o estabelecimento de procedimentos e
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responsabilidades para a correta adequagao do banco quanto a LGPD (Lei Geral de

Protecao de Dados).

Segundo GDA, fazem parte ainda das atividades da unidade a Geréncia de
Governanca de Dados e atividades de Compliance principalmente para atendimento
a LGPD.

Por isso, o Banrisul decidiu criar essa unidade dentro do Banco de forma a
criar uma estrutura robusta de governanca de dados, com o objetivo de gerar valor
aos negocios do Banrisul através de agdes como: “O estabelecimento de processos
que garantam a documentagéo, qualidade, integridade, disponibilidade e o uso
efetivo dos dados na condugdo dos negdécios e na tomada de decisées”. (GDA).

Lembrando que a LGPD, em sua Lei n° 13.709, de 14 de agosto de 2018
(GOVERNO FEDERAL, 2018) estabelece a protegédo sobre os dados das pessoas,
inclusive os gerados nos meios digitais e dispde sobre os direitos da liberdade e
privacidade dos dados das pessoas naturais ou das pessoas juridicas, garantindo
que esses dados sO possam ser compartilhados mediante o fornecimento de
consentimento pelo titular.

Estrategicamente, a unidade de Gestdo de Dados e Analytics servira para
ampliar e difundir o uso de ferramentas de Analytics para compreender a natureza
de alguma informagéao e gerar direcionamentos estratégicos para o banco. (GDA).

Junto a Unidade de Gestdo de Dados e Analytics, por meio do levantamento
de informagdes repassadas por e-mail, GDA comentou sobre os principais projetos
em andamento na unidade, apresentando como principais frentes de trabalho:

- Compliance de dados — Atendimento a LGPD, criada, na visdo de GDA, para
a nova sociedade digitalizada. Por meio deste projeto do banco, visa-se que o0s
dados que forem tratados pelo banco sigam todas as regras de seguranga quando
forem disponibilizados e acessados.

- Na frente de trabalho da Governanca de dados tem-se o estabelecimento de
processos com foco na documentacao, qualificacéo, visibilidade e compreenséo da
estrutura de dados em todo o ciclo de vida, permitindo aos dados, quando
demandados pelo banco, uma maior confiabilidade, integridade, rastreabilidade,
disponibilidade e acessibilidade. (GDA)
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- Ultima frente de trabalho, mas n3o menos importante, trata-se do uso do

Business Intelligence e Analytics para gerar analises que possam servir de suporte
para tomadas de decisdes gerenciais e para direcionamentos estratégicos dentro do

banco. O método de trabalho deste projeto € detalhado por GDA da seguinte forma:

“Por meio da construgdo de “dashboards” (painéis de visualizagdo), de
modelos analiticos e de inteligéncia artificial é possivel gerar novos
conhecimentos que contribuem tanto para a gestdo dos produtos e
servigos como da base de clientes”.

Para finalizar, quando questionados sobre a relacdo da Unidade de Gestao de
dados/Analytics do banco com a transformacao digital, GDA comenta que tem-se a
visdo de que: “os dados sdo considerados os novos ativos estratégicos das
organizagbes e que para que a area possa se aproveitar da melhor forma destes
dados e ofertar sucesso ao negoécio do Banrisul, torna-se necessario o foco na

construgao e manutengao efetiva na gestao destes dados”.

4.2.2.5 A Agéncia Digital do Banrisul

Em 2017, quando o Banrisul contratou a empresa de consultoria McKinsey, o
banco ja sabia que precisaria criar uma estrutura de agéncia digital, mas néo sabia
de que forma abordaria e executaria esse projeto dentro do banco. Assim, solicitou a
consultoria que realizasse um projeto para implementacdo desta nova unidade
dentro do banco. Um projeto de quase 2000 paginas, contendo um grande estudo
com entrevistas qualitativas, foi entregue ao Banrisul para viabilizar o projeto da
criacdo da Unidade de Agéncia Digital, em 2018. No inicio se nomeava como
agéncia remota, mas que teve seu nome modificado para Agéncia Digital por se
adequar melhor ao mercado conforme o entrevistado (GAD).

A unidade e a agéncia digital que existe ha dois anos ainda passa por testes
dentro do projeto, e por constantes crescimentos e inovagdes para fazer a unidade
avancgar e captar mais clientes. A carteira da Agéncia Digital, que iniciou em 2018,
com 2000 clientes, hoje possui 12.500 clientes em sua base, subdivididos por
carteiras da seguinte forma:

e Quatro carteiras de clientes Afinidade, de alta renda, com 400 clientes cada;
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¢ Nove carteiras de clientes gerenciados de operadores de negocios e gerentes

de negocios, de renda meédia-alta, com 650 clientes em cada carteira;

e Uma carteira de plataforma, clientes n&o gerenciados, com 5050 clientes.

Conforme o estudo inicial da empresa de consultoria, a previsdo € que se
chegue ao numero de 500 mil clientes dentro das carteiras digitais, que poderao
estar inseridos em novas agéncias digitais criadas conforme necessidade de
determinada regido onde o banco atua. Este numero de 500 mil clientes,
representaria hoje 25% de toda a base de clientes do Banrisul inseridos em um
contexto digital, mas para o entrevistado GAD a barreira tecnolégica do banco
impacta um pouco no crescimento mais rapido da unidade, problema esse que aos
poucos estdo conseguindo solucionar por meio de licitagdes de novos sistemas que
acelerem o processo de digitalizacao.

Em relagdo aos clientes que passaram a fazer parte da carteira digital do
Banrisul, o gestor da Unidade de Agéncia Digital (GAD) comenta que foi necessaria
a segmentagdo dos clientes por niveis de maturidade digital, os quais foram
classificados pelos seus comportamentos perante o uso do aplicativo para celular

Banrisul Digital, conforme apresentagao do quadro 6.

Quadro 6 — Niveis de maturidade digital dos clientes do Banrisul

Niveis de maturidade Comportamento no APP Banrisul Digital
Nao digital Nao realiza nenhuma transacéao via aplicativo
Digital Iniciante Usa o aplicativo s6 para consultas
Digital Intermediario Realiza pequenas transacgdes financeiras
Pro Realiza investimentos e empréstimos

Fonte: Elaborado pela autora através de dados retirados da entrevista com GAD.

No contexto da tabela acima, os clientes pré sdo convidados automaticamente
a fazer parte da carteira digital do Banrisul, quando passam a ser atendidos
exclusivamente pelos operadores das carteiras digitais, enquanto aos clientes “Nao

digitais” ndo sdo considerados em um primeiro momento a fazer parte desta carteira.
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Ainda, ha uma segunda forma do cliente fazer parte da agéncia digital que é via

solicitagao do proprio cliente. (GAD).

Em relacéo a parte da gestdo da Unidade, busca-se uma constante evolugéo
nos sistemas do banco, para que passem a automatizar o maximo de servicos
possiveis que agreguem valor aos clientes e que possibilitem que os clientes
realizem um autoatendimento cada vez maior. Ainda, o entrevistado GAD comenta
gue o monitoramento das fintechs € constante na verificacdo dos novos produtos e
servicos que a concorréncia langa ao mercado, balizando-se por eles para que o
Banrisul ndo fique muito defasado perante outros bancos digitais.

