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RESUMO

Este estudo objetivou compreender como um banco publico responde as mudangas no mercado
financeiro, mapeando, de forma geral e especifica, inovagdes no setor bancario. O objeto de
estudo foi 0 Banco do Estado de Sergipe — Banese, uma instituigdo controlada majoritariamente
pelo governo desse estado. Para cumprir com o seu objetivo, este trabalho realizou um estudo
de caso Unico, assumindo uma natureza qualitativa e carater exploratério e descritivo, e se deu
por meio de analise documental da Federacdo Brasileira de Bancos e do banco publico em
questdo, além de entrevistas realizadas com trés gestores de areas relacionadas a tecnologia
dessa mesma instituicdo. Os principais resultados obtidos indicaram uma popularizacdo de
tecnologias inovadoras aplicadas na busca por eficiéncia operacional e aprimoramento do
atendimento ao cliente no setor. Além disso, se constatou, também de forma geral, o impacto
das fintechs e bancos digitais em diversas estratégias de atuacdo dos bancos tradicionais.
Também se aponta, nesse mesmo contexto, para a evolugdo do uso de dados de acordo com as
mudangas no comportamento dos clientes. J& num mapeamento mais especifico, se entendeu
gue o Banese também mantém a busca por eficiéncia operacional, mas ndo esta nivelado ao seu
setor quanto ao aprimoramento do atendimento. O Banese também foi impactado por seus
concorrentes mais novos, o que culminou na criacdo do seu banco digital. Porém também se
indicaram alguns fatores que o impedem de ter estratégias de atuacdo semelhantes as desses
concorrentes, sendo as principais a sua razao de existir, o seu publico-alvo e a relacdo com
estruturas fisicas. O estudo também identificou alguns pilares da perspectiva futura quanto a
inovacao do banco em questdo — o fortalecimento de cultura de inovacao e a digitalizacdo sera
a protagonista nas suas estratégias, o que trard também a orientacdo por dados para
personalizacdo da jornada dos clientes. Ha também a pretensdo de expansdo de mercado e
diversificagdo de portfélio, suscitando inovagfes como o embbeded finance. A partir disso, se
concluiu que um banco publico é capaz de reagir positivamente ao mercado financeiro
considerando as suas limitaces, razdo de existir e demandas dos seus clientes, e que a inovagéo
tem uma participacao crucial nas respostas a esse mercado, pois possibilitam uma adequacéo a
esses fatores mencionados em tempo héabil.

Palavras-chave: Inovacdo financeira. Mercado financeiro. Tecnologias inovadoras. Setor
bancério.



ABSTRACT

This study aimed to comprehend how a public bank responds to changes in the financial market,
mapping, in general and specifically, innovations on the banking sector. The study’s object was
Sergipe’s State Bank, an institution majority controlled by that state’s government. In order to
fulfill its objective, this paper carried out a single case study, assuming a qualitative nature and
an exploratory and descriptive character, and was carried out through document analysis of the
Brazilian Federation of Banks and of this public bank, in addition to interviews carried out with
three managers from technology-related areas at this same institution. The main results obtained
indicated a popularization of innovative technologies applied on the pursuit of operational
efficiency and improvement of customer service in the sector. In addition, the impact of fintechs
and digital banks on several performance strategies of traditional banks was also found in a
general mapping. It also pointed out, in this same context, to the evolution of the use of data
according to changes in customer behavior. In a more specific mapping, It was understood that
the analyzed bank also maintains the search for operational efficiency, but is not level with its
sector in terms of service improvement. This particular bank was impacted by its younger
competitors, which culminated in the creation of its digital bank. However, some factors were
indicated as impediments to strategies similar to those of these competitors, the main ones being
its reason for existing, its target audience and the relationship with physical structures. The
study also identified some pilars to this banks future perspective regarding innovation — the
strengthening of a culture of innovation and the digitization will lead the strategies, which will
also bring data-driven personalization of the customer’s journey. There is also the ambition of
market expansion and portfolio diversification, sparking innovations such as embbeded finance.
From this, it was concluded that a public bank is capable of reacting positively to the financial
market considerind its limitations, reason for existing and demandas of its customers, and that
innovation plays a crucial role in the responses to this market, as it enables an adaptation to
these factors mentioned in a timely manner.

Keywords: Financial innovation. Financial market. Innovative technologies. Bank sector.
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1 INTRODUCAO

A inovagdo é definida como uma conversdo de ideias em novidades de mercado
(RIBEIRO, 2017; REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008). O Manual de Oslo, publicado pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), a conceitua como um produto e/ou processo novos ou melhorados que
divergem significativamente dos seus predecessores (2018, p. 20, traducéo nossa).

Alguns desses conceitos podem ter sido influenciados pela obra de Schumpeter,
originalmente publicada em 1939. O autor € o responsavel por tornar a inovagdo num campo
de estudo; isso foi feito por meio da sua Teoria do Desenvolvimento Econdmico, que considera
as inovagdes como fundamentais para o fluxo natural do capitalismo, porque elas perturbam o
equilibrio de um ciclo econémico, evidenciando novidades provocadas pelas tecnologias em
que se baseiam e pela competitividade e dinamismo de mercado. Por conta desse movimento,
algumas organizag6es ascendem e outras decaem (SCHUMPETER, 1997).

Por isso, Schumpeter (1997) afirma que sem inovagdo nao ha desenvolvimento
econdmico. Se destaca, assim, 0 seu valor para a manutencdo das empresas em mercados
competitivos e para a geragdo de empregos e riqueza. Esse estudo da énfase as inovacdes em
produtos e/ou processos completamente diferentes do que j& hd no mercado, mas também
menciona aquelas que trazem somente ajustes de algo que ja € utilizado. Com base nessa
distingéo, se propos classifica¢bes para a inovacgao — incremental e disruptiva (CHRISTENSEN,
2012).

Uma inovagdo incremental consiste numa melhoria de desempenho de um produto,
processo ou servigo ja existentes para atender as necessidades de uma empresa e,
consequentemente, de seu publico consumidor (NOGAMI; VIEIRA; VELOSO, 2018). Ja a
inovacao disruptiva se caracteriza por suas contravengdes — as suas tecnologias surgem e sao
comercializadas para mercados emergentes e publicos alternativos, e se distinguem por serem
simplificadas em comparacdo as suas antecessoras, de forma que, ap6s um periodo, elas
moldam todo o segmento em que estdo inseridas (CHRISTENSEN et al., 2006; NOGAMI;
VELOSO, 2018).

Como o0 nome suscita, esse Ultimo tipo de inovagdo € capaz de motivar rupturas num
mercado; apesar de o desenvolvimento e/ou adaptacdo a uma inovacdo disruptiva serem

processos desafiadores por demandarem grandes mudancas — alocacdo e otimizacdo dos
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devidos recursos por parte de uma geréncia-lider, mudanca de cultura organizacional e a
conquista de atributos inovadores (SILVEIRA JUNIOR; RIBEIRO, 2019) — ha diversos
segmentos que tiveram de se render as inovagdes disruptivas para poderem sobreviver. Assim
€ 0 caso da inddstria de jornais que, ap6s a era da digitalizacdo de contetdos informativos, teve
de se empenhar na criacdo de formas de atracdo e engajamento de consumidores que aceitassem
suas solucdes e abordagens on-line (KARIMI; WALTER, 2015).

Outros segmentos que exemplificam isso bem sdo os de fotografia e entretenimento,
que apresentam uns dos mais famosos casos de falha e de sucesso na adaptacéo as disrupcdes
de mercado, respectivamente: a Kodak demonstrou que a inflexibilidade e resisténcia as
mudancas no mercado podem trazer uma grande empresa a faléncia, e a sua rival Fujifilm, ao
se recriar e diversificar seu portfolio, trouxe a tona a possibilidade de emergéncia a lideranca
por meio das disrupgdes (HO; CHEN, 2018).

Outro mercado que seguiu esse padréo foi o financeiro. Acompanhando as revolugcfes
técnico-cientificas com inovacgbes financeiras marcantes — desde as trocas comerciais e a
criacdo dos bancos, passando pelo mercado de créditos e acdes e pelos derivados financeiros,
culminando na ascensdo das transagdes digitais (ADAPT — Asia Development & Property
Technology, 2019) — o setor financeiro tem sido dominado pela era digital, tornando seus
servigos mais acessiveis, rapidos e personalizados (DINIZ, 2021).

Uma analise sob a inovacao financeira nas ultimas décadas revela que as fintechs, start-
ups da area financeira (BCB — Banco Central do Brasil, 2022), tém grande dominio de
tecnologias disruptivas (FINTECH DEEP DIVE, 2020), o que as contrapdem aos bancos
tradicionais, que lhe diferem em diversos aspectos; com culturas organizacionais menos
tolerantes ao erro, o uso de sistemas de informacdes obsoletos, estruturas fisica e de recursos
humanos mais pesadas, em geral, esses bancos tém tido mais dificuldades de acompanhar essas
ondas de mudanca em tempo eficiente por terem que otimizar e realocar muitos recursos a mais

(DINIZ, 2021). Diniz (2021, p. 47) ilustra essa diferenca por meio de uma comparagao:

[...] é como esperar que navios transatlanticos realizem manobras rapidas de mudanca
de curso. Em contraste a isso, vemos novos entrantes (como as fintechs e as empresas
que agora passam a ofertar servigos financeiros digitais) se movimentando como
lanchas construidas com material moderno, casco bem mais leve, e que séo capazes
de corrigir rotas rapidamente para chegar ao destino.

Apesar desses desafios, esses bancos tradicionais ainda sdo conhecidos como fortes
concorrentes, também fazendo uso das tecnologias financeiras a seu favor (LEAHY, 2018). Ha

ainda diversos tipos de parcerias entre esses dois tipos de instituicdes financeiras aqui
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mencionadas, e que sdo estratégias para se manterem nesse mercado (PARTYKA; LANA;
GAMA, 2019).

Entre essas instituigdes financeiras mais tradicionais, se encontram os bancos publicos,
que atuam — de acordo com tedricos desenvolvimentistas — com um viés social, a fim de suprir
algumas lacunas deixadas pelo resto do segmento. A partir disso, eles tipicamente financiam
projetos e acbes que estimulam o crescimento econémico da regido em que se situam
(STIGLITZ, 1993). Porém, apesar de ter missdes e visdes diferentes de outras instituicdes
financeiras, ainda é essencial que um banco publico seja capaz de responder as mudancgas no
seu mercado (ARAUJO; CINTRA, 2011), porque além de seu desempenho ser de interesse de
toda a sociedade por serem ativos governamentais (VIEGAS NETO et al., 2021), eles ainda
precisam ter respostas eficientes para resistirem e sobreviverem num segmento tdo competitivo
quanto o bancario (ARAUJO; CINTRA, 2011).

Diante disso, esta pesquisa é proposta para que seja possivel compreender como um
banco publico responde as mudancgas no mercado, analisando o seu historico, o contexto atual

e as perspectivas futuras quanto as inovagdes no mercado financeiro.

1.1 JUSTIFICATIVA

Se escolheu investigar a inovacao numa organizacgdo por ter sido observado o poder que
a primeira tem sob a segunda, e também sob as sociedades e suas comunidades; uma
organizacao inovadora, seja publica ou privada, é capaz de melhorar os ambientes em que atua,
se baseando em tragos socioculturais e politicos (VISWANATHAN; SRIDHARAN, 2012). Em
complemento a isso, 0 enfoque nas tipologias disruptiva e incremental foi considerado por conta
do objeto da investigacdo — as instituicdes financeiras, segundo a FEBRABAN (2021), tém
feito altos investimentos em tecnologias disruptivas, a exemplo de inteligéncias artificiais para
atendimento ao cliente e capacitacdo profissional que permita a adaptacdo de funcionarios as
inovacdes adotadas.

Como resultado desses investimentos, se vé um aumento de 20% nas transacdes
bancarias, sendo esse 0 maior aumento dos Ultimos anos. Mais da metade dessas transagdes
foram feitas por Mobile Banking, que € o canal de atendimento bancério feito por aplicativos,
e 0 Pix, meio de pagamento instantaneo brasileiro (BCB, 2022), teve um aumento de uso de
471% durante o periodo de novembro de 2020 e marco de 2021 (FEBRABAN, 2021).

Outros dados relevantes da FEBRABAN (2021) que demonstram o quanto a inovacao

tem sido uma prioridade para as institui¢cdes financeiras se referem a representatividade dela
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em seus orcamentos; o setor bancario é o segundo maior investidor em tecnologia no Brasil e
no mundo, atras apenas dos governos, e dentro desses or¢camentos, se observa o investimento
em algumas tecnologias financeiras disruptivas.

Considerando isso, esta pesquisa também é uma oportunidade de aprofundamento dos
resultados dessa e de outras pesquisas sobre inovacdes financeiras, porque ainda se sabe pouco
sobre a parcela desses investimentos citados pela FEBRABAN que é devida aos bancos
publicos, nem como sdo classificadas as inovacdes adotadas por eles.

Ao determinar como um banco publico responde as mudancas no mercado, se forma
uma nocdo do que é necessario para que esse tipo de instituicdo financeira se adapte a uma
realidade que é altamente competitiva. Por meio do entendimento das perspectivas futuras
guanto a gestdo de inovagcdo num banco tradicional, é possivel, para as institui¢@es financeiras,
tracar estratégias de atualizacdo constante, ajudando a evitar a obsolescéncia num segmento
tipicamente inovador (DINIZ, 2021).

Quanto ao objeto desta pesquisa, foi escolhido o Banco do estado de Sergipe, uma
instituicdo consolidada e relevante no contexto local. Completando 60 anos em 2022, o
BANESE sobreviveu a algumas crises econdmicas, como a enfrentada durante a
desestabilizacdo das institui¢oes financeiras nacionais apds a implementacao do Plano Real em
1994 (BRAGA JUNIOR, 2011). Essa instituicdo é marcada pelo seu claro viés social, com o
financiamento de projetos e acdes que potencializaram o crescimento econdmico do estado
(BANESE, 2022).

Sendo um dos ultimos bancos estaduais do pais, essa é também uma oportunidade de
avaliar se a inovagdo — um dos valores norteadores da instituicdo (BANESE, 2022) — teve um
papel na sua permanéncia no mercado. Além disso, como qualquer banco publico, o BANESE
é um ativo do governo do seu estado, e € de interesse da sociedade sergipana compreender como
ele estd sendo manuseado em seus valores norteadores. A OCDE (Manual de Oslo, 2018) afirma
que o uso de dados referentes a inovacdo em pesquisas pode ajudar os governos a
compreenderem mudangas socioecondmicas, além de monitorar e avaliar a efetividade e

eficiéncia de suas politicas e qual a contribuicdo da inovagédo para a execucao delas.
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA
Ao ter conhecimento do contexto em que as instituicdes financeiras — sejam elas

publicas ou privadas, tradicionais ou start-ups — se encontram quanto ao desenvolvimento e a

adaptacdo as inovacdes do mercado, se verificam alguns contrastes e similaridades que podem
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ser investigados; ha diferentes estruturas e missdes organizacionais e estratégias de
sobrevivéncia, porém, é possivel ver que todas essas organizacdes tendem a seguir pelo
caminho da inovacao financeira. Isso porque o mercado financeiro tem se mostrado altamente
competitivo, e, apesar de esse caminho ndo ser o Unico possivel, ele é essencial para que haja
resisténcia (DINIZ, 2021; BRANCO et al., 2016).

A exemplo desses contrastes e similaridades, € possivel mencionar o objeto investigado
por esta pesquisa; mesmo sendo um banco publico, o que significa que a sua prioridade € o
desenvolvimento econdmico do estado de Sergipe e ndo do lucro de empresarios, 0 Banese tem
como alguns dos seus valores norteadores a inovagéo e o foco no cliente (BANESE, 2022). Ao
considerar que esse banco é um dos ultimos bancos publicos estaduais do Brasil, e que tem
resistido as diversas dinamicas relacionadas a inovacdo e tecnologias do mercado a que
pertence, se apresenta um interesse em niveis organizacional e académico na compreensdo
dessa resisténcia.

Resgatando os pilares estratégicos dessa instituicdo e a comparando com a evolugdo do
setor bancario, ha potencial de entendimento da relacdo de causa-efeito da inovacdo com a
sobrevivéncia dessas institui¢des tradicionais no mercado financeiro.

Em funcéo das tendéncias do mercado financeiro e da competitividade supracitada surge
0 problema desta pesquisa — como um banco publico reage as mudancas tecnologicas no
mercado financeiro brasileiro?

Socialmente, é relevante pesquisar isso porque esse banco publico € de interesse da
populacdo sergipana, e a inovacdo pode ser vista aqui ndo somente como um meio de

sobrevivéncia, mas também como uma forma de potencializar os seus resultados.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho se definem de acordo com o que Gil (2008) estabelece ao
afirmar que esta se¢do deve indicar com clareza os resultados pretendidos.

Assim, se determina o seguinte:

1.3.1. Objetivo geral
Compreender como um banco publico responde as mudancas tecnoldgicas no mercado
financeiro brasileiro.
1.3.2. Objetivos especificos
® Identificar as inovacgdes e disrupgdes ocorridas no setor bancario brasileiro;
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® Mapear as inovacdes desenvolvidas/implementadas pelo banco puablico selecionado

para o estudo;
® Entender as perspectivas futuras quanto a inovagdo no banco publico selecionado para

0 estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo se apresenta a fundamentacéo tedrica desta pesquisa, que se estrutura em
trés partes, com a primeira se referindo a inovacao, sua gestdo e seus tipos; a segunda a divisdo
atual do mercado financeiro; e, por fim, relacionando as se¢des ja mencionadas, a terceira parte
dispde um mapeamento cronoldgico da aplicacdo, desenvolvimento e/ou adaptacdo as

inovagdes no mercado financeiro.

2.1 INOVACAO: CONCEITOS E PERSPECTIVAS

A histdria do desenvolvimento econdémico esta entrelacada a das revolugdes industriais
e suas evolucdes de produtos, processos e servicos (NOGAMI, 2018). Segundo Tigre (2006),
as inovacdes introduzidas nas industrias téxtil e do ferro, na Primeira Revolugdo Industrial,
foram suficientes para perturbar o ciclo econémico até entédo vigente ao revelar novos publicos
consumidores e destacar o continente europeu mundialmente em termos de riqueza.

A partir disso, se apresenta um quadro geral que leva a definicdo de inovacdo. Porém,
essa definicdo ndo € unica —as literaturas organizacional e econdmica sdo muito variadas quanto
a esse conceito (LU; MATUI; GRACIOSO, 2017; BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009).
Alguns desses conceitos sdo apresentados a seguir.

A OCDE apresenta, por meio do Manual de Oslo (2018), um conceito que afirma ser
distinto pela associacdo necessaria da inovacdo a sua mensuracdo; valorizando criagdo ou
preservacdo, aqui a inovacdo se refere a novidades ou melhorias significativas que sé@o
disponibilizadas aos usuarios das organizacdes em questdo. Essa definicdo coincide com o que
é considerado por Utterback (1971), que afirma que para serem considerados como inovacdes,
produtos ou servigos precisam ser introduzidos em seus respectivos mercados.

Outra definicdo do Manual de Oslo (2018) € que a inovagao nao se resume somente aos
resultados de uma atividade que visa essas referidas novidades e/ou melhorias significativas; a
propria atividade, como um processo que €, também é considerada pela OCDE como inovacéo.
Outros autores concordam com essa definigdo ao tratarem a inovagdo como processo (e.g.
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; FREEMAN, 2002; LU; MATUI; GRACIOSO, 2017).

Ja Reichert, Cambiim e Zawislak (2015) defendem que a inovacdo é o resultado da
combinacdo que uma empresa faz do conhecimento e das informacdes mercadoldgicas que
detém. Os autores também falam sobre a inovacdo ndo estar concentrada apenas num

departamento/setor da empresa, mas estar “espalhada” por toda ela; isso demonstra afinidade
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com a teoria de Freeman (2002, p. 37), que afirma que a inovagdo ¢ “o processo que inclui as
atividades técnicas, concepcao, desenvolvimento, gestdo e que resulta na comercializacao de
novos (ou melhorados) produtos ou [...] processos”.

Indo ao encontro das ideias de inovagdo como processo e/ou resultado, Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) afirmam que a inovacdo é uma habilidade que uma organizac¢ao possui quando se
mostra capaz de identificar oportunidades e retirar delas algo que lhe agregue valor. Esse valor,
segundo os autores, pode ser social, mas é fundamentalmente financeiro — a inovacgédo deve ser
lucrativa e isso leva a importante distin¢do entre ela e a simples invencdo. Os autores deixam
claro em sua obra que se uma invencdo n&o for lucrativa, ndo pode ser chamada de inovacgao.

Essa distincéo é reforcada pela OCDE (2018) e ja era feita na teoria schumpeteriana do
desenvolvimento econémico (SCHUMPETER, 1939), em que se afirma que o desenvolvimento
se baseia numa mudanca na vida econdmica, numa contravencgéo aos dados estabelecidos como
tendéncia. Essa mudanca ¢ o que Schumpeter chama de inovagdo; um processo ou um
resultado novos ou melhorados que sejam capazes de agregar valor. Esse serd o conceito
adotado nesta pesquisa por ser abrangente e ligar necessariamente a inovagdo a sua gestao e aos
valores extraidos dela.

Esse valor agregado se traduz em vantagens competitivas que as empresas inovadoras
obtém, e que tém relacdo com o aumento do lucro (BESANKO et al., 2012). Essas vantagens
competitivas sdo essenciais, porque té-las significa estar adiantado na corrida contra o tempo
que as empresas enfrentam atualmente — o grande dinamismo dos ambientes de atuacéo das
empresas faz com que a habilidade de desenvolvimento e adaptacdo a novos produtos,
Processos e Servigos seja necessaria para a sobrevivéncia delas (BRITO; BRITO; MORGANTI,
2009).

Mas apesar de se mostrar tdo elementar, a inovacao ndo € facilmente conquistada. Para
desenvolver uma inovacdo € necessario combinar conhecimento prévio, informacdes novas e
criatividade em toda a organizacdo (ADIGUZEL; CAKIR; KALYAR, 2022), e mesmo apds 0
feito, isso ainda ndo é suficiente porque, para se manter na lideranca por conta dessa inovacao,
uma empresa teria que ndo sofrer com os efeitos das imitacbes e/ou desenvolver outras
inovacdes maiores (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Em resumo e metaforicamente, essa €
uma corrida sem linha de chegada.

Para continuar nessa corrida, é essencial que se mantenha a gestao da inovacao; Drucker
(2002) defende que a institucionalizacdo de uma cultura de inovacédo é a chave para a impulsdo

de uma empresa a competitividade, e para isso, segundo a obra de Tidd, Bessant e Pavitt (2008,
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p. 9), & necessario manter um “processo de planejamento, alocagdo, organizagdo e coordenagao
de fatores essenciais para que se alcance resultados inovadores™.

Esses resultados, por sua vez, tém diferentes classificacdes, que sdo importantes de se
ter em mente quando se analisa a gestdo da inovagdo de uma organizac¢do. I1sso porque elas
norteiam andlises de empresas que tém caracteristicas, contextos e resultados diferentes — um
exemplo da importancia dessa analise ¢ a pesquisa de Christensen “O dilema da inovagdo”,
publicada em 1997, que analisou o porqué de grandes empresas, mesmo depois de consolidadas
nos seus mercados, decairem em posicdo, e como resultado, o autor evidenciou uma tipologia
de inovacdo (NOGAMI, 2018). Por isso, a seguir estdo as tipologias de inovacdo mais
pertinentes para este trabalho por possivelmente se conectarem ao objeto de estudo:

Quadro 1 — Tipologias de inovacao

Autores Tipologias de inovacgdo Descricao

Bem ou servico inéditos ou melhorados que
Inovacéo de Produto se distinguem significativamente do que
havia previamente no mercado.

OCDE (2018);
Tidd; Bessant;
Pavitt (2008);

Implementacdo de novas técnicas e
Inovacéo de Processo procedimentos de fabricagdo e distribuigdo
de produtos e/ou operacdo de servicos.

Francis; Bessant

(2005) Inovagéio de Posicio Mudanga de finalidade de um produto de

acordo com percepcao de oportunidades.

Mudanga de padrfes de mercado de acordo

Inovagdo de Paradigma
com uma mudanca de contexto.

Novidades ou melhorias em processos ou
técnicas de gestdo que tenham por
finalidade o aumento do desempenho da
organizacdo em questéo.

Inovagdo organizacional
OCDE (2005)

Mudangas significativas na forma que um

Inovacdo de marketing , X o
produto € promovido aos Seus USUrios.

Melhorias de desempenho de um produto,
processo ou servico ja existentes para
Inovacdo incremental atender as necessidades de uma empresa e,
consequentemente, do seu publico
consumidor.

Schumpeter (1997);
Christensen (2012);

Ali (1994) Produtos ou processos inéditos, sdo

Inovacdo disruptiva novidades capazes de moldar os seus
respectivos mercados.

Fonte: Elaborado pela autora com base em OCDE (2018); OCDE (2005); Tidd; Bessant; Pavitt (2008); Francis;
Bessant (2005); Schumpeter (1997); Christensen (2012); Ali (1994).

2.1.1 Inovacéo disruptiva versus inovagao incremental

Christensen (2012) evidenciou, em sua obra “O Dilema da Inovag¢do”, a inovagao de
ruptura, cuja definicdo liga diretamente o produto/processo inovador aos seus respectivos
mercados — a inovagdo é somente de ruptura, ou disruptiva, se a sua comercializacdo inicial é

voltada para um mercado emergente. Ao citar o caso de um mercado especifico em seu texto,
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essa definicdo fica clara porque o autor fala da falha de start-ups ao tentarem vender suas
tecnologias disruptivas a mercados consolidados; hd uma incompatibilidade, afinal as
tecnologias ndo séo desenhadas para esses consumidores.