Dentre as principais mudancas apontadas por GAD para os clientes e para os
colaboradores da Agéncia Digital, € que os clientes terdo acesso a whatsapp
diariamente com os operadores das carteiras, e atendimento via telefone, com
pequena necessidade de comparecimento a alguma agéncia fisica, e para os
clientes da carteira Afinidade, existe possibilidade de conversar com seu gerente por
meio de chat via aplicativo do Banrisul Digital. Para os funcionarios, o que muda é
que nunca atendem os clientes presencialmente e sua jornada de trabalho baseia-se
pelo uso do celular, telefone e computador, sem contato fisico com seus clientes.

Por meio da analise da entrevista com o entrevistado GAD, pode-se perceber
claras diferengas de comportamento e estratégias entre a Agéncia Digital do Banrisul

e as fintechs/bancos digitais, que podem ser claramente visualizadas na quadro 7.

Quadro 7 - Comparativo de estratégias da Agéncia Digital do Banrisul e as

fintechs/bancos digitais.

AGENCIA DIGITAL FINTECHS/ BANCOS
FOCO COMPARATIVO
BANRISUL DIGITAIS
Modelo hibrido: Digital +
Modelos de estruturas 100% digital
Presencial
Foco em relagéao a clientes Foco no relacionamento Foco no autoatendimento

_ Foco na prospecgéo e
Nao prospecta clientes
Prospeccgao de clientes crescimento da base de
externos do banco _
clientes
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Maior parte de contas e

Cobranca de tarifas Cliente ainda paga tarifas S _
servigos isentos de tarifas

Rapidez e transparéncia ao .
Meta foco ent Foco na agilidade de resposta
cliente

. . Clientes segmentados por | Todos os clientes em uma s6
Segmentacao de clientes _
renda carteira

] . Clientes possuem gerente de | Operador geral para todos os
Carteiras gerenciadas _
contas clientes

. L L Tecnologia como principio
Tecnologias Limitacao tecnoldgica o
basico

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base na analise da entrevista com GAD.

Conforme apresentado no Quadro 7, pode-se constatar que a Agéncia Digital
do Banrisul ainda nao alcanca estratégias suficientes para competir com os bancos
digitais e fintechs. Uma vez que foi adotada a estratégia pelo Banrisul de criar uma
unidade nova para agregar os clientes digitais e n&o criar bancos digitais do zero,
como fizeram muitos bancos tradicionais como o Banco do Brasil, com a Conta
Facil, Next do Bradesco, entre outros, (BTG PACTUAL - BOOSTLAB, 2020), a
Agéncia Digital € um ambiente hibrido, e ndo 100% digital, contando com a diferenca
de que ela é direcionada a clientes que ndo querem se fazer presentes em agéncias
fisicas do banco, mas que ainda podem fazer uso da infraestrutura fisica se assim
desejarem.

Com relagdo ao uso de tecnologias disruptivas trazidas pela transformacao
digital, a unidade de Agéncia Digital do Banrisul sinaliza que a Inteligéncia Atrtificial é
o projeto mais avangado neste momento, com licitagdes ja ganhas e com inicio de
projetos para o mais breve possivel, porém outras tecnologias disruptivas nao foram
citadas pelo gestor como estratégias de competitividades adotadas pelo Banrisul, e
enfatiza que aos poucos os sistemas mais antigos do banco estdo dando lugar a
sistemas mais inovadores, capazes de gerar mais vantagem competitiva.

Neste sentido do uso da IA, o uso de Chatbots sera implementado usando
inteligéncia artificial para treinar robés a fim de atender demandas tanto dos
colaboradores do banco, em um primeiro momento, como posterior contato direto

com os clientes digitais, que fara a intermediag¢ao entre os clientes e o banco, sem
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necessidade de falar com algum operador humano. (GDA) Processo chatbot

ilustrado pela autora conforme figura 16.

Figura 16 — Processo ilustrativo de ChatBot

CLIENTE CHATBOT

BANRISUL

Fonte: Analise do estudo sobre Chatbots baseado na literatura e na entrevista com GAD
(2020)

Por meio da Inteligéncia artificial, sistemas mais eficientes de CRM e de
central de contatos, a unidade pretende levar mais tecnologia, modernidade e
praticidade aos clientes da Agéncia Digital. Pelo pouco uso de novas tecnologias
apontadas pelo gestor da unidade entrevistada, percebe-se que o Banrisul ainda tem
muito a evoluir em termos de novas tecnologias.

Uma observacédo importante que foi apontada por GTD quando de sua
entrevista para o estudo, aponta a dificuldade do Banrisul em avangar em diversos
aspectos por conta das trocas de governos estaduais que trocam a cada quatro
anos. GTD aponta que a cada nova gestao estadual, novos diretores tomam posse
no Banrisul e comega-se uma nova fase de tentar mostrar para a nova gestao a
importancia da inovagao no banco perante o setor bancario altamente competitivo.

Apresentados os resultados encontrados por meio da entrevista com o gestor
da Unidade de Agéncia Digital, comentaremos na préxima se¢édo sobre o que foi

encontrado sobre a relagdo do Banrisul com as fintechs e o seu publico-alvo.
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4.2.2.6 Arelacao do Banrisul com as fintechs e seu publico-alvo

As fintechs, surgidas como empresas do setor financeiro ja nascidas em um
contexto digital, possuem como foco proporcionar aos clientes acesso a servigos
bancarios por meios moveis, aproveitando-se das tecnologias disruptivas para
captacao de uma grande base de clientes. (BARROSO, 2018).

Em um primeiro momento, o setor bancario poderia ter encarado o surgimento
das fintechs e bancos digitais como potenciais concorrentes aos bancos tradicionais,
como ocorre na visao de alguns gestores entrevistados neste estudo de caso. Mas
para o profissional do setor de tecnologia (GTD), ja se visualiza as fintechs como
potenciais parceiros dos bancos tradicionais. Abaixo relacionamos o quadro 8 com

uma visdo geral dos entrevistados do Banrisul em relacdo as fintechs e bancos

digitais.

Quadro 8 — Visao geral dos entrevistados sobre as fintechs e bancos digitais

Entrevistado

Opiniao sobre as fintechs e bancos digitais

G1

Os servigos ofertados pelos bancos digitais e fintechs afetam em partes as vendas
pelos bancos tradicionais. Essas fintechs e Bancos Digitais normalmente mantém o
foco na oferta de cartdes de crédito com altos limites de facil acesso e contas digitais
gratuitas, além de outros servigos como investimentos e meios de pagamentos, que
faz com que a prospecgao de novos clientes no Banrisul seja afetada pelo fato desses
clientes normalmente ja terem sido contatados pelos Bancos Digitais e ja terem
adquirido seus produtos.

G2

As fintechs avancaram significativamente na ultima década, principalmente nos
produtos voltados a cartdo de crédito, captando muitos clientes, ampliando
rapidamente a base de dados deles.

G3

O surgimento das fintechs e Bancos Digitais vem como uma resposta ao mercado que
esta querendo mudar o sistema de banco tradicional, entdo os bancos tradicionais
precisam comecar a vender uma imagem de banco diferente do que sempre venderam
até agora, precisam mostrar que estdo avangando no meio digital e inovando o
sistema bancario, vendendo um pouco mais de tecnologia e menos tradicéo.