H& também uma incompatibilidade dessas tecnologias disruptivas com as empresas
consolidadas nos mercados em questdo, pois elas ja direcionaram toda a sua estrutura para a
satisfacdo de mercados principais, 0s quais sdo formados pelos seus clientes usuais, que Ihes
sdo mais lucrativos (CHRISTENSEN et al., 2016). Outros pontos muito relevantes dentre os
revelados por Christensen (2012) sdo relacionados ao produto/processo desenvolvidos —
normalmente, as tecnologias disruptivas sdo menos custosas, estruturalmente mais simples, e
mais acessiveis. Além disso, com frequéncia, 0s seus desenvolvimentos se iniciam em empresas
estabelecidas que avaliam negativamente a viabilidade econémica delas em suas respectivas
circunstancias.

H& diversos exemplos, em diferentes industrias, que se encaixam bem nos moldes
descritos pelo autor: a da fotografia, com a Kodak sendo uma empresa estabelecida e a Fujifilm
uma start-up; a de jornais, com as impressdes se contrapondo a distribuicdo online de noticias;
a da educacao, com o ensino presencial sendo visto como tradicional e 0 remoto como uma
possibilidade disruptiva; e a bancaria, com bancos ha muito consolidados sendo chamados de
‘tradicionais’, enquanto os bancos digitais oferecem produtos exatamente nos padrdes de
Christensen (2012), ou seja, baratos, simples e acessiveis (HO; CHEN, 2018; KARIMI,
WALTER, 2015; ZALAN; TOUFAILY, 2017; FURTADO; MENDONCA, 2020).

Enguanto esses casos chamam atencdo pela acuracia, algumas organizacdes se
preocupam com as estratégias que devem implementar para ndo fracassar diante de tais
disrupcGes, originando até mesmo um dizer corporativo — “disrupt or be disrupted”, que numa
traducdo livre seria ‘rompa ou seja corrompido’, remetendo as contravengdes as quais teriam
que ser aderidas para que continue havendo sucesso (ZALAN; TOUFAILY, 2017). Porém,
Christensen et al. (2016) alertam para um possivel exagero na reacdo de algumas dessas
organizac@es, ja que, assim como supracitado, as estruturas delas ja estdo voltadas para
produtos/processos conhecidos, e um movimento brusco tem grande chance de ser falho. Essa
€ uma situacao que pede uma resposta estratégica (ZALAN; TOUFAILY, 2017).

Muitas dessas organizages ja estabelecidas em seus segmentos optam por, em vez de
aderirem a inovacdes disruptivas, se manterem com as tecnologias que as ajudaram a se
consolidarem, e as mudancas que fazem em seus produtos/processos visam o atendimento das
necessidades do cliente ou a alguma outra conveniéncia que as mantenham numa boa posicéo
de mercado (CHRISTENSEN et al., 2016; SCHUMPETER, 1997; ALI, 1994).
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Essas mudancas sao chamadas de inovacg6es incrementais, que, por sua vez, constituem
um tipo de inovacdo sustentadora (ALI, 1994) — alguns autores, como Christensen (2012) e
Markides (2013) defendem que as inovagOes sustentadoras se baseiam em tecnologias
desenvolvidas com o intuito de melhorar o desempenho de produtos e processos que ja estéo
estabelecidos, mantendo a lideranca de mercado de uma organizagéo, a voltando para mercados
principais.

As inovacdes incrementais Sao responsaveis por renovar continuamente o processo de
destruicdo criativa (CIRANI et al, 2021), o qual, segundo Schumpeter (1997), se d& com a
substituicéo e eventual esquecimento de um produto/processo que se torna obsoleto.

Com isso, fica perceptivel que as inovacdes incrementais e disruptivas nao sdo
exatamente contrapostas, mas complementares. Além dessas disrupc¢des serem desenhadas por
profissionais de organizacGes consolidadas, como ja foi mencionado (CHRISTENSEN, 2012),
elas iniciam um ciclo de melhorias continuas delas mesmas assim que conseguem lucrar nos
mercados emergentes em que ingressam; o ritmo do progresso tecnoldgico ndo pode ser
acompanhado pelos seus usuarios, e eventualmente, ele se alinha as necessidades dos
consumidores dos mercados principais.

A partir dai, as mudancas feitas nas tecnologias em questdo ndo se tratam mais de
disrupc@es e sim de incrementos (ZALAN; TOUFAILY, 2017). Partindo dessa perspectiva, é
possivel afirmar que a inovacao disruptiva ndo existe sem a inovacao incremental e vice-versa,
e isso e demonstrado na figura 1:

Figura 1 — Ciclo de complementagéo entre disrupgcdes e incrementos.

Profissionais
trabalhando com

o
desenvolvimento
de melhorias da

disrupgdo
ingressante
(inovagdes
incrementais)

Migragdo da
disrupgdo para
mercado
principal com
consequente
sucesso.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Christensen (2012) e Zalan; Toufaily (2017).
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Corsi e Di Minin (2014) afirmam que é a partir do momento que as disrup¢des migram
de mercados emergentes para 0s principais que ha uma verdadeira ameaca as empresas
estabelecidas. E entfo que elas precisam formular respostas estratégicas que considerem suas
respectivas circunstancias para se manterem bem posicionadas (ZALAN; TOUFAILY, 2017).
E interessante ressaltar a importancia da analise dessas circunstancias, segundo Christensen
(2012, p. 26), que chama ateng¢do para o uso de “regras” para gerir a inovacao e os efeitos dela

em diferentes organizacoes:

Em nivel mais profundo, o que se deduz é que muitos dos principios de boa
administracdo com grande aceitacdo nos dias de hoje séo, na verdade, adequados
apenas circunstancialmente. H& ocasifes em que o correto é ndo ouvir os clientes,
investir em desenvolvimento de produtos de desempenho inferior, que prometem
menores margens, e perseguir agressivamente mercados menores em lugar dos
substanciais.

Mas, mesmo que para dar essa resposta estratégica tenha de se considerar uma gestédo
circunstancial da inovacdo, é sempre necessario manter alguns pilares basicos em que se
sustentam a gestdo da inovacao de forma geral — alocacdo e otimizacdo de recursos, geréncia-
lider e uma cultura organizacional fundamentada na inovacio (SILVEIRA JUNIOR; RIBEIRO,
2019).

2.2 MERCADO FINANCEIRO: TRADICAO E NOVIDADE

Fortuna (2010) define o mercado financeiro como o ambiente em que ocorrem as
transagcdes econémicas entre credores e tomadores de recursos. No Brasil, esse mercado se
estrutura no Sistema Financeiro Nacional (SFN), pelo qual as pessoas fisicas e juridicas
movimentam seus ativos e é composto por trés instancias — 0s operadores e seus respectivos
supervisores e 6rgaos normativos (BCB, 2022; FORTUNA, 2010). Entre os operadores mais
conhecidos estdo as instituicbes financeiras, as agentes responsaveis por realizarem a
intermediac&o entre os supracitados credores e tomadores de recursos (FERREIRA et al, 2019).

E dentre essas instituicdes, se destaca a figura do banco, cuja fungéo é disponibilizar os
servicos financeiros referentes a intermediacdo entre esses agentes econémicos (BCB, 2022).
Ha diversos tipos de bancos no SFN, mas também pode ser tracada uma tipologia a partir da
transformacéo cronologica da atividade bancaria; Fortuna (2010) explica que ha uma evolugao
entre o banco tradicional, cujo portfélio se resumia meramente aos depositos e empréstimos e

que tinha uma cultura de atendimento nas agéncias muito forte, e os bancos atuais, que no ano
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da obra do autor, ja estavam buscando uma personalizagdo do atendimento e a adesdo a
tecnologias bancéarias avancadas.

Atualizando a teoria de Fortuna (2010), € possivel afirmar que o estagio vigente da
atividade bancaria se relaciona ao desenvolvimento de servigos que oferegcam conveniéncia e
praticidade ao cliente e que sdo facilmente incorporados ao seu cotidiano (DINIZ, 2021). A
partir do conhecimento dessa evolucao historica, se listam alguns tipos de bancos interessantes
para este trabalho por possibilitarem um mapeamento temporal da atividade bancéria, ajudando

na constitui¢do de referencial tedrico sobre a atividade bancéria publica.

2.2.1 Bancos tradicionais

Os bancos tradicionais séo instituicdes financeiras consolidadas nos seus mercados pelo
tempo de atuagdo (FURTADO; MENDONCA, 2020). No momento do estabelecimento dessa
posicao e por muito tempo depois, a oferta dos seus servigos foi marcada por um baixo foco no
usuario e uma forte cultura de operacdo e atendimento presenciais, e isso certamente € um
reflexo do progresso tecnoldgico que havia até entdo (DINIZ, 2021).

A estrutura desses bancos comegou a ser construida numa época em que as suas
tecnologias bancérias eram disrupcGes e, por muito tempo, elas foram estaveis no mercado
financeiro (FURTADO; MENDONCA, 2020; DINIZ, 2021). Furtado e Mendonga (2020)
afirmam que essas disrupc@es atualmente constituem uma infraestrutura tecnoldgica obsoleta,
com sistemas de informacdo legados — esses sistemas sdo complexos em sua estrutura e na sua
manutencdo, além de altamente custosos. Além de as tecnologias deles ndo serem condizentes
com as tecnologias vigentes no mercado financeiro, suas ferramentas de desenvolvimento se
mostram inadequadas para operar nele (DINIZ, 2021).

Ao entender a situacdo da infraestrutura tecnoldgica desses bancos, é possivel entender
melhor o que Diniz (2021) afirma ao comparar essas organizagdes com 0s novos entrantes do
mercado financeiro: a consolidagdo dessas instituicGes tradicionais foi construida em cima
dessa infraestrutura e altera-la ou mové-la é uma tarefa muito dificil. O autor liga isso ao fato
de terem muitos anos a mais de recursos para serem realocados e uma cultura de operagdo nao-
digital muito mais arraigada. A partir desses fatores, sdo constituidos os atributos inovadores
de uma organizacio (SILVEIRA JUNIOR; RIBEIRO, 2019), os quais também se descobrem
desatualizados de acordo com Diniz (2021).

Esses fatores combinados ao incentivo a maior competicdo no mercado — que se deu
pela globalizacdo da economia nacional e consequente ingresso de concorrentes nacionais e

internacionais jovens — resultaram numa desestabilizagcdo dos bancos tradicionais, e eles
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comecgaram a tragar novas rotas que incorporassem 0s novos paradigmas do segmento, e esse
novo processo tem resultado num atendimento mais personalizado (FORTUNA, 2010; DINIZ,
2021).

Os bancos tradicionais tém recursos e condigdes de se manterem no seu mercado
atualmente, mas ndo sdo ageis o suficiente para acompanharem o ritmo de progresso das start-
ups financeiras, o que se justifica com a iniquidade entre os dois tipos de banco aqui
mencionados; essas entrantes do mercado financeiro j& comecam essa disputa com muitas
vantagens competitivas que os favorecem (DINIZ, 2021).

Mas uma reflexdo interessante a se resgatar aqui € a das inovacdes disruptivas — nesse
caso, representadas pelas tecnologias bancarias introduzidas pelas start-ups do setor — como
apenas participantes de um ciclo econémico que se renova continuamente e que no futuro, sera
rompido novamente com outras inovagdes (CHRISTENSEN, 2012; ZALAN; TOUFAILY,
2017). Isso remete as imagens do banco tradicional como o que um dia ja foi e as fintechs e
seus bancos digitais com o que um dia serdo, respectivamente: uma start-up e um banco
tradicional.

Entretanto, mesmo com essa instabilidade, essas institui¢cbes ainda séo muito fortes, e 0
seu lucro ainda é altissimo (MOREIRA; TORRES, 2018), o que as liga as definicdes de Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), que dizem que a inovagédo €, acima de tudo, lucrativa. As provas de
que os bancos tradicionais ainda se beneficiam da inovacdo que detém sdo os dados expostos
por Moreira e Torres (2018) com relacdo aos cinco principais bancos do pais, que sdo
instituicdes tradicionais e conseguiram juntas, entre 2014 e 2017, um lucro liquido maior do
que o de todas as outras instituicdes ndo financeiras do Brasil.

Furtado e Mendonca (2020) também ratificam a ideia de que esses bancos ainda sdo
muito fortes ao lembrar que, mesmo para a populacdo jovem, essas instituicdes ainda séo
referéncia na prestacdo de servicgos financeiros e suas principais contas bancérias ainda estdo
nesses bancos.