G4

Os bancos digitais possuem grandes vantagens como a inexisténcia de filas para
atendimento, horarios de acessos ilimitados, sem burocracia e limites de concesséo de
créditos mais arrojados do que os bancos tradicionais.

GTD

“O pensamento de enfrentamento com fintechs vem mudando nos ultimos anos para
uma aproximagao com fintechs. Em vez de enfrenta-las, na verdade a gente precisa se
utilizar do modelo delas, ou mesmo delas em trabalhos nossos”.

Fonte: Elaborado pela autora com base dos dados das entrevistas de 2020.
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O quadro 8 nos deixa claro, pela visdo dos gestores entrevistados que os

bancos digitais apresentam um mercado interessante, por muitas vezes tirando ja
clientes do Banrisul por apresentarem uma rapida captacdo de novos clientes se
comparado com a velocidade com que o Banrisul consegue chegar nestes clientes.

Em relagdo ainda a visdo dos gestores das agéncias fisicas quanto a
concorréncia trazida pelas fintechs, G1 considera que, para o Banrisul conseguir
captar os clientes que ja utilizam os bancos digitais, deve usar a pratica de isengdes
de tarifas e ofertas de cartdes gratuitos. Um exemplo disso é a oferta pela rede de
agéncias e via aplicativo do Banrisul Digital, do cartdo langando em 2020 chamado
MasterCard Libre que vem com a ideia de facilitar os clientes a obterem um cartéao
de crédito sem cobranga de anuidade, bastando apenas ter uma compra mensal a
partir de R$ 50,00 para que esta isengéo ocorra.

G2 também comenta sobre a concorréncia que se forma entre fintechs e os

bancos tradicionais como o Banrisul:

‘A grande concorréncia se da nas capturas das transacbes, na
adquiréncia das comercializagbes via cartdo de crédito e nos business
também, principalmente nas transacdées virtuais que vem ai com uma
velocidade imensa. Entdo as fintechs elas ndo tém as estruturas fisicas
dos bancos e concorrem no mesmo mercado, dando um significativo
ganho financeiro para as instituicbes que operam”.

Neste sentido, G2 cita que o Banrisul possui mais de 500 agéncias, com
custos fixos, impostos, funcionarios, enquanto as fintechs operam apenas com
transagdes digitais e sem custos fixos, que podem proporcionar grandes vantagens
sobre os bancos tradicionais mas, em contrapartida acredita que o Banrisul ndo
pode apenas se preocupar com o quanto as fintechs representam de concorréncia
para o banco, mas sim, buscar através das inovacbes e preparo das pessoas
alcangar no meio digital e buscar cada vez mais esse mercado o qual ainda nao se
pode medir o seu tamanho. Ainda, na entrevista de G2 este usa informagdes que
andam juntas com a ideia levantada por G1, informando que nas agéncias fisicas do
Banrisul onde se ofertam cartées de crédito gratuitos, esta cada vez mais se ouvindo
dos clientes que eles ja possuem e utilizam cartdes ofertados por fintechs ou Bancos

Digitais e que o Banrisul necessita de uma maior agilizagdo em poder chegar a
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esses clientes antes dos concorrentes, demonstrando existir uma resposta mais

lenta do banco em relagéo ao mercado.

G3 ainda comenta que os bancos digitais vao aos poucos desenhando o perfil
dos clientes, e conseguem ofertar para eles os produtos que realmente Ihe sdo uteis.
Em sua entrevista acredita que esses bancos digitais s6 cresceram na velocidade
como foi porque os bancos tradicionais estavam muito confortaveis com os sistemas
que apresentavam, e que o Nubank, um dos grandes cases na visdo de G3, veio ao
mercado trazendo acessibilidade, sem muita burocracia e isso chamou a atencao de
investidores e dos clientes, massificando uma base de dados para uma futura
personalizacao de produtos e servigos.

Como apresentado no quadro 8, a opinido do gestor da Unidade de
Transformagao Digital do Banrisul vai de encontro com os gestores das agéncias
fisicas. GTD cita que obviamente algumas das fintechs e bancos digitais seréao
concorrentes do Banrisul mas que em muitos casos o Banrisul esta comegando a
enxergar eles mais como parceiros do que como concorrentes. Comprovando essa
visdo do profissional de Tl do Banrisul, o Banco langou em outubro de 2020 um
programa para acelerar startups e fomentar inovagao na area financeira, comentado
por GTD, que o programa foi anunciado em conjunto com o Governo do Estado do
RS e tem como principal foco o incentivo a fintechs. Em acordo firmado com a
TecnoPuc de Porto Alegre, o programa visa fomentar novos negocios e modificagao
no mindset das equipes.

Para este projeto, o Banrisul aprovou um aporte de R$ 20 milhdes no Fundo
de Coinvestimento Anjo para startups inovadoras. O programa contara com 4 pilares
principais de inovagdo. O Hub.Space, tem formato de coworking que abrigara as
startups selecionados ao programa. O Hub.Startup promovera a inovagao aberta
para cooperagao, colaboragédo e cocriagdo das startups, o Hub.Venture através do
aporte dado pelo Banrisul para o programa como forma de um fundo de
coinvestimento anjo para startups e o Hub.Education que promovera ac¢des voltadas
a cultura da inovagao, capacitagdes, qualificacdo de processos que fara a conexao
dos mentores internos do Banrisul com as empresas incubadas. (BANRISUL, 2020).

Pensamento de colaboragéo, e convergéncia, sdo palavras usadas por GTD

em sua entrevista sobre a relagdo dos bancos tradicionais com as fintechs. Acredita
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que muitas das fintechs hoje existentes no mercado passardo a convergir com

outros grandes bancos ou interagirem entre si. A exemplo isso hoje ja ocorre em
algumas fintechs que trabalham em processos de White Label®, usando por tras de
suas plataformas sistemas de bancos grandes consolidados, mas para os clientes,
ele estd operando com a fintech. Isso trata-se de uma convergéncia que
naturalmente vai ocorrer com a grande quantidade de empresas no setor, conforme
ideia relatada pelo gestor da unidade de transformacéao digital, GTD.

As fintechs e os bancos digitais ainda trazem um outro desconforto para o
banco tradicional, mais especificamente o Banrisul, que é o alcance mais acelerado
ao publico-alvo das fintechs, que é o publico jovem. Ja relatado pelos gestores tanto
das agéncias fisicas, quanto pelo gestor da UTD, a base de dados do Banrisul tem
clientes muito antigos e uma das grandes motivagdes hoje do banco € captar novos
clientes. O publico universitario, que € o publico mais propenso a ser digital, tende a
querer adotar ou migrar para outras plataformas que ndo usem acessos as agéncias
bancarias fisicas (GTD), mesmo pensamento de G1 quando relata uma certa
dificuldade de captar esses clientes que ja vem com a ideia do Nubank na cabeca,
de isengdes, pois preferem fazer tudo digital invés de se fazerem presentes nas
agéncias fisicas.

Unanime é a ideia dos gestores das agéncias fisicas, onde G2 e G4
confirmam que o publico das fintechs, que € o publico digital, € o que todo o
mercado esta interessado, e que esses clientes jovens do Banrisul também ja séo
clientes das fintechs hoje.