Entre essas institui¢ces financeiras mais tradicionais, se encontram os bancos publicos,
que atuam — de acordo com tedricos desenvolvimentistas — com um viés social, a fim de suprir
algumas lacunas deixadas pelo resto do segmento, com o financiamento de projetos e acGes que
estimulem o crescimento econdmico da regido em que se situam (STIGLITZ, 1993;
HERMANN, 2009). Segundo Hermann (2010), esse apoio pelo financiamento tem como fim a
criacdo de nova capacidade produtiva, 0 que leva essas instituicbes a um protagonismo na

economia e mercado financeiro de diversos paises, sendo um deles o Brasil (HERMANN,
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2009). Esse papel também ¢é muito salientado em periodos de recessdo econémica
(HERMANN, 2010).

Porém, apesar de ter missdes e visoes diferentes de outras institui¢ces financeiras, ainda
é essencial que um banco publico seja capaz de responder as mudangas no setor financeiro
(ARAUJO; CINTRA, 2011), porque além de seu desempenho ser de interesse de toda a
sociedade por serem ativos governamentais (VIEGAS NETO et al., 2021), eles ainda precisam
ter respostas eficientes para resistirem e sobreviverem num segmento tdo competitivo
(ARAUJO; CINTRA, 2011).

2.2.2 Start-ups financeiras

Start-up € um termo que, se traduzido livremente, remete aos novos entrantes de um
mercado. No caso do financeiro, essas sdo as designadas fintechs (PINTO, 2018), que séo
definidas como empresas que operam servigos financeiros por meio de tecnologias inovadoras
(ZALAN; TOUFAILY, 2017; BCB, 2022).

Segundo Arner, Barberis e Buckley (2015), esse tipo de instituicdo financeira tem
revolucionado o seu setor de atuacdo porque tem oferecido produtos e servicos dentro do que
Christensen (2012) chama de inovagdo disruptiva, com maior conveniéncia para 0S Seus
usuarios e menores custos operacionais. Apesar da ameacga de substituicdo dos bancos
tradicionais, Zalan e Toufaily (2017) defendem que o segmento bancario ndo corre o risco de
passar por essa inversao.

Mas mesmo considerando essa hipotese, as fintechs perturbam o equilibrio de um ciclo
econdémico em que o mercado financeiro estava acomodado, o for¢ando a se moverem e aderir
as tendéncias que ditam (DINIZ, 2021).

Diniz (2021, p. 22) afirma que as fintechs, atualmente, sdo diversas e ndo focam mais
somente na operacdo de servigos bancarios. Isso porque a abertura de negocios digitais se

tornou bem mais acessivel:

Se antes era complexo, caro e demorado colocar um provedor de servicos financeiros
digitais no ar, hoje € muito facil e com custos e tempo de langamento bem menores
do que viamos hé alguns anos. Essa maior facilidade de entrada no mercado nos trouxe
as fintechs e agora estdo trazendo outros competidores de outros segmentos.

Porém, entre as fintechs, os negdcios mais conhecidos continuam sendo 0s bancos
digitais, que se diferenciam pela oferta de produtos e servicos altamente personalizada e focada
na jornada do cliente (FURTADO; MENDONCA, 2020).

A digitalizacdo dos servigos bancarios é considerada um diferencial relevante no

mercado financeiro. Os bancos digitais foram popularizados na Gltima década de forma
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disruptiva em um mercado para consumidores insatisfeitos com as institui¢des financeiras que
sO provocavam inovagOes incrementais visando a melhoria dos seus processos e ndo do
atendimento ao cliente (MARQUES, 2019).

Dessa forma, é possivel compreender que 0s bancos digitais tenham uma proposta de
preenchimento de lacuna de mercado — quando insatisfeito com um servico, um cliente ndo
tinha muitas opcdes, pois ndo havia tanta diversidade, nem no portfélio dessas instituicbes nem
na operacdo dos servigos ofertados (MARQUES, 2019). O resultado do ingresso desses novos
concorrentes de mercado foi a rapida popularizagdo deles, pelo facil acesso — na maioria das
vezes, Ndo é necessario nem sair de casa, pois € possivel fazer abertura de contas e usufruir
delas por meio de aparelhos mobile, e isso fez com que as vendas desses servigos crescessem
exponencialmente em relativamente pouco tempo (KANTAR, 2019).

No Brasil, ha uma aceleragdo desse processo, sendo o terceiro pais com maior adesao a
essa tendéncia (KANTAR, 2019), o que, provavelmente se deve ao também muito veloz
progresso tecnoldgico nas ultimas décadas (MARQUES, 2019; DINIZ, 2021), e condiz com
dados da FGV (2019) que evidenciam o Brasil como o terceiro pais do mundo com maior
adesdo a servicos digitais sob demanda.

A FEBRABAN (2021) também concorda com esses dados supracitados ao informar um
aumento de 20% nas transacGes bancérias de 2020 para 2021 — sendo esse 0 maior aumento dos
Gltimos anos — e dentro desse aumento, se enxerga que mais da metade dessas transacoes se
referem ao uso de mobile banking. Além disso, o surgimento de tecnologias bancérias que
favorecem o uso de bancos digitais sé cresce, e o Pix, meio de pagamento instantaneo brasileiro
(BCB, 2022) é uma prova disso.

Todos esses dados demonstram a vantagem competitiva que os bancos digitais tém
conquistado ultimamente. Furtado e Mendonga (2020, p. 34) afirmam que esse & um beneficio
adquirido por natureza, ja que essas novas instituicGes financeiras ja nasceram com atributos
tdo inovadores; uma infraestrutura tecnoldgica leve, uma cultura de inovacdo e de operacao

digital institucionalizada desde antes de seus nascimentos:

Da fisica, quanto mais massa tem um objeto (e nesse caso atribui-se a imagem de
massa a um sistema arcaico e obsoleto), maior serd sua inércia e mais energia sera
necessaria para mudar em direcao a outra trajetéria. Com a computacdo em nuvem foi
criada uma barreira de entrada para bancos tradicionais no mercado digital,
favorecendo a formagdo de (leves) bancos digitais.

Atualmente, os bancos digitais ndo oferecem mais somente servicos bancérios,

deixando de serem tradicionais até nisso — com uma gama bem diversificada em seu portfélio,
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eles vendem também redes de descontos, operacdo de servigos de telecomunicacgdo, cursos, tag
para veiculos, entre outros (FURTADO; MENDONCA, 2020; DINIZ, 2021).

Apesar de todas as vantagens competitivas expostas, hd também fraquezas a serem
consideradas nesse modelo de negdcios; a principal delas é a falta de seguranca digital, que
pdde ser vista em vazamentos de dados recentes até mesmo com o0s bancos digitais mais
confiaveis (G1, 2021). Essa falta de seguranca repele uma parte da populacdo de potenciais
clientes, que é a mais velha. Mas essa parcela da populacédo também é mais aversa ao uso desse
tipo de servigos por nem os reconhecer cotidianamente (FURTADO; MENDONCGCA, 2020).

Outro fator que dificulta a manutencdo de uma gestdo de inovacao eficiente nos bancos
digitais, segundo Furtado e Mendonca (2020), € a facilidade de replicacao de seus servigos por
seus concorrentes — tanto os bancos digitais como os tradicionais tém condicéo de adquirir 0s
recursos usados para implementar esses servi¢os inovadores aos seus portfolios, e essa
facilidade alimenta a competitividade que existe no mercado financeiro.

Para sobreviverem e se manterem em posicoes de lideranca, esses dois tipos de bancos
tiveram que evoluir e desenvolver suas inovagdes financeiras, e isso 0s contrapdem no que diz
respeito a competitividade, mas os aproxima quando se fala da necessidade que ambos tém de
estar constantemente mudando e crescendo para estar de acordo com o mercado financeiro
(DINIZ, 2021; FURTADO; MENDONCGCA, 2020).

2.3 INOVACAO FINANCEIRA: HISTORICO, EVOLUCAO E ANTECIPACAO

Sendo estabelecido o quanto o funcionamento dos bancos e do restante do mercado
financeiro é imprescindivel para toda a economia de um pais — ao relembrar que eles sdo 0s
responsaveis por operar a relacdo entre investidores e poupadores, além de gerenciar riscos de
seus clientes (SANTQOS, 2018; FERREIRA et al, 2019) — se faz necessario entender qual o
papel da inovagdo na melhoria e no aumento da eficiéncia desse mercado.

Feil (2018) explica que, nos principais momentos de depressao e recessdo financeira na
histéria da Economia mundial, houve uma mudanca de paradigma nos mercados financeiros
para que eles se recuperassem; os paradigmas entdo vigentes ndo davam mais conta das novas
circunstancias e contextos e falhavam em oferecer solugdes para os problemas emergentes.
Atualmente, ap06s o fim da era da Grande Moderacgéo, que foi um momento de estabilidade para
as economias desenvolvidas, e da crise hipotecaria mundial de 2007-2008, esse mercado ainda
estd em fase de formulacdo de um novo paradigma, cujo protagonista € o cliente usuario de
solugdes financeiras (FEIL, 2018; SILVA, 2019).
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Esse novo paradigma se fundamenta na alta digitalizacdo e personalizacdo das solucdes
oferecidas pelos inimeros concorrentes do mercado (SILVA, 2018; DINIZ, 2021). Segundo
Silva (2019) e Diniz (2021), é isso que diferencia de forma determinante esse paradigma do seu
anterior, que se caracterizava, de acordo com os autores, pela forca da burocracia e da cultura
de atendimento presencial. Prova disso é o fato de grandes bancos tradicionais brasileiros, ainda
na primeira metade da Ultima década, estarem investindo na abertura de um ndmero
consideravel de agéncias e pontos de atendimento presencial (FURTADO; MENDONCA,
2020; ITAU, 2015).

Se compreende melhor essas mudancas e evolugdes de paradigma tendo em mente o
avanco tecnologico que as possibilitaram — partindo do advento da telefonia mével em meados
dos anos 1980, passando pelos anos 1990 e 2000, que trouxeram a possibilidade de
desenvolvimento de negdcios digitais de sucesso, culminando nas tecnologias mais sucedidas
recentemente, como é o caso da inteligéncia artificial. Todas essas tecnologias foram
instrumentos elementares para que o mercado financeiro pudesse evoluir em termos de
inovacao, viabilizando solucBes focadas na satisfacdo dos seus usuarios finais, e que, ainda
assim, ndo perdessem a esséncia que vise a agregacdo de valor, seja social ou financeiro
(DINIZ, 2021).

Essa evolucao pode ser visualizada mais facilmente por meio do gréafico cronolégico a
seguir, extraido da obra de Diniz (2021, p. 31):

Figura 2 — Linha cronolodgica da popularizacéo de tecnologias disruptivas.

Fonte: Adaptado de Diniz (2021).
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Com base nessa linha cronoldgica, é possivel estabelecer uma discussdo mais complexa
relacionada ao histdrico, as perspectivas atuais e futuras quanto a inovacdo no mercado

financeiro e segmento bancario.

2.3.1 Historico

A industria bancéria sempre se mostrou muito dindmica pelo acompanhamento que faz
a evolucdo tecnoldgica no mundo, o que se evidencia pelos altos investimentos que faz na
atualizagdo constante de sua infraestrutura de tecnologia da informagéo (TI), que promove a
adesdo ou desenvolvimento das inovagOes financeiras (FRANCO; ALMEIDA, 2022,
FEBRABAN, 2021). Além disso, esse traco ndo € uma novidade; Franco (2018) relata sobre as
ondas de inovacao financeira no Brasil, datando-as a partir da década de 1960, destacando quais
demandas de mercado as provocaram e como podiam ser visualizadas.

O termo ‘ondas’ ¢ bem empregado porque ele faz jus a falta de linearidade do uso e
popularidade dessas inovagoes (FRANCO, 2018), e vai ao encontro das teorias de Utterback
(1994), que expdem a relagdo dessas inovacdes com a necessidade de uma organizacdo de se
manter competitiva ao utilizar informacdes do ambiente em que atua.

Essas ondas sdo demonstradas na linha cronologica abaixo:

Figura 3 — Linha cronoldgica das inovages financeiras no Brasil (1960 — 2010)

Electronic banking: automacio Popularizag3o do internet

do atendimento ao cliente

lesenvolvimento nacional de Performance de atividade Digitalizacdo bancaria
tecnologias de processamento bancaria fora das agéncias popularizacio do mobile
de dados personalizacde de produtes banking

Fonte: Adaptado de Franco (2018); Diniz (2004).

As décadas de 1960 e 1970 deram énfase a tecnologia utilizada na operacéo interna aos
bancos, com o inicio da informatizacao do setor financeiro e com algumas restricbes impostas
nacionalmente, que forcaram o desenvolvimento interno das tecnologias desejadas nos bancos

para que continuassem a evoluir em termos de eficiéncia operacional (FRANCO, 2018). Essas
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tecnologias sdo inovacdes de processo por serem inéditas na operacdo de servigos bancarios
brasileiros, além de inovagdes organizacionais por visarem o aumento da eficiéncia operacional
das instituicbes (OCDE, 2018; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Nos anos 1980, essas tecnologias bancérias se estenderam até a visao dos clientes; elas
deixaram de serem restritas ao back office dos bancos e sdo incorporadas também ao
atendimento externo, o que faz com que finalmente sejam enxergadas como uma vantagem
competitiva (FRANCO, 2018). Nesse momento, se percebe que além de mais inovagdes de
processo e organizacionais, também se identificam inovacdes de marketing (OCDE, 2005) — j&
era possivel perceber mais nitidamente uma reviravolta no mercado financeiro com os bancos
comecando a se moldar aos seus clientes, e 0s seus investimentos deixam de encontrar razao
somente na reducdo de custos e passam a considerar também a obtencdo de vantagens
competitivas. Isso se torna ainda mais perceptivel nas décadas seguintes, com as evolucdes do
electronic banking, que foram desenvolvidas para melhorar a experiéncia do cliente e oferecer
produtos mais personalizados (FRANCO, 2018; DINIZ, 2004).

De acordo com Franco (2018), essa maior personalizacdo dos produtos bancarios foi
possibilitada pelo maior conhecimento que o0s bancos passaram a ter das operacOes realizadas
pelos seus clientes — 0 avango tecnoldgico no setor desenvolveu essa relagdo, oferecendo aos
bancos importantes dados de mercado.

Tudo isso e a andlise conjunta das figuras 2 e 3 deixam claro que hd uma relagdo muito

estreita entre 0 avanco tecnologico e a atuagdo dos bancos no Brasil.

2.3.2 Perspectiva atualizada

Entre o fim do século passado e o inicio do atual, 0 mercado financeiro mundial ja
mudava drasticamente por conta do advento da internet e do desenvolvimento das tecnologias
de informacdo e comunicacdo, que, junto a necessidade dos bancos de reter e atrair novos
clientes, foram responsaveis pela viabilidade do autoatendimento como uma forte alternativa
(CERNEV; DINIZ; JAYO, 2009). Essa tendéncia comegou a gerar também inovagOes de
produto e de processo (OCDE, 2018; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), comec¢ando pelos
ATMs ou automated teller machines, chamados no Brasil de terminais de autoatendimento,
passando por uma onda disruptiva de informatizacdo bancéria que originou o online banking
(BRADLEY; STEWART, 2003; CALISIR; GUMUSSOY, 2008).

Bradley e Stewart (2003) definem o online banking como a oferta de servigos e produtos
bancarios virtualmente. Esse novo modelo de operacéo surgiu em bancos americanos nos anos
1990 (SIKDAR; KUMAR; MAKAD, 2015), e para essas instituicbes, os beneficios se
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estenderam desde a alta reducdo de custos a facilidade de expansdo de mercado e de
comunicacdo. Ja os clientes se beneficiaram da transparéncia e da maior acessibilidade, ja que
as plataformas em que o online banking é operado estdo sempre disponiveis (BRADLEY;
STEWART, 2003).

A partir desse novo modelo de operacdo bancéria, se desenvolveram outros, de acordo
com o avanco tecnoldgico de entdo (BOTACIN; KALYSCH; GREGIO, 2019); o internet
banking, que é a performance de transacdes financeiras por meio de computadores (VUKOVIC;
PIVAC; KUNDID, 2019, p. 124, traducdo nossa), e 0 mobile banking, que desempenha a
mesma fungdo dos seus anteriores, mas por um dispositivo movel, geralmente um telefone
(ANDERSON, 2010).

Lin (2011) afirma que essa ultima ramificacdo do online banking € uma das maiores
inovacgdes financeiras existentes, ao passo que, além dos bancos, beneficia também diversos
negocios que seguem um modelo digital (ALBASHRAWI; MOTIWALLA, 2017). Com a
popularizacdo dos smartphones e seus aplicativos nas Ultimas duas décadas, o mobile banking
tem sido visto como ponto estratégico essencial a ser considerado, ja que as suas plataformas
de operacdo sdo as maiores quanto ao potencial de entrega aos consumidores finais
(BAPTISTA; OLIVEIRA, 2015).

Mas como contrapontos a essas vantagens, alguns estudos vém demonstrando que 0 uso
do mobile banking também pode oferecer alguns riscos, principalmente aos clientes
(MOREIRA, 2019). Esses riscos percebidos sdo o que Moreira (2019, p. 28) chama de
“incerteza do consumidor em um processo de escolha individual”, € no caso das instituigdes
financeiras, eles estdo diretamente associados a perda de valores pecuniarios, porém ha mais a
se considerar aqui, assim como evidenciado no quadro 2.

Quadro 2 — Principais tipos de riscos percebidos quanto ao mobile banking.

Riscos percebidos Descricdo

Se refere a possibilidade de perda de valores pecuniérios, percebida a partir de uma
inseguranca quanto a plataforma de operagdo do mobile banking em questdo. Gera
desconfianca quanto a capacidade de guardar dados bancérios de forma plenamente
segura.

Risco financeiro

Se refere a possibilidade de as plataformas de operagédo de mobile banking néo terem
um bom desempenho ou o desempenho esperado. Frequentemente, se relaciona a
capacidade de uso do consumidor e/ou a velocidade em que tal plataforma se
desenvolve em suas fungdes.

Risco de desempenho

Se refere a possibilidade de haver um armazenamento indevido dos dados pessoais
Risco de privacidade | do usuario das plataformas operacionais do mobile banking, podendo resultar no
“acesso ndo autorizado a conta do usuario” e o roubo de valores pecunidrios.

Fonte: Adaptado de Chen (2013); Malaquias; Hwang (2016).
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E possivel apontar como ponto comum entre 0s tipos expostos acima a inseguranca dos
usuarios quanto a plataforma de operacao — € a ela que o cliente de um banco confia alguns dos
seus maiores bens; os seus dados pessoais, 0s valores que esta poupando e 0 seu tempo.

Para fazer a gestdo desses riscos de forma a evita-los, atualmente, se utiliza muito a
anélise de dados que, no caso de grandes organizac¢des, como bancos, se denomina comumente
de Big Data — o conjunto de processos exigidos para lidar com um grande volume de dados
complexos e variados, desde a sua coleta até a sua analise, que sdo feitos por meio de técnicas
e tecnologias avancadas e, portanto, adequadas (TechAmerica Foundation’s Federal Big Data
Commission, 2012). O Big Data pode ser visto como uma inovagdo organizacional, pois tem
por finalidade o aumento do desempenho das organizagdes que o utilizam quanto a gestdo dos
dados em questdo (OCDE, 2005).

Com o crescimento da popularidade do mobile banking, as instituicbes financeiras
passaram a ter acesso a mais informacBes acerca dos contextos demogréficos, os
comportamentos e as transacdes financeiras dos seus clientes (HUNG; HE; SHEN, 2019), e
para usar esses dados coletados, que hoje sdo considerados como ativos para 0s bancos, o Big
Data se torna elementar para essas organiza¢des (HASSANI; HUANG; SILVA, 2018).

Segundo Hassani, Huang e Silva (2018), além do uso para diminuicdo dos riscos
percebidos relacionados & seguranga, com a deteccdo de fraudes, nos bancos, frequentemente,
também se utiliza big data para analises de crédito, risco de crédito e investimentos, e também
para gestdo de relacionamento com clientes. Os autores esclarecem que esses dados séo uteis
para esses fins porque, com eles, é possivel estabelecer padrées de comportamentos dos clientes
— guando se foge desses padroes, é possivel verificar fraudes e golpes; quando se seguem esses
padrdes, uma organizagdo consegue segmentar clientes e personalizar produtos e servicos.

Além desses, outros usos menos comentados de big data séo aplicados em estratégias
referentes as agéncias bancérias, seja de aumento ou reducdo delas (HASSANI; HUANG;
SILVA, 2018).

2.3.3 Perspectivas futuras

Se atualmente o uso de Big Data para fortalecer a seguranca e privacidade dos clientes
de uma instituicdo financeira ¢ uma das inovacGes mais adotadas (HASSANI; HUANG;
SILVA, 2018) a novidade desse mercado, em termos de disrup¢do, é o Blockchain
(MIRANDA; ZUCHI, 2018). Apesar de ja ser conhecida ha 14 anos como a tecnologia
viabilizadora do Bitcoin (ZHENG; LU, 2021), o Blockchain ainda se encaixa, em alguns

pontos, nos padrdes estabelecidos por Christensen (2012) e Zhalan e Toufailly (2017) para uma
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inovacdo disruptiva ndo estabelecida; foi desenhada apds uma experiéncia negativa, ainda é
majoritariamente popular em mercados emergentes e € rejeitada no mercado financeiro
principal (DUE, 2022).

O Blockchain foi apresentado ao publico como a tecnologia que basearia a Bitcoin, uma
criptomoeda — um instrumento virtual de troca de valores que tem suas informac0es protegida
por “codigos ininteligiveis” — idealizada apds a crise econdmica mundial de 2008, como uma
forma de protesto aos bancos como figuras centralizadoras quanto as transacdes financeiras,
numa demonstracdo de desconfianca apds os desdobramentos da crise hipotecaria de entéo. Por
conta disso, na Gltima década, a Bitcoin se popularizou nos mercados financeiros emergentes,
mas por seu valor ser muito volatil, ja que ndo é regulada por um Banco Central, ela tem sido
rejeitada nos mercados principais (CARVALHO et al., 2017).

Porém a tecnologia em que a Bitcoin se baseia tende a seguir um caminho mais sélido
de popularizacdo. Por oferecer sistemas descentralizados, Zheng e Lu (2021, p.1, traducdo
nossa) afirmam que o Blockchain pode trazer muitos beneficios a gestdo de negdcios, como a
intratabilidade de dados, sendo aplicada estrategicamente, ndo somente a seguranca deles, mas
em tomadas de decisdo. Como exemplo, os autores também mencionam uma parceria entre a
IBM e a Walmart para o uso da tecnologia em questdo no sistema logistico da cadeia de
supermercados. Com base nessas observages, é possivel afirmar que, assim como o Big Data,
o0 Blockchain se trata de uma inovacgdo organizacional (OCDE, 2005), e também, assim como
ja mencionado, ndo se pode negar o seu carater disruptivo, que é tratado nas teorias de
Christensen (2012) e Schumpeter (1997).

Em instituicGes financeiras, o Blockchain funciona na sua forma mais pura; o repasse e
o armazenamento de informacdes, que é feito de forma muita segura, é criptografado de ponta
aponta (LIMA; HITOMI; DE OLIVEIRA, 2018). A complexidade do processo — que inclusive,
deve ser 0 Gnico ponto em que ndo coincide com a teoria de Christensen (2012) sobre disrupcbes
— e a transparéncia oferecida tornam o processo, que é muito dificil de ser corrompido, muito
confiaveis (ARAUJO; SILVA, 2017).

Além dessa confianca, alguns autores alegam que outra vantagem do Blockchain é o
seu custo reduzido (e.g. LIMA; HITOMI; DE OLIVEIRA, 2018; CARVALHO et al., 2017).
Para ser mais exata, a revista The Economist (2015) mencionou que os bancos poderiam ter
seus custos reduzidos em até vinte bilhdes de ddlares num periodo de sete anos ao adotarem 0
Blockchain.

Entdo, apesar de aparentar ter o melhor dos dois mundos — reducao de custos e de riscos

— por que 0s mercados principais ainda ndo consolidaram a tecnologia? Isso pode ser respondido
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por pesquisas que falam sobre o uso dela em startu-ps, que de acordo com as ideias
supracitadas, tém mais facilidade de aderir a novidades de mercado, por ainda serem
estruturalmente enxutas. Entre as maiores barreiras para a popularizacdo do Blockchain, a
regulacdo do setor é a que mais se destaca, porém ha também a desconfianca dos usuarios finais,
a falta de padronizacdo, ja& que ainda h& um conhecimento vago entre gestores quanto a
diversidade de empregos que a tecnologia pode ter. Além disso, ha baixa colaboracdo entre 0s
componentes relacionados a rede do Blockchain, e preocupacdes com auditoria e compliance
(DUE, 2022).

Outra inovagdo financeira que se relaciona a seguranca de dados, processos regulatorios
e grandes vantagens para as instituices financeiras é o Open Banking (DINIZ, 2021). Essa €
uma iniciativa que visa o aumento da competitividade no mercado financeiro por meio do
compartilhamento de dados bancarios em interfaces de programacdo de aplicacdes abertas
(DINIZ, 2021; LONG et al., 2020; PREMCHAND.; CHOUDHRY, 2018).

Essas interfaces de programacao de aplicacdes se referem a uma tecnologia que permite
que organizagdes compartilhem seus processos empresariais, dados, servigos e aplicagdes com
parceiros e desenvolvedores internos e externos (PREMCHAND.; CHOUDHRY, 2018, p. 25,
traducdo nossa). Premchand e Choudhry (2018) explicam que, atualmente, o acesso aos
sistemas bancéarios de forma segura se atribui a essa tecnologia, e que quando se referem a ela
como aberta ou fechada, querem dizer, respectivamente, que elas podem ou ndo serem
acessadas por partes externas a organizagéo que a utiliza.