Para compreender ainda um pouco mais desse publico-alvo que hoje € o foco
do Banrisul e também das fintechs, no ano de 2019, foi elaborado um questionario
através de pesquisa survey, que obteve como resultado, ndo apenas quem ¢&
potencial cliente dos bancos digitais, como também mostrou o que realmente
importa para esse cliente na escolha do seu banco de preferéncia.

Como resultado deste questionario, visualizou-se semelhangas entre as ideias

expostas pelos gestores das agéncias fisicas do Banrisul e pelo gestor da UTD,

SWhiteLabel - ¢ um conceito de mercado que descreve a terceirizacdo do desenvolvimento de
produtos e servigos, criando um molde que pode ser personalizado e redistribuido. Disponivel em:
<https://fia.com.br/blog/white-label/#:~:text=Na%20pr%C3%A1tica%2C%20significa%20que%20um,
%2C%20significa%20%E2%80%9Cetiqueta%20branca%E2%80%9D.>


https://fia.com.br/blog/terceirizacao/
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quando entrevistados a respeito da mudanca de comportamento dos clientes do

banco.

Em tratando-se do principal foco de prospeccédo de clientes do banco nas
agéncias fisicas, pensando em renovagdo de base de dados, que também é o
principal publico para a fintechs, consideramos, através da grafico 1 (dados
coletados na survey realizada em 2019), que a faixa etaria de pessoas de 26 a 37
anos praticamente se iguala em quantidade absoluta de questionados que utilizam
os bancos digitais e os bancos tradicionais privados. Em contrapartida, vé-se
claramente que o avang¢o da idade dos respondentes remete a usos maiores de
bancos tradicionais privados, e um crescimento de tendéncia ao uso dos bancos
tradicionais publicos, principalmente nas idades entre 51 a 60 anos, que justamente,
conforme ja relatado nas entrevistas, pelos gestores, é a faixa de idade média dos

clientes do Banrisul.

Grafico 1 — Preferéncia por tipo de banco em relacéo a faixa de idade

60 ou mais
||

51 a 60 anos F

. M Nao respondeu
38 a 50 anos Tradicional publico
- M Tradicional Privado
W Bancos Digitais
18 a 25 anos F

0O 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Fonte: Grafico elaborado pela autora com base nos resultados extraidos do questionario

Survey Monkay aplicado em 2019.

Quando os respondentes foram questionados sobre o uso de aplicativos via
celular ou computador para acesso ao banco, 92,5% responderam que ja utilizam
esses canais de acesso aos bancos, e apenas 7,95% ndo utilizavam ainda,

indicando que a grande maioria dos usuarios de servigos bancérios ja acessam os
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canais digitais, estando mais adaptados as inovagcbes do setor, conforme

apresentado no grafico 2.

Grafico 2 — Uso dos aplicativos via celular e computador para acesso aos bancos

Vocé ja utiliza atualmente em seu banco os aplicativos via computador efou

via celular?
! o ! 40 0% 10
OPGOES DE RESPOSTA *  RESPOSTAS -
- SIM 9,054
- MNAD Ta5%
TOTAL BB

Fonte:Gréafico e resultados extraidos automaticamente da plataforma Survey Monkay, onde

foi realizado o questionario em 2019 pela autora.

Sobre a propenséao dos respondentes deixarem de ser atendidos nas agéncias
fisicas em troca da isencéo de tarifas das contas, considerando apenas atendimento
digital via APPs, também como resultado visualizou-se uma maior quantidade de
questionados mais jovens dispostos a efetuarem essas trocas, principalmente na
faixa etaria dos 26 a 37 anos, onde percebe-se uma disparidade maior nesta
tendéncia de troca dos bancos tradicionais por digitais, ao passo que com o avangar
das faixas de idade, encontra-se a tendéncia dos questionados em permanecerem
sendo clientes dos bancos tradicionais pelo atendimento presencial, fator esse que
nao importa aos usuarios de servicos bancarios de pouca idade. Informagdes

apresentadas no grafico 3.
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Grafico 3 — Tendéncias de troca do uso dos bancos tradicionais pelos bancos digitais

60 ou mais '
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados extraidos do questionario aplicado
em 2019.

Na ultima pergunta do questionario, quando perguntados sobre o que mais
valorizavam para a escolha de um banco, considerando que os respondentes
poderiam selecionar mais de uma opc¢ao, teve-se como um grau maior de
importancia em quatro fatores: solidez do banco no mercado, tarifas e taxas de juros
cobradas, qualidade do aplicativo digital e bancos com isengdo na cobranga de
tarifas.

Pode-se concluir com isso sobre a importancia dos bancos tradicionais se
adaptarem a uma cultura mais digital para atrair mais clientes, pois podem agregar
ao publico que deseja se digitalizar mas que ainda assim deseja manter vinculo com
instituicdes mais sdlidas no setor bancario, obtendo-se uma vantagem sobre os
novos bancos digitais das fintechs. O grafico 4 apresenta os resultados obtidos por
meio da ultima pergunta aplicada no questionario, em relagdo a valorizagdo dos

respondentes na escolha de um banco.
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Grafico 4 — Quesito de valorizagado dos questionados na escolha da utilizagdo de um
Banco

O que vocé mais valoriza na escolha da utilizagdo de um Banco? Margue
quantas opg¢oes desejar.
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Fonte: Grafico e resultados extraidos automaticamente da plataforma Survey Monkay, onde

foi realizado o questionario em 2019 pela autora.

Também complementa G3 sobre os avangos tecnoldgicos atrairem para as
fintechs o publico mais jovem: “[...] Esses bancos vdo absorvendo a populagdo mais
Jjovem, que ja nascem neste mundo tecnolégico e tem facilidade e curiosidade em
navegar pelos sistemas”.

Por meio da obtencdo dos dados no questionario realizado em 2019 e as
entrevistas com os gestores do Banrisul realizadas em 2020, tem-se visto um padrao
de comportamento dos usuarios bancarios. Apesar de o questionario nao ter sido
direcionado para clientes exclusivos do Banrisul, pode-se notar que a tendéncia de
comportamento do publico externo fica em conformidade com o publico-alvo
almejado pelo Banrisul. Da mesma forma, reforga o fato de que a tradicdo do
Banrisul como banco publico e seu conservadorismo continuam mantendo clientes

nas faixas etarias mais avangadas, os quais ndo estariam muito aptos a fazerem
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parte dos bancos digitais por desejar conservar o atendimento presencial junto a sua

instituicdo bancaria.
No proximo capitulo apresentaremos a discussédo dos resultados da analise

em dialogo com a literatura revisada neste estudo.



5 DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a discussao dos resultados obtidos no estudo com a

literatura revisada

Na literatura encontramos Rogers (2017) citando os cinco principais dominios
da transformacao digital que podem auxiliar as empresas a mudarem e atingir novos
mercados. Esses dominios sdo: os clientes, a competicdo, os dados, a inovacao e
valor. Através destes dominios, por meio do estudo realizado, encontramos as agdes

efetuadas pelo Banrisul para cada dominio trazido pela literatura, conforme quadro

9.