Desenvolvido inicialmente no Reino Unido, entre 2015 e 2016, o Open Banking foi
idealizado por Grgdos estatais responsaveis por regular e fomentar a competitividade, e
comecou a funcionar quando foi demandado dos nove maiores bancos de varejo do pais que
disponibilizassem os dados referentes a contas bancarias as startups licenciadas em questao
(DINIZ, 2021; LONG et al., 2020). Desde entéo, se percebeu o potencial da iniciativa para as
institui¢des financeiras, pois com o compartilhamento de dados, se permite uma personalizacéo
do atendimento maior do que ja se vé no mercado, além da possibilidade de criacdo de novos
produtos e servigos. Essas novidades devem ter impacto positivo direto nas vendas e na
experiéncia do cliente que, sendo de um mercado principal ou alternativo, pode ser bem provido
com modelos de servicos sustentaveis (DINIZ, 2021; LONG et al., 2020).

Por outro lado, ainda ha alguns desafios a serem enfrentados em qualquer pais que
deseje implementar o Open Banking — conquistar a confianca dos clientes quanto ao
compartilhamento dos seus dados, até mesmo porque eles tém que consentir com isso; a

educacdo desses clientes quanto aos beneficios que todo o mercado financeiro e eles mesmo
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terdo com o uso dessa ferramenta; a manutencdo da seguranca contra ataques e fraudes
cibernéticos; e a criacdo de produtos inovadores, afinal, o Open Banking foi criado para
fomentar a competitividade no setor financeiro (PREMCHAND.; CHOUDHRY, 2018). Esse
altimo desafio pode gerar uma reflexdo quanto ao momento correto de implementar o Open
Banking nos mercados de determinados paises.

Além de ser uma inovacao disruptiva (PREMCHAND.; CHOUDHRY, 2018), o Open
Banking pode ser visto como uma inovagao de processo, por se tratar da implementacéo de uma
nova tecnologia, no caso, as interfaces de programacao de aplicac6es abertas, na operacéo do
servigo bancario; e também como uma inovagdo organizacional, porque sera usada de forma
inédita em muitas organizac@es nas suas gestdes, visando um aumento da eficiéncia operacional
(OCDE, 2018; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; OCDE, 2005).

Por fim, se relaciona a possibilidade supracitada de alta personalizacdo e
desenvolvimento de propostas inéditas uma tendéncia crescente, que € a dos servigos e solugdes
financeiros embutidos — Diniz (2021) menciona essa tendéncia, a chamando de embedded
finance, que seria uma inovacao incremental (ALI, 1994), que torna o portfélio de empresas de
todos 0s segmentos mais acessiveis. Isso é feito por meio de ofertas de servicos como
pagamentos, créditos, seguros, planejamento e gestao financeira dentro de plataformas digitais
de organizacGes, sejam elas pertencentes ao mercado financeiro ou néo.

A disseminacdo dessas ofertas so é possivel pelo advento da Computacdo em nuvem,
que facilitou o fornecimento de servicos de Tl por meio da contratacdo de tais, tornando
desnecessaria a construcdo de uma infraestrutura tecnolégica do zero. Esses servicos, por sua
vez, viabilizam o desenho dessas solugdes financeiras e a oferta delas aos interessados (DINIZ,
2021).

Algumas aplicacBes praticas do conceito de embedded finance sdo os pagamentos
invisiveis — aqueles que se realizam sem grandes interacBes ou fornecimento dos dados
necessarios, ja automaticamente (E-COMMERCE BRASIL, 2022) — nos aplicativos de
empresas varejistas e a compra e manutencdo de seguros de carros por aplicativos de bancos.
O servico se determina pelo contexto em que o cliente se encontra (DINIZ, 2021).

Diniz (2021, p. 103) liga essa tendéncia que as empresas tém de embutir servigos
financeiros nas suas plataformas a uma troca de valores de grande potencial; quando uma
empresa enxuga o processo de compra, ela esta dando facilidades ao seu comprador e o retendo,

além disso, o autor alega o seguinte:
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No final de 2019, Angela Strange, socia do fundo de capital de risco Andressen
Horowitz!, afirmou na a16z Summit, conferéncia do fundo do qual faz parte, que, em
um futuro ndo muito distante, quase todas as empresas obterdo uma parte significativa
de sua receita com servigos financeiros. Ela completa dizendo que, assim, as empresas
serdo capazes de servir melhor seus clientes, reté-los melhor e gerar mais margem.

Desenvolvendo isso, é possivel prever um aumento da produtividade gerado por uma
reducdo de custos e um aumento de faturamento, aos quais qualquer organizagéo esta propensa
quando concentra seus esforgos de atendimento num modelo digital (STRANGE, 2021; DINIZ,
2021). Dessa forma, é possivel afirmar que o futuro das inovacdes financeiras apresenta uma
inclinacdo a desconcentracdo e ao aumento da troca de valores entre organizagdo e cliente, que
desenvolvem cada vez mais o seu relacionamento (DINIZ, 2021).

Relacionando as inovacges financeiras mencionadas nesta secdo ao que foi tratado no
restante do capitulo, é elaborado o quadro 3:

Quadro 3 — Relacdo entre as inovagdes financeiras mencionadas, tipologias de inovagéo e
mercado financeiro

Inovacdo financeira (e
respectivas décadas de
maior popularizacdo)

Tipos de instituicGes as quais se

Tipo de inovagéo .
relacionam

Computarizacao de
backoffice (décadas de 1960 e
1970)

Inovacgdo de processo; inovagao

L Instituicdes financeiras tradicionais
organizacional

Computarizacdo do
atendimento, electronic
banking (décadas de 1980 e
1990)

Inovacdo de processo; inovagdo de

; Instituicdes financeiras tradicionais
marketing

Online banking — Internet

Banking, Mobile Banking Inovacéo disruptiva; inovagéo de

InstituicBes financeiras tradicionais

(décadas de 2000 e 2010) produto e fintechs.
Big Data (décadas de 2010 e x o Organ_lga(;o_es_dg dlv_ersos .
Inovacéo organizacional segmentos; institui¢des financeiras
2020) SR
tradicionais e fintechs.
Blockchain (décadas de 2000, Inovacéo disruptiva; inovacao Fintechs
2010 e 2020) organizacional
Open Banking (décadas de Inovacdo disruptiva; inovacao de Instituicdes financeiras tradicionais
2010 e 2020) processo; inovagdo organizacional e fintechs.
Embedded finance (década de Inovacdo incremental; inovacéo de Organ.lga(;qes_dg dlv_ersos .
o x segmentos; instituicdes financeiras
2020) processo; inovagdo de produto.

tradicionais e fintechs.

Fonte: Adaptado de Franco (2018); Bradley; Stewart (2003); Vukovi¢; Pivac; Kundid (2019); Lin (2010); Hung;
He; Shen (2019); Hassani; Huang; Silva (2018); Zhen; Lu (2021); DUE (2012); Diniz (2021); Long et al. (2020);
Premchand; Choudhry (2018); OCDE (2018) Tidd; Bessant; Pavitt (2008); OCDE (2005); Christensen (2012);
Schumpeter (1997); Zhalan; Toufailly (2017).

A partir do supracitado, se constata o que foi tracado aqui — & possivel relembrar a falta

de linearidade tratada por Utterback (1977), que fica nitida na cronologia da popularizacéo;

1Segundo Andressen Horowitz (2022), essa é uma empresa de capital de risco que investe em empreendimentos
fundamentados em tecnologia. Um dos mercados apoiados pela firma, que também conhecida como ‘al6z1’, é 0
financeiro por meio das fintechs.
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além disso, também fica perceptivel que a maioria das tecnologias mencionadas sdo inovagoes
de processo, 0 que as relaciona a novas formas de operar o servico bancario.

Por fim, se verifica a justaposicdo do uso dessas tecnologias pelas instituicfes
financeiras tradicionais e as fintechs; isso indica que, apesar da enorme diferencga entre esses
dois tipos de organizacao no que se refere a estrutura e as dificuldades de desenvolver e aderir

a inovacdes, as duas mantém uma concorréncia viva.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo estdo dispostos os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados
nesta pesquisa. Essa disposicao € relevante para que se justifique o carater cientifico do trabalho
(GIL, 2008), e por isso aqui se apresentam as questdes, a caracteriza¢do e 0 método da pesquisa,
as fontes de evidéncia investigadas, as unidades de analise, o critério de selecdo do caso em
questdo, as definicdes constitutivas, as categorias analiticas e elementos de analise e os critérios
de validade e confiabilidade deste trabalho, o protocolo de estudo, e a técnica de analise das

evidéncias.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

Yin (2015) afirma que a definicdo das questfes de pesquisa é uma etapa muito relevante
num trabalho cientifico. Por isso, com base nos objetivos, justificativa e problema desta
pesquisa, se estabelecem as questdes de pesquisa a sequir:

a) Quais as principais inovacdes e disrupcdes ocorridas no setor bancario brasileiro?

b) Quais inovagbes foram desenvolvidas/implementadas pelo banco publico

selecionado para o estudo?

c) Quais sdo as perspectivas futuras quanto a inovagdo no banco publico selecionado

para o estudo?

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa assumiu uma abordagem qualitativa, de acordo com o que explicam
Moreira (2000) e Gil (2008), quando afirmam que trabalhos dessa natureza desejam interpretar
a subjetividade e contextos da situacdo em questdo. Neste caso, houve o desejo de entender e
explicar de que forma a inovacgdo atuou sob um contexto especifico, e por isso uma abordagem
qualitativa foi adequada.

E levando em conta os objetivos e questdes estabelecidos para este estudo, entendeu-se
que ele tem carater exploratorio e descritivo — além de almejar o esclarecimento de conceitos e
perspectivas expostos no referencial tedrico, esta pesquisa seguiu o que Gil (2008) aponta como
tipico de pesquisas exploratorias ao dizer que elas séo ideais para especificar mais um contexto
geral de algo se utilizando de um fendmeno ou fato. Foi também descritiva porque desejou
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pontuar caracteristicas acerca do fenémeno estudado aqui, e isso define que esse tipo também
foi apropriado para esta pesquisa (GIL, 2008).

Gil (2008, p. 28) afirma que “ha pesquisas que, embora definidas como descritivas a
partir de seus objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma nova visao do problema,
0 que as aproxima das pesquisas exploratorias”, e isso justifica o tipo duplo de pesquisa

determinado nesta se¢éo.

3.3 METODO DE PESQUISA

Este trabalho se realizou por meio de um estudo de caso, um método que, segundo Yin
(2015) é ideal para explicar o funcionamento de um fendmeno num contexto determinado, e
ndo somente contar que esse fendmeno aconteceu ou quantas vezes aconteceu.

O estudo de caso foi Gnico porque, com as suas peculiaridades, ele se mostrou suficiente
para responder aos questionamentos supracitados com base na teoria exposta neste trabalho.
Segundo a obra de Yin (2015), essa é uma justificativa adequada pelo caso ser caracterizado
como revelador, ou seja, que traz, pela primeira vez, a possibilidade de analisar cientificamente

um processo social especifico.

3.3.1 Protocolo de estudo

O protocolo de estudo é essencial para que se viabilize uma analise confiavel e possiveis
repeticOes deste estudo de caso (YIN, 2015).

Por isso, se expOe a seguir 0 protocolo deste estudo:

Quadro 4 — Protocolo de estudo

Questac_n de Como um banco publico reage as mudangas no mercado financeiro?
pesquisa
Una'ggﬁseede Avrea de tecnologia e gestdo da inovagio do Banco do estado de Sergipe.

Organizacdo

Um banco publico.

Limite de tempo

No ano de 2022.

Fontes de dados
e confiabilidade

Cruzamento entre dados coletados mediante analise documental e entrevistas baseadas
em roteiro semiestruturado.

Validade dos
dados

Fontes de evidéncia (relatorios de desempenho e apresentagdes institucionais divulgadas
para auxilio aos investidores; multiplas entrevistas).

Questdes do
estudo de caso

a) Quais as principais inovacdes e disrupc¢des ocorridas no setor bancério brasileiro?

b) Quais inovagdes foram desenvolvidas/implementadas pelo banco publico selecionado
para o estudo?

¢) Quais as perspectivas futuras quanto a inovacgdo no banco publico selecionado para o
estudo?

Procedimento de
campo do

® Elaboracédo do roteiro de entrevista;
® Contato com os participantes.
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protocolo
(preparacéo)

Procedimento de ® Agendamento das entrevistas;

campo do ® Realizagdo das entrevistas;
protocolo (acdo) ® Transcrigdo das entrevistas.

- ® Consolidacdo dos dados obtidos;
Relatério do . - X g
® Confronto dos dados obtidos com os objetivos e a fundamentacéo teérica da
estudo de caso pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora com base na obra de Yin (2015).