Quadro 9 - Comparativo da literatura com as agdes adotadas pelo Banrisul na

transformagao digital

Transformacao Digital

Acoes/estratégias do Banrisul

Clientes - Os clientes sao o principall- Langcamento de novos produtos e
influenciador servicos disponibilizados no APP
Banrisul Digital via mobile banking.
- Marketing para inspirar a/- Fortalecimento da comunicagdo do
compra, a lealdade e a defesa banco com a populagdo via redes
da marca. sociais.
- Preparagéao para o Open Banking.
- Produtos a custos mais acessiveis
(cartdo de crédito com isengdo de
anuidade facilitada)
Competicao - Distingdes nebulosas entre- Projeto do Banrisul chamado
parceiros e rivais BanriTECH que reforga a parceria entre
- Concorrentes cooperamem o0 banco e as startups do seton
areas chaves financeiro, como as fintechs.
Dados - O desafio dos dados é- Renovacido da Unidade do Banco de

converté-los em informagdes

valiosas

- Os dados ndo estruturados

Gestdo de Dados/Analytics voltada

exclusivamente ao tratamento dos

dados e transformacido dos dados em




sdo cada vez mais Uteis e

direcionamentos estratégicos ao banco.

valiosos
Inovagao - O teste de ideias é barato,- Aplicacdo de tecnologias de Internet
rapido e facil das Coisas em produtos ja
comercializados como BanriFAST, e
- O desafio da inovagdo écartbes de crédito com tecnologia
resolver o problema certo contactless.
- Projeto em andamento para uso de
Chatbotsl/Iinteligéncia artificial para uso
interno e externo da organizacéo.
- Unidades estratégicas do banco
voltadas ao desenvolvimento de novos
produtos com base nas inovagdes
surgidas no setor bancario.
Valor - Proposta de valor definida/- Estratégias da Unidade de

pela evolugao das
necessidades dos clientes

- Descubra a proxima
oportunidade de criar valor

para o cliente.

Transformacao Digital e da Unidade da
Agéncia Digital com foco no cliente,
fortalecendo a relagao de compromisso
em ofertar melhores experiéncias no
uso do Banco aos clientes, agregando

valor ao negdcio.

Fonte: Adaptado de ROGERS (2017, p. 24-25)
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De acordo com Rogers (2017) trouxemos como conceito da transformagao

digital a adog¢ao de novas estratégias tanto na busca de tecnologias disruptivas para

as empresas como nas novas formas de pensar das instituigdes, que possam tornar

a empresa mais competitiva e continuar crescendo junto ao avango tecnoldgico

advindo da internet e conectividade. Neste sentido, a Unidade de Transformagao

Digital do Banrisul tem uma concepgao da transformacado digital equivalente a

literatura, conforme ja foi explanado. A transformacéo digital ndo se trata apenas de

tecnologias mas sim de mudanca de pensamento sistémico e de cultura da

empresa, sendo um dos objetivos da unidade de transformacao digital justamente

colaborar com a mudanga de cultura dentro do Banrisul. (GTD).
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Essa unido de tecnologias e mudangas comportamentais foram encontradas

no Banrisul através deste estudo de caso, tendo ambas as dimensdes igual
importancia nas estratégias do banco para se tornar digital.

Do lado da dimensdo do Autor, nos processos de transformacéo digital,
trazidos por Nadkarni e Prigl (2020) em estudos sobre o tema, tem-se a subdivisdo

nos aspectos listados na Figura 17.

Figura 17 — Dimensdes da transformacao digital por Nadkarni e Prigl (2020)

Lideranga Transformadora

Capacidades Gerenciais e
Organizacionais

TECNOLOGIA

Cultura da Empresa

Ambiente de Trabalho

Fonte: Figura adaptada e traduzida de Nadkarni e Prugl (2020).

Os aspectos listados na Figura 21 pelos autores do estudo foram claramente
encontrados em sua maioria neste estudo realizado no Banrisul quando pesquisado
sobre a transformacgdo das pessoas no processo de digitalizagdo da empresa. No
banco, um dos principais aspectos relacionados com o lado ator na transformacéao
digital €, em primeiro lugar, a necessaria mudanga de comportamento das pessoas.
Elas devem estar preparadas para isso, adquirindo novos conhecimentos, e
precisam “sair de suas zonas de conforto”, permitindo que as mudancas ocorram.

Quanto ao segundo aspecto trazido pelo Banrisul, tem-se a responsabilidade
da Unidade de Transformacgao Digital do banco na mudanga de cultura da empresa
como um todo, aspecto também encontrado na literatura por Nadkarni e Prigl (2020)
guando citam a “cultura da empresa” como parte de mudanca do lado ator. Para que

a transformacao digital ocorra é necessaria uma mudancga de pensamento sistémico
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para este processo, sendo que isso depende muito das pessoas que atuam na

instituicdo bancaria hoje.

O terceiro aspecto trazido pelo banco do estudo de caso, reforca o papel da
Universidade corporativa do Banrisul no preparo das pessoas para desenvolvimento
de suas capacidades gerenciais e organizacionais, como mostrado no estudo
através do incentivo da unidade na formacéao e preparo dos gestores do banco, com
criacdo de MBA em parceria com Universidades, bem como colaborando com o
desenvolvimento de todos os funcionarios do banco através da oferta gratuita de
cursos em EAD, que oportunizam, para aqueles que desejam se desenvolver, a
atualizagdo do conhecimento e incentivo ao desenvolvimento de pesquisas
académicas. Sao todas iniciativas que visam a institucionalizando da cultura da
inovagcao na empresa.

O dultimo aspecto é encontrado tanto na literatura, por Nadkarni e Prigl
(2020), como dentro do proprio Banrisul pelos seus entrevistados, reforga a
importancia de se ter uma lideranga transformadora nas estratégias do banco para
servir de incentivo a rede de agéncias a preparar os funcionarios que trabalham na
linha de frente com os clientes. Todos os funcionarios precisam se preparar para
lidarem com a concorréncia mais acirrada vinda com os Bancos Digitais, e incentivar
os clientes a se digitalizarem junto ao banco, tornando-se funcionarios competitivos
e preparados para as mudangas no mercado bancario.

No quesito tecnologia, como a outra dimensao da transformacgao digital,
trazida em nossa fundamentagao tedrica, Richards (2019) comenta que as
empresas que planejam continuar crescendo e se transformando digitalmente,
devem investir em avangos tecnologicos chaves para a transformacao digital, como
Internet das Coisas, Big Data, inteligéncia artificial, entre outros, assim como
também encontramos em nossa base teodrica, as ideias de, Francisco, Kugler e
Larieira (2017) que citam que a empresa, em conjunto com seus gestores de TI,
devem analisar quais destas novas tecnologias agregarao mais valor.

Foi assim, com a participagéo da Presidéncia do Banrisul, assessorados por
uma consultoria e tendo como papel importante os gestores da area de TI, que
decidiram criar as Unidades de Transformagao Digital e Agéncia Digital no banco,

ambas pensadas como forma estratégica para alinhar o banco ao mercado, que ja
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se mostrava mais competitivo e diferente diante dos avangos tecnoldgicos advindos

com a quarta revolugao industrial, bem a frente das mudancas de paradigma
geradas pelo Banrisul, que levou um certo tempo para reagir a essas mudangas.