3.4 FONTES DE EVIDENCIAS

Segundo Kripka, Scheller e Bonotto (2015), algumas das fontes de evidéncias utilizadas
mais comumente em pesquisas qualitativas sdo analises documentais e entrevistas. Dentre 0s
documentos que podem ser utilizados na analise documental, ha uma classificacdo relevante;
os de primeira mao, sobre os quais ndo ha nenhuma analise prévia, e os de segunda mao, que
estédo sendo reexaminados (GIL, 2008; KRIPKA; SCHELLER; BONOTTO, 2015). Segundo
Gil (2008), alguns exemplos desses documentos de segunda mao sdo relatorios de empresa.

Para realizar uma andlise documental, é necessario evidenciar os objetivos e questfes
da pesquisa em questdo (KRIPKA; SCHELLER; BONOTTO, 2015). Aqui parte da analise
documental serviu especificamente para responder ao primeiro questionamento definido neste
capitulo, e, a partir dessas defini¢des, se estabeleceu que os documentos utilizados para tanto
seriam os relatorios anuais da Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria de 2013 a 2022,
0s quais séo os Unicos disponibilizados atualmente por essa instituicdo

Para responder parte dos outros dois questionamentos desta pesquisa, foram analisados
os relatorios anuais de desempenho e apresentacdes institucionais de 2010 a 2021, que também
sdo 0s unicos disponiveis atualmente para auxilio aos investidores, no site do Banco do estado
de Sergipe.

As entrevistas, de acordo com Gil (2008), séo ideais para coleta de informacdes alheias,
ou seja, os saberes e conhecimentos dos entrevistados. Nesse caso, 0s entrevistados foram
funcionarios do Banco do estado de Sergipe, e que estdo diretamente ligados a gestdo de
inovacao dentro do banco selecionado para andlise. As entrevistas foram gravadas em audio
para posterior transcricdo e analise. Alinhando isso a teoria de Gil (2008) mencionada acima,
essa técnica foi aplicada com base num roteiro semiestruturado.

Esse tipo de roteiro, normalmente, proporciona uma conversa mais fluida entre o
entrevistador e o entrevistado, ja que permite que eles abordem diversos pontos relacionados a

pauta fixada de forma mais espontanea (GIL, 2008). Essa fluidez maior e rigidez menor séo
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tipicos de estudos de caso (YIN, 2015). O roteiro foi formado por questbes abertas e fechadas
e elaborado com base no quadro de categorias e elementos de analise, a ser apresentado na
secdo 3.8 deste capitulo.

No total, foram realizadas trés entrevistas entre os dias 13 e 26 de outubro de 2022, com
a primeira durando cerca de 1 hora e 35 minutos, a segunda com 56 minutos, e a terceira com
1 hora e 6 minutos. O Entrevistado 1 é diretor de inovacgéo e sucesso do cliente do grupo Banese,
com uma carreira de 16 anos nessa instituicdo, e tem tido um papel central no estabelecimento
do banco digital do grupo. O Entrevistado 2 é gerente da area de governanca de tecnologia da
informacdo do Banese, completando no ano de 2022, vinte anos de trabalho no banco. Ja o
Entrevistado 3 é superintendente de tecnologia na mesma organizagdo, também com vinte anos
de trabalho nela, e assumiu, desde 2021, a lideranca da criacdo do mesmo banco digital

supracitado.

3.5 UNIDADES DE ANALISE E CRITERIO DE SELECAO DE CASOS

A unidade de analise ¢ o caso escolhido para investigacdo (YIN, 2015). Nesta pesquisa,
a unidade de analise é o Banco do estado de Sergipe, uma instituicdo consolidada e relevante
no contexto local. Completando 60 anos em 2022, o BANESE sobreviveu a algumas crises
econdmicas (BRAGA JUNIOR, 2011). Essa instituicdo é marcada pelo seu claro viés social,
com o financiamento de projetos e a¢des que potencializaram o crescimento econémico do
estado (BANESE, 2022).

Sendo um dos Gltimos bancos estaduais do pais, essa foi também uma oportunidade de
avaliar se a inovagdo — um dos valores norteadores da instituicdo (BANESE, 2022) — teve um
papel na sua permanéncia no mercado. Além disso, como qualquer banco publico, o BANESE
é um ativo do governo do seu estado, e é de interesse da sociedade sergipana compreender como
ele esta sendo manuseado em seus valores norteadores.

A OCDE (Manual de Oslo, 2018) afirma que o uso de dados referentes a inovagao em
pesquisas pode ajudar os governos a compreenderem mudancgas socioeconémicas, além de
monitorar e avaliar a efetividade e eficiéncia de suas politicas e qual a contribuicéo da inovacédo

para a execucéo delas.

3.6 DEFINICOES CONSTITUTIVAS
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De acordo com o que Marconi e Lakatos (2003) apontam, as defini¢cdes constitutivas
sdo aquelas que apontam 0s principais conceitos nos quais a pesquisa se apoia. Ao apontar e
esclarecer o significado de cada uma delas, fica mais facil alcancar a extingdo de quaisquer
ambiguidades (GIL, 2008).
Portanto, essas séo as defini¢bes constitutivas deste trabalho:
® Inovacdo — uma mudanca na vida econdmica; uma contravencdo aos dados
estabelecidos como tendéncia. Um processo ou um resultado novos ou melhorados que
sejam capazes de agregar valor fundamentalmente financeiro a organizagdo que a
desenvolve e/ou adota (SCHUMPETER, 1997);
® Inovacdo disruptiva — tipologia de inovacdo baseada na introducdo de tecnologias
inéditas em mercados emergentes, apresentando estruturas mais simples, custos de
producdo e/ou operacdo menores, se tornando mais acessiveis ao consumo
(CHRISTENSEN, 2012);
® Gestdo da inovacao — institucionalizacdo de uma cultura de inovagao ou o0 processo de
alocacdo, otimizacdo e coordenacao dos devidos recursos por meio do uso de atributos
inovadores para alcancar resultados inovadores (DRUCKER, 2002; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; SILVEIRA JUNIOR; RIBEIRO, 2019);
® Banco tradicional — instituicdo financeira consolidada com portfolio primariamente
focado nos produtos e servicos tradicionalmente ofertados em agéncias bancérias
fisicas, com cultura de operacdo ndo-digital muito forte, além de uma infraestrutura
tecnoldgica desatualizada ou obsoleta (FORTUNA, 2010; FURTADO; MENDONCA,
2020; DINIZ, 2021);
® Banco digital — instituicdo financeira mais jovem no mercado financeiro (fintechs), que
baseia sua operacdo numa cultura institucional habil e digital, e numa estrutura
tecnoldgica agil, enxuta e atualizada. Além disso, a oferta de produtos e servigos é
focada no cliente e na sua experiéncia com o banco (FURTADO; MENDONCA, 2020;
DINIZ, 2021).

3.7 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE
Considerando a fundamentagdo tedrica, os objetivos e as questdes de pesquisa, se

definiram as categorias analiticas e os elementos de analise, assim como se visualiza no quadro
5!



Quadro 5 — Categorias analiticas e elementos de analises
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uestBes de pesquisa Categorias Questdes /
Q pesq g
analiticas Elementos de analise Fontes Documentos
analisados
® Bancos tradicionais;
® Surgimento das
fintechs e bancos
digitais;
® Culturas / formatos
de operagdo e OCDE
atendimento ao (2018);
cliente; OCDE
® Evolugdo da (2005); Relatérios
infraestrutura Tidd; anuais da
Quais as principais inovacdes ~ tecnoldgica. Bessant; Pesquisa
¢ Inovagdes e
e disrupgBes ocorridas no disrug Ses ® Eficiéncia Pavitt FEBRABAN
setor bancario brasileiro? he operacional; (2008); de
® Online banking: | Schumpeter | Tecnologia
internet e mobile; (1997); Bancéria
® Manegjo e andlise de | Christensen
dados; (2012); Ali
® Seguranca de dados; (1994)
® Personalizacdo e
jornada do cliente;
® Troca de valores:
banco x cliente x
sociedade.
® Bancos tradicionais;
® Surgimento das
fintechs e bancos
digitais;
® Culturas / formatos OCDE
de operagdo e )
atendimento ao (02?:1[2)?5 1_15
® g\'/%r;ae ;51 o da (2005); relatérios
. n ~ - ¢ Tidd; anuais de
Quais inovagdes foram InovacGes infraestrutura Bessant: desempenho
desenvolvidas/implementadas | desenvolvidas tecnoldgica. Pavitt ' ep
pelo banco publico e ® Eficiéncia (2008); apresentacdes
selecionado para estudo? implementadas operacional; ’ Apresentacoe
. .| Schumpeter | institucionais
i _Onllne bar_lklng. (2997); do banco
mtern_et € mo}:n_le, Christensen | investigado
® Manejo e analise de A
. (2012); Ali
dados; (1994)
® Seguranca de dados;
® Personalizacdo e
jornada do cliente;
® Troca de valores:
banco x cliente X
sociedade.
® Visdo de futuro; Diniz 16 — 25;
® Mudancas a serem (2021); relatorios
- . implementadas; Hassani; anuais de
Quais sdo as perspectivas . ~ .
L x Perspectivas ® InovacBes a serem Huang; desempenho
futuras quanto a inovagdo no . i .
L . futuras em incorporadas; Silva e
banco publico selecionado . x ® < q . ~
ara estudo? inovagao !ncorpgragao e (2018); gpr(a_sengagogs
P ' inovac6es/mudancas | Hung; He; | institucionais
implementadas em Shen do banco
outros bancos; (2019); investigado




portfolio

digital,
® Reducdo

® Diversificacdo de

embedded finance;
® Personalizacdo de

servicos bancarios;
® Transformacéao

estrutura fisica;
® Atuacdo nichada.
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Furtado;
e | Mendonga
(2020)

da

Fonte: elaborado pela autora com base na fundamentagéo tedrica (2022).

3.8 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Yin (2015, p. 47) afirma que a qualidade de um projeto de pesquisa pode ser avaliada a

partir de alguns testes

I6gicos que se baseiam em “fidedignidade, credibilidade,

confirmabilidade e fidelidade dos dados”. H4 quatro testes que o autor cita como pertinentes

para aplicagdo num estudo de caso; validade do construto, validade interna, validade externa,

confiabilidade (YIN, 2015).

A partir disso, se expde os critérios de validade e confiabilidade deste estudo de caso no

quadro 6:

Quadro 6 — Critérios de validade e confiabilidade.

Testes

Taticas do estudo de caso

Fase da pesquisa na qual a tatica
ocorre

Validade do construto

® O estudo se baseia na analise
de multiplas evidéncias;

® O rascunho do relatorio sera
revisado pelos entrevistados
para que os dados coletados
sejam verificados e
aprovados antes de serem
consolidados.

Respectivamente:
® Coleta de dados;
® Confrontamento dos dados
coletados com os objetivos
e fundamentacdo teorica.

Validade interna

Segundo Yin (2015), esse teste ndo
pode ser aplicado a estudos de caso
descritivos ou exploratorios.

N&o se aplica.

Validade externa

® Seré aplicada a teoria ja que
se trata de um estudo de
caso Unico.

® Confrontamento dos dados
coletados com a
fundamentacdo tedrica.

Confiabilidade

® Este trabalho aplicard o
protocolo de estudo de caso
previamente estabelecido;

® Serd constituida uma base de
dados incluindo as
gravacOes das entrevistas
realizadas, bem como as
suas transcricoes.

Respectivamente:
® Coleta de dados;
® Coleta de dados.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Yin (2015).

3.9 TECNICA DE ANALISE DAS EVIDENCIAS




47

A andlise dos dados coletados foi feita por meio da técnica Qualitativa Basica, definida
por Merriam (2002) como um meio de entender um fendmeno através das perspectivas de seus
participantes. Apds a coleta dos dados, eles foram analisados de forma a buscar padrdes
recorrentes ou temas comuns, orientando um relato descritivo, usando referéncias a
fundamentacdo teoérica do trabalho para levar a conclusbes que respondam as perguntas
estabelecidas como pilares da pesquisa. As duas fontes foram exploradas de forma a identificar
padrdes recorrentes referentes as questdes de pesquisa — conciliando esse material coletado e
interpretado ao referencial tedrico deste trabalho, foi possivel gerar uma analise dos dados
obtidos com base nos objetivos e nos questionamentos dele.

A andlise documental consistiu na exploracdo de material para construcdo do contexto,
tanto do segmento bancéario, quanto um mais especifico que rodeia o banco investigado — essa
parte da pesquisa é essencial para que sejam identificadas as inovages e disrupcgdes nesses dois
contextos, o primeiro objetivo especifico deste trabalho. As entrevistas resultaram em dados
que complementaram a analise documental, ja que, com elas, se disponibilizou uma perspectiva
estratégica interna, que € a dos responsaveis por operar as politicas de inovagdo da instituicao
em questdo. Essas perspectivas auxiliaram no mapeamento do que ja foi desenvolvido e dos
planos futuros do banco, que resume o segundo e terceiro objetivos especificos estabelecidos
aqui.