Diante disso, através da criagdo da area da Transformacgao Digital, com o uso
de modelos de disrupgao e métodos ageis, pode-se ter uma integragcdo maior entre a
area de Tl com o negdcio do Banco, facilitando a mudanca de paradigma em varias
unidades da instituigdo. (BANRISUL, 2019).

Continuando com a premissa no uso de tecnologias disruptivas no auxilio do
banco para sua transformacao digital, a literatura cita algumas das principais frentes
adotadas pelo setor bancario como fundamentais para manter as empresas
competitivas, como citado por FEBRABAN (2019) e por Francisco, Kugler e Larieira
(2017, p. 24), onde relacionam as tecnologias como Big Data/Analytics, 10T, IA entre
outras, como as mais relevantes para a transformacéo digital.

Neste contexto, encontrou-se por meio deste estudo que o Banrisul ja comega
a avancar no uso destas tecnologias disruptivas porém com alguns atrasos impostos
ao tipo de organizagédo de economia mista, a qual requer a criagado de processos de
licitagbes antes da aquisi¢gao de novos sistemas. Também foi identificado que a troca
de governo no estado, a cada quatro anos, onde ocorre também a troca da diretoria
do banco, faz com que seja necessario todo um processo novo de convencimento
da importancia da continuagdo dos projetos nos avangos tecnoldgicos no Banrisul,
processos esses que podem demorar um pouco a fazer os projetos serem
concluidos. Mesmo com algumas limitagdes como essas, foram encontrados uma
série de projetos e unidades ja em andamento no uso de tecnologias disruptivas

como as apresentadas no quadro 10.

Quadro 10 — Tecnologias disruptivas encontradas na teoria x aplicadas no Banrisul

Tecnologias Aplicagcao no Banrisul Fase de implantagao

Big Data/Analytics Unidade de Gestdo de|Unidade criada em 2019
Dados/Analytics por meio com projetos atuais em
de projetos em | andamento, sem previsao

andamento para uso|de implantacdo dada pela
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ferramentas analiticas de|Unidade.

dados e dashboards.

Inteligéncia Artificial Geracao de chatbots para Término do processo de
uso interno e externo licitacdo em 2020, ainda

nao implantado no Banrisul

Internet das Coisas Pulseira de pagamento|Langada pelo Banrisul em
BanriFAST 2020 e ja comercializada

pelo Banco.
Mobile Banking Aplicativo Banrisul Digital|JA& em uso ha anos,
para celular acessivel a todos os

clientes da base Banrisul

Fonte: Elaborado pela autora

Rogers (2017) aponta a importancia do cliente ser o principal influenciador
das mudancas das empresas, e necessidade de se voltar os produtos e servigos
ofertados de forma a agregar valor aos clientes, os quais apresentam-se cada dia
mais exigentes devido a vasta concorréncia e facil acesso a outras empresas,
trazidas pelo advento da crescente informatizagao e uso das redes sociais.

Neste sentido, claramente percebe-se uma preocupacado maior das unidades
estudadas em voltar a criacdo de novos produtos e servicos que possam ser mais
competitivos e ainda assim mostrar-se preocupados em agregar valor aos clientes.
Como exemplo, apesar de o Open Banking também ser uma exigéncia trazida pelo
préprio BACEN, o Banrisul também relaciona que os projetos da Unidade podem
levar significativo valor aos individuos bancarizados e n&o bancarizados por
intermédio da utilizacdo dos produtos e servigos do Banrisul que sera acessivel
mesmo aos nao correntistas.

J4, a Unidade de Agéncia Digital que também foi pensada estrategicamente
para tornar o banco mais digital, hoje ainda se mantém em um modelo hibrido, com
atendimento digital e presencial, diferente se comparado com os bancos nascidos
digitais que apresentam 100% dos seus servigcos ofertados sem necessidade de
atendimento em agéncia fisica. Neste quesito, o estudo mostrou que a Agéncia

Digital do Banrisul ainda ndo consegue competir frente a frente com as fintechs e os
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bancos digitais, devido a limitagdes tecnoldgicas que atrasam a implantacdo de

projetos no uso de tecnologias disruptivas.

Ainda, os achados sobre a Agéncia Digital do Banrisul demonstram que
apesar de fornecerem aos clientes um bom APP na modalidade mobile banking,
como o Banrisul Digital, ainda mantém a cobranga das tarifas de manutencao de
contas mesmo aos clientes que fazem parte da carteira da Agéncia Digital, ficando
dificil competir com as fintechs neste quesito de isengdes de taxas. O Banrisul tenta
contrabalancear a cobranca de tarifas com uma melhor qualidade de atendimento
aos clientes inseridos nas carteiras digitais, que podem, por exemplo, utilizar a
infraestrutura fisica do banco se assim o desejarem.

Sobre a importancia de se ter contas digitais sem cobrangas de tarifas,
encontrou-se no estudo de BTG Pactual (2020), que aponta que mais de 50% dos
entrevistados na pesquisa mencionam a economia com tarifas e taxas como um dos
fatores principais na escolha dos bancos, resultados este também encontrado no
questionario realizado pela autora em 2019, que mostrou-se que 0s bancos com
isencdes de tarifas sdo colocados em primeiro lugar no patamar das caracteristicas
de um banco que levam os clientes a escolhé-los.

Ainda assim, o Banrisul tem metas ambiciosas para que os clientes sejam
cada vez mais alocados em carteiras da Agéncia Digital, e que as melhorias que as
novas tecnologias trardo ao banco aumentem a sua possibilidade de concorrer
frente as fintechs, mesmo com perspectiva de ndo se tornar um banco 100% digital
em funcao de apresentar ainda uma base de clientes nao alinhada ao uso de novas
tecnologias.

Na parte de relacionamento com os clientes, ainda se percebeu um aumento
da interagcado do Banrisul com as redes sociais, levando mais a publico as novidades
implantadas pelo banco, noticias diarias de divulgagdo de produtos, promogoes,
bem como importantes dicas de seguranga bancaria.

Sobre a relagdo dos bancos tradicionais com as fintechs, Barroso (2018) traz
que os bancos tradicionais tém buscado aumentar as parcerias com as fintechs
invés de vé-las como ameaga e concorréncia. Nos achados do caso do Banrisul, viu-
se a confirmagéo desta afirmativa quando do langamento do projeto BanriTECH,

indicando que o Banrisul tem apostado na convergéncia e unido das fintechs como
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fator de vantagem competitiva do setor financeiro, tentado afastar a visdao de

ameaca que sempre foi trazida pela vinda destas novas empresas.

Finalizando a discussao e relacéo da literatura com os achados no estudo de
caso, Rogers (2017) comentou que é muito diferente se transformar uma empresa ja
estabelecida em digital do que langar uma empresa do zero que ja nasce digital.

Conclui-se que esse € dos principais desafios enfrentados pelo Banrisul,
porque quando se nasce digital a cultura digital nasce junto, e as pessoas ja estao
inseridas neste contexto desde a criagcdo da empresa.