Com a analise dos resultados obtidos dessas duas fontes de evidéncia foi possivel ter
uma visdo mais geral do setor financeiro e outra mais focada no objeto de estudo; assim foi
possivel associar esses dois elementos, compreendendo como um banco publico responde as

mudancas no mercado financeiro.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta, primeiramente, uma descricdo do caso estudado a fim de
oferecer um contexto que baseie a anélise dos resultados obtidos, que vem logo em seguida. A
primeira parte serd feita com auxilio de informacdes disponibilizadas pela organizacao
investigada; a segunda parte serd de acordo com 0s objetivos e as categorias analiticas
estabelecidos, que sdo evidenciados aqui pelas se¢des do capitulo: inovacdes e disrupcbes no
setor bancério; inovacdo no banco publico investigado; e perspectivas futuras quanto a inovagédo

no banco publico investigado.

4.1 DESCRICAO DO CASO ESTUDADO

Fundado em 1961, o Banco do Estado de Sergipe — Banese é uma empresa de capital
aberto controlada majoritariamente pelo Governo do estado em que se situa. Com 61 anos, o
Banco faz parte de um conglomerado econémico com a Sergipe Administradora de Cartdes e
Servicos S.A. — SEAC, e de um grupo empresarial com sua Corretora e Administradora de
Seguros, com seu Instituto de Seguridade Social, com a Caixa de Assisténcia dos seus
empregados, e o Instituto Banese. Tanto o conglomerado e o grupo também carregam 0 seu
nome (BANESE, 2022).

O modelo de negocios do Banco valoriza diversos tipos de capitais além do financeiro
— 0 social e de relacionamento; o seu capital humano formado por 1.007 funcionarios; o
intelectual, que se relaciona diretamente a construcdo da sua marca como geradora de inovagdo
no ambito estadual; o capital manufaturado; e o capital natural (BANESE, 2022).

Além disso, tem misséo, visdo e valores pautando a conciliagdo dos seus papéis como
fomentador do desenvolvimento econdmico estadual e como empresa de capital aberto — a sua
missdo ¢ “simplificar a vida das pessoas com solucdes financeiras inovadoras”, e a sua visao ¢
“ser reconhecido pela contribui¢do no desenvolvimento socioecondmico das regides onde
atuamos”. Alguns de seus valores estratégicos sao o Foco nos resultados, Foco no cliente e
Inovacdo (BANESE, 2022).

A partir da se¢do 4.3 desse capitulo, o Banese sera referido tanto como Banco tradicional
ou Banco digital, sendo que a primeira referéncia se trata do modelo de negdcio operado
predominantemente até os dias atuais e que ja existia antes dos projetos relacionados a atuacdo

no meio digital existirem. Analisa-lo é analisar o historico e a perspectiva atual da instituicéo.
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Quanto a segunda referéncia, ela projeta uma perspectiva futura de atuacao que estd comecando

a se concretizar.

4.2 INOVACOES E DISRUPCOES NO SETOR BANCARIO

Segundo a FEBRABAN (2022), o setor bancério tem sido um dos maiores investidores
em tecnologia no Brasil, ficando atras apenas das instituicbes governamentais. A figura 04
demonstra o crescimento desses investimentos ao longo da Gltima década:

Figura 4 — Gastos e investimentos do setor bancéario brasileiro em tecnologia (em bilhdes de
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Fonte: Adaptado de FEBRABAN (2013; 2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2021; 2022).

Ao observar a crescente desses investimentos, é possivel justifica-la por meio de uma
descricdo da igual crescente que houve no uso de tecnologias nesse setor — motivada pela
mudanca de habitos dos usuarios, e pelo aumento da populacdo bancarizada no pais, ela €
resultado, segundo a FEBRABAN, das “pressdes por eficiéncia do setor”. O documento de

2015 (p.34) detalha isso:

Nos negocios, a cobranga por eficiéncia é geral [...]. Os bancos, no entanto, sofrem
pressdo ainda maior, seja por sua relagdo intrinseca com o bom funcionamento de
cadeias inteiras em diversos outros setores, seja pela posicdo de seus proprios
consumidores, que tém nos bancos os fornecedores de um servico essencial para seu
cotidiano e seus planos de longo prazo.

A Federacdo também explica que o aumento dessa eficiéncia é um dos beneficios
obtidos por um banco quando ele passa a automatizar seus processos (FEBRABAN, 2013). A
partir disso, se aponta a relacdo caracteristica entre as tecnologias do setor bancario e sua
eficiéncia operacional. Isso é observado em alguns pontos das pesquisas disponibilizadas: em
2014, ano em que houve recorde no uso do mobile banking, se percebeu um grande ganho com

a inclusdo do cliente como agente da operagdo bancaria, além da reducédo do tempo de resposta
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ao mercado, e uma melhoria obtida por meio da digitalizacdo e integracdo dos processos de
middle e back office. Em 2016, a computagdo em nuvem comecou a figurar expressivamente
como parcela dos investimentos dos bancos. Em 2019, a pesquisa também mencionou o uso de
robdtica para automacao desses processos.

Detalhando parte do que ja foi mencionado até aqui, € possivel se referir a digitalizacdo
e integracdo de processos internos como um pilar significativo dessa automatizacdo, pois ao
reduzir custos, erros e o tempo de resposta dos bancos ao mercado, se obteve como resultado
um aumento do desempenho organizacional, relacionado diretamente ao ganho de eficiéncia
operacional.

Ja a computacdo em nuvem se destacou tanto por possibilitar uma reducdo muito
consideravel das estruturas de TI no setor, o que ajudou os bancos tradicionais, que puderam
migrar suas atividades, processos e dados de sistemas legados para essa nova estrutura, que
permitia um aumento na disponibilidade de servico e no uso de dados (FEBRABAN, 2022). A
FEBRABAN (2022) ndo esclarece se essa migracao € parcial ou total, mas aponta as fintechs e
seus bancos digitais como beneficiados dessa tecnologia, porque ela viabilizou, em parte, o
ingresso dessas novas instituicdes, descritas como nativas digitais, no setor.

Posteriormente, esse uso de tecnologias nas melhorias dos processos internos passou a
ser vista como uma preparagdo, como a construg¢ao de uma fundagao — houve uma consolidacgéo
delas, trazendo seguranca as instituicdes para que elas pudessem aderir a solu¢des mais focadas
no cliente. Uma prova disso é que, a partir de 2016, a FEBRABAN passou a relatar a
preocupacao crescente do setor em investir em tecnologias como inteligéncia artificial,
computacao cognitiva e analytics. Essas tecnologias j& recebiam sua parcela dos investimentos,
mas sO a partir de entdo comecaram a se consolidar.

Outra coisa que essas tecnologias tém em comum € a possibilidade de uso delas para
oferecer um atendimento mais personalizado. Por meio delas, as instituicdes buscam serem
mais assertivas no desenho e oferta de produtos e servicos (FEBRABAN, 2017). Em 2018, o
relatorio ja apontava o Big data e analytics como tecnologias consolidadas e indispensaveis
para 0 setor bancario, e que eram priorizadas, em termos de investimento, por 80% das
instituicOes respondentes, o que sera detalhado mais a frente.

Simultaneamente, o0s bancos também passaram a vislumbrar os beneficios do Open
Banking e do Blockchain, o que pbde ser observado pelo investimento em pesquisa, e na
aquisicdo e/ou desenvolvimento das bases necessarias para implementacédo delas. Por fim, se
menciona uma tecnologia disruptiva no setor bancario brasileiro — o Pix, que surgiu como uma

regulamentacéo a ser seguida, foi descrita por executivos de T1 entrevistados pela FEBRABAN
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(2021) como “’tecnologicamente sofisticado’”, mas de fécil adesdo. Se trata de uma disrupgao
por ter oferecido recursos ainda nao apresentados no mercado financeiro do pais, e também por
ter sido um condutor de mudanca no comportamento dos consumidores, aumentando a adeséo
deles ao modelo de operacdo eletronico (FEBRABAN, 2022).

A partir do que se resume até aqui, ja € possivel apresentar uma linha cronoldgica
relacionada ao desenvolvimento e incorporacdo de tecnologias pelo setor bancério:

Figura 5 — Linha cronoldgica de uso e desenvolvimento de estrutura tecnologica no setor
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Fonte: Adaptado de FEBRABAN (2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2020; 2021)

Se nota, a partir de todo o disposto acima, que a maioria dessas tecnologias sdo
inovacdes por melhorarem processos e tarefas que ja eram realizadas pelas instituicdes
financeiras analisadas. E possivel, entdo, compreender que o desenvolvimento e implementacio
das inovacBes no setor bancério sdo essenciais para o crescimento das instituicbes que o

constituem.

Quanto as culturas e formatos de atendimento ao cliente, de acordo com a FEBRABAN,
houve mudancas muito perceptiveis no setor. No relatério de 2013, a Federagédo faz uma breve
descricdo desse cenario, inicialmente focando em partes das décadas de 1990 e 2000 — as
agéncias eram um simbolo da relagdo entre as institui¢ces financeiras e seus clientes, ja que

quase todos os servigos oferecidos so estavam disponiveis Ia.

No entanto, foi possivel observar uma descentralizacdo desse relacionamento com o

surgimento dos terminais de autoatendimento (traduzido de ‘automated teller machine’), mas
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ndo o suficiente para que os clientes diminuissem suas frequéncias nas agéncias, ja que 0s

recursos dos ATMSs eram restritos.

Ainda considerando o recorte temporal mencionado, 0 mesmo relatorio aponta que 0s
meios de pagamento mais populares eram o dinheiro em espécie e o cheque, que tinham também
que ser usados nas agéncias. A partir disso, se compreende 0 quanto essa estrutura era
indispensavel para o setor e, por isso, era interessante manter uma boa cobertura geografica

para garantir o atendimento da sua clientela.

Porém, esse cenario comecou a sofrer mudangas mais nitidas na ultima década. Isso

pode ser visualizado na figura 6:

Figura 6 — Evolucdo no nimero de agéncias bancarias no Brasil.
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Fonte: Adaptado de FEBRABAN (2013; 2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2020; 2021; 2022).

Ap6s um aumento de 15% em sete anos, se registrou uma queda de 22% nos cinco anos
seguintes. A FEBRABAN (2016) atribui essa queda ao crescimento do atendimento por canais
digitais, mais especificamente o Internet e Mobile Banking — é nesse ultimo periodo em que se
observa a consolidacdo desses canais e de uma inversao na cultura de atendimento, que de
acordo com o historico supracitado, era fisica e se tornou digital.

Porém, é relevante apontar que essa consolidacdo ndo aconteceu rapidamente, pois esses
canais digitais passaram a ter participacgéo relevante no volume de transacdes entre 2009 e 2010,
e essa inversdo na cultura de atendimento observada s6 comecou em 2016. 1sso porque levou
esse tempo para que a populacdo em geral confiasse que era seguro fazer movimentacoes
financeiras em um ambiente diferente do das agéncias fisicas.

De fato, a cultura de atendimento presencial € tdo forte no pais que até o fim da década
passada ainda era seguro afirmar que, em geral, os canais digitais eram reservados para as

transagfes menos complexas e que representassem menos risco, enquanto os canais tradicionais
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foram voltados para transacdes mais complexas e que necessitam de orientacdo para serem
realizadas (FEBRABAN, 2020). Isso pode ser evidenciado na figura 7.
Figura 7 — Evolucéo da participacdo dos grupos de canais de atendimento no volume total de

transacg0es realizadas no Brasil (em porcentagem)
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Fonte: Adaptado de FEBRABAN (2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2020; 2021; 2022)

Tendo detalhado o histérico da cultura de atendimento presencial e considerando a
expressdao de cada grupo de canais de atendimento, também se torna relevante comentar as
condigdes em que se deu o estabelecimento da cultura de atendimento digital em que o pais
vive atualmente. A FEBRABAN (2014) afirma que isso foi, em parte, viabilizado pela
experiéncia que a clientela do setor ja tinha com os terminais de autoatendimento, ja que eles
conseguiram transmitir seguranca num formato de atendimento que nao precisa de intervencéo
humana.

Tanto os terminais de autoatendimento quanto as primeiras plataformas de operacéo de
Internet Banking surgiram na década de 1990, mas essa ultima sé teve seu uso consolidado
como “principal canal de transagdo” em 2013, quando representou 41% do volume total de
transagdes apresentado pela FEBRABAN (2014). Porém, se esse canal precisou de mais de dez
anos para alcancar essa posic¢do, 0 seu sucessor, 0 Mobile Banking, precisou de menos, assim

como € demonstrado na figura 8:
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Figura 8 — Evolucdo do numero de transacdes realizadas por Internet Banking e Mobile

Banking no Brasil (em bilhdes)
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Fonte: Adaptado de FEBRABAN (2013; 2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2021; 2022)

Antes de 2011, o Mobile Banking ndo representava nem 1% do volume total de
transacdes realizadas no pais (FEBRABAN, 2013). Entre os dados disponibilizados pela
Federacgéo, se demonstra que para atingir o seu pico, em termos de uso, com um crescimento
de cerca de 171%, o Internet Banking levou