Nesse sentido, por sua tradigao, pelo seu papel também ligado a area publica/
governamental, o Banrisul ainda tem um longo caminho a percorrer para realizar a
sua transformacgao digital. Foi constado que sera essencial ao banco a mudanga de
cultura das pessoas, no caso, de quase 11 mil funcionarios, para que a
transformacao digital possa avancar, se adaptando e visualizando esse novo
contexto digital como essencial para que o Banco possa continuar evoluindo e
passar a se tornar mais competitivo neste setor de grandes transformagdes.
Também contatou-se que ainda devera avangar em termos de agilidade na adogao
de novas tecnologias disruptivas e institucionalizagdo de uma cultura de inovagao na
empresa, conforme ja foi abordado. Além disso, sera necessario testar e avaliar os
resultados dos processos de interacdo e colaboracéo, recentemente iniciados, com
o mundo das fintechs a fim de poder perceber se o caminho para ganhar mercado

estara em se aliar com essas empresas ou em enfrenta-las de forma isolada.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O conteudo deste estudo que trouxe a tona o tema da transformacéao digital
no setor bancario, pela visdo de um banco tradicional como o Banrisul. O estudo
reforca a visdo da importancia de ocorrer essa mudanga de paradigmas nas
empresas para que possam continuar sendo competitivas em seus setores de
atuacado, em especial atengdo ao setor bancario que demonstrou, por meio da
literatura e do caso abordado, que € um dos setores que mais tem investido em
novas tecnologias nos ultimos anos e enfrenta diversos desafios de transformagao.

O estudo de caso analisou como o Banrisul vem se preparando para realizar
a sua transformacdo digital, visando enfrentar a concorréncia perante os novos
Bancos digitais e fintechs. Os principais resultados do estudo sdo destacados a
sequir.

Sobre as estratégias adotadas pelo Banrisul em relagdo aos novos
concorrentes como os bancos digitais e fintechs, além do langamento do projeto
BanriTech com a geragao de incentivos para as startups do setor financeiro, ainda
vislumbra a parceria do banco com essas fintechs, podendo se aproveitar das
tecnologias destas para uso no préprio Banrisul. Além disso, a criagdo da Unidade
de Agéncia Digital garante aos clientes do Banrisul uma possibilidade de inser¢cao
em carteiras digitais, com novas formas de atendimentos aos clientes, garantindo
ainda que continuem clientes de um banco tradicional, sem a necessidade de
migragao para outros bancos digitais, porém, a Agéncia Digital ainda mostrou-se um
pouco limitada na concorréncia frente as fintechs por conta da sua limitacao
tecnologica.

Em relacdo as tecnologias que estdo sendo usadas pelo Banrisul para
enfrentar a concorréncia com o mercado digital foram encontradas no estudo o uso
da loT por meio da pulseira de pagamento BanriFAST e cartdes de crédito com
tecnologia contactless, |A através do uso projetado de chatbots para clientes
internos e externos ao banco, a criacdo da Unidade de Gestao de Dados/Analytics
que buscara o uso de ferramentas analiticas e dashboars para apresentagdo dos

resultados, e o mobile banking, ja em uso ha mais tempo pelo banco através do seu
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APP Banrisul Digital que facilita o acesso ao banco e realizacdo de transacgdes

financeiras pelos clientes do banco.

Ainda sobre os resultados dos objetivos especificos alcangados neste estudo,
o Banrisul apresentou estar se estruturando de forma diferente para a sua
transformacao digital, tendo visto isto por intermédio da criagdo de novas unidades
estratégicas dentro do banco como a Unidade de Transformacao Digital, pensada
para aliar tecnologia com agregacao de valor aos clientes e ao negdcio do banco, a
Unidade de Open Banking que além de visar acompanhar as resolugdes do BACEN,
ainda agregara valor a correntistas e nao correntistas do Banrisul.

Por ultimo, enxergou-se através deste estudo que o Banrisul pode gerar
oportunidades competitivas se conseguir se transformar digitalmente na velocidade
efetuada pelas fintechs e exigidas com a mudanga do setor bancaério, aliando a sua
histéria de um banco consolidado no Estado do Rio Grande do Sul e em outros
estados do pais, com o implemento de tecnologias que o tornem mais digital
possivel para atrair os usuarios mais exigentes exigidos com quarta revolugao
industrial. Porém, ainda precisa enxergar que alguns bancos digitais e fintechs com
tecnologias e captacao de clientes a frente do Banrisul podem se tornar ameacas a
captagao dos clientes digitais, e que precisa o banco ainda achar uma maneira de
atingir o publico-alvo das fintechs com proatividade antes da chegada destas aos
clientes potenciais.

Assim, grande concorréncia se dara entre aquelas empresas que se
mostrarem inovadoras, usando tecnologias disruptivas, que consigam passar maior
valor aos seus clientes, e que principalmente, tenham uma equipe com
colaboradores capazes de evoluir junto com a organizagao, aceitando as mudangas
necessarias, alterando suas culturas, inovando e evoluindo digitalmente junto ao
banco.

Diante disso, o estudo conseguiu trazer um pouco do que o Banrisul tem feito
para se transformar digitalmente, no ambito estratégico, tecnoldgico e na mudancga
de comportamento das pessoas.

Considera-se ter obtido resultados satisfatérios encontrados através do
estudo de caso, os quais foram suficientes para atender aos objetivos geral e

especificos do estudo, proporcionando a amplitude de conhecimento agregado por
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parte da autora, que também servira como base aqueles que desejam entender os

processos de transformacao digital no setor bancario.

Algumas limitagdes foram encontradas para a obtencédo de dados necessarios
ao estudo, como o fato de alguns gestores terem optado por ndo realizar as
entrevistas via webconferéncia e acabaram mandando as respostas apenas por e-
mail, o que impede a profundidade das informacdes fornecidas. O segundo ponto de
limitagdo dos métodos se refere ao fato de que a obtengdo dos dados junto ao
Banrisul, e as autorizagdes, tanto para uso de dados internos da organizagdo como
0s prazos para a efetivagdo da marcagao das entrevistas foram prejudicados, tendo
em vista a pandemia por COVID-19, e os funcionarios estarem trabalhando em
Home Office. Foi relatado por eles a sobrecarga de trabalhos tanto advindos da
prépria organizagdo com a implantagcdo de novos projetos, como o grande volume
de auxilio em trabalhos académicos realizados pelos funcionarios do banco que
requeriam dados e informagdes a todo momento das unidades.

Assim, nao foi possivel captar dados histéricos, e numeros mais detalhados
sobre as operacbdes e clientes do Banrisul, como por exemplo os valores de
investimentos nas unidades citadas no trabalho, pelo fato destas informagdes
fazerem parte das unidades mais estratégicas do negoécio da empresa e os
entrevistados ndo terem acesso facilmente também a esses dados que pudessem

ser repassados para uso neste estudo.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Roteiro de entrevista com a Unidade de Transformacao Digital

Nome:

Formacao:

Cargo:

Anos de empresa:

1 - Como surgiu a ideia do Banco em criar uma area de Transformacéao Digital?

2 — Porque o Banco decidiu criar essa area?

3- Como o Banrisul enxerga a concorréncia de novos bancos Digitais e fintechs? O
que tem sido feito para enfrentar essa concorréncia?

4 — Qual valor aproximado investido na criagdo da UTD? E possivel informar?
5 — Qual o principal foco de trabalho da Unidade de Transformacé&o Digital?

6 — Como a unidade estda organizada? - Organograma, setores, areas,
infraestrutura? Quantas pessoas atuam na UTD?

7 — Como sao escolhidos os projetos que serdo implementados pela Unidade?

8 — Quais tecnologias sao utilizadas atualmente nos processos chaves para o
Banrisul na Transformagéao Digital? Como sao usadas, com que propoésito?

9 — Quais as perspectivas de uso de tecnologias disruptivas e inovagdes pensadas
pelo Banrisul para os proximos 5 anos?

10 — Quantos clientes do Banco hoje utilizam os canais digitais, e quanto isso
representa em um total de clientes? Como foi essa participagéo?

- Verificagdo de existéncia de graficos que comprovem estes dados e que
possam ser utilizados no trabalho.

11 — Como os clientes do Banrisul se comportam frente as tecnologias digitais?
Quais sdo as suas demandas e possiveis resisténcias com relacdo a essas
tecnologias?

12 — Terminamos perguntando como vocé visualiza o futuro do Setor Bancario em
relagdo ao uso de novas tecnologias.

Ha algum outro comentario que deseje fazer a respeito do que conversamos?
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Roteiro de entrevista com Gestor de Agéncia Tradicional

Nome:

Formacao:

Cargo:

Anos de empresa:
Agéncia de trabalho atual:

1 — Ha quantos anos trabalha como gestor de agéncia no Banrisul?
2 — Quais mudangas tecnologicas foram mais perceptiveis ao longo destes anos?

3 — Como percebe o surgimento dos bancos digitais e fintechs?

4 — Tem notado algum tipo de mudanga de comportamento nos clientes do banco
com a vinda destes novos bancos digitais?

5 — Que tipo de mudancas no comportamento e preparo dos funcionarios das
agéncias fisicas considera relevante para acompanhar a inovagao digital no setor
bancario?

6 — Acredita que os servigos ofertados pelos bancos digitais afetam as vendas pelos
funcionarios na agéncia tradicional? Como?

7 — Em sua percepcéo, a transformacao digital no setor bancario vai transformar a
maneira de trabalho nas agéncias fisicas?

8 — Acha que seu papel de gestor(a) também sera modificado com a transformacéao
digital?

9 — De modo geral, como visualiza as mudangas com a transformacéo digital no
setor bancario e qual sera seu impacto para os resultados estratégicos nas
agéncias?

Ha algum outro comentario que deseje fazer a respeito do que conversamos?
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Roteiro de entrevista com a Unidade de Agéncia Digital

Nome:

Formacao:

Cargo:

Anos de empresa:

1 — Como surgiu a ideia da criagdo da Agéncia Digital? Quando foi criada e qual era
seu principal foco?
2 — Porque o Banco visualizou a necessidade da criagao da Agéncia Digital?

3 — Como o surgimento dos Bancos Digitais influenciaram na criagado desta Unidade
no Banrisul?

4 — Como sao selecionados os clientes da Agéncia Digital?

5 — Quantas carteiras de clientes possui hoje a agéncia digital e quantos clientes
fazem parte de cada carteira?

6 — Qual a principal diferenca hoje para o cliente em estar inserido na agéncia digital
e na agéncia tradicional?

7 — O que muda para o funcionario do Banco que trabalha na unidade da agéncia
digital se comparado com o trabalho na agéncia fisica?

8 — Como visualiza a mudanga de comportamento e competéncias necessarias para
os funcionarios que trabalham na agéncia digital?

9 — Qual a relagéo entre o atendimento prestado aos clientes na agéncia digital do
Banrisul e o atendimento de outros bancos digitais?

10 — Como o Banrisul pretende expandir a unidade? Existe perspectiva para criagéo
de novas carteiras na agéncia digital? Quantas e como?

11 — Quais sao as tecnologias chaves empregadas nos processos da agéncia digital
atualmente? Ha tecnologias planejadas para aplicagdo no futuro? Quais?

12 — Qual o impacto gerado com a criagdo agéncia digital, nos indicadores de
desempenho do Banrisul?

13 — Como visualiza o futuro da Unidade para os préximos 5 anos e qual sera a
influéncia das inovagdes tecnoldgicas para o futuro desta unidade dentro do
Banrisul?

Ha algum outro comentario que deseje fazer a respeito do que conversamos?
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Roteiro de entrevista com a Unidade de Open Banking e Gestao de dados/
Analytics.

Nome:

Formacao:

Cargo:

Anos de empresa:

1 — Poderias me informar um breve histérico da criacao da unidade?

2 - O que motivou o Banrisul a cria-la?

3 - Como ocorreu essa criagao?

4 — Como a unidade esta organizada?

5 - Qual a importancia e relagéo da area com a Transformacao Digital no Banrisul?

6 — Qual(ais) projeto(s) esta(dao) em andamento atualmente?

Ha algum outro comentario que deseje fazer a respeito do que conversamos?
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APENDICE C — QUESTIONARIO SURVEY COMPLETO APLICADO

Pergunta 1 — Qual a sua faixa de idade? - Escolha unica
( )18 a25anos

( )26 a37 anos

( )38 a50 anos

( )51 a60 anos

( )60 anos ou mais

Pergunta 2 — Qual seu género? Escolha unica
( ) Feminino

( ) Masculino

( ) Prefiro ndo opinar

Pergunta 3 — Qual sua escolaridade? Escolha unica

( ) Ensino Fundamental

(

)
( ) Ensino Superior
)

(

Ensino Médio

Mestrado

Pergunta 4 — Atualmente é cliente de alguma empresa de servigos bancarios?
Escolha Unica

()SIM

( ) NAO

Pergunta 5 — Que tipo de Banco atualmente vocé é cliente, ou caso ainda nao
seja cliente de nenhum Banco, qual tipo seria de sua preferéncia? Escolha
unica.

( ) Banco tradicional privado

( ) Banco tradicional publico

( ) Banco digital
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Pergunta 6 — Vocé ja utiliza atualmente em seu banco os aplicativos via

computador e/ou via celular? - Escolha unica
()SIM
( ) NAO

Pergunta 7 — Que tipo de servigos bancarios ja utilizou via aplicativo para
celular ou computador? Marque quantas opgoes desejar

( ) Consulta a saldos e extratos

(
(
(
(

( ) Compras com cartao de crédito virtual ou outras opgdes de compra sem cartéo

) Pagamento de contas
) Transferéncias

) Empréstimos

)

Aplicagbes financeiras

fisico

( ) Nunca utilizei

Pergunta 8 — Vocé sabe como os bancos digitais funcionam? Escolha unica
()SIM

( )NAO

( ) MAIS OU MENOS

Pergunta 9 — Vocé deixaria de ter acesso ao atendimento em uma agéncia
fisica em troca da isengao de tarifas de manutencao de conta, considerando
atendimento digital e uso de aplicativos via computador e celular? Escolha
Unica

( ) Certamente

() Talvez

( ) Nunca, prefiro atendimento presencial
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Pergunta 10 — O que vocé mais valoriza na escolha da utilizagdao de um banco?
Marque quantas opgoes desejar

( ) Solidez no mercado

(

Tarifas e taxas de juros cobradas

Quantidade de agéncias fisicas existentes

Bancos com isencao na cobranca de tarifas

)

)

) Qualidade do aplicativo digital

)

) Bancos com as melhores carteiras de investimentos

(
(
(
(
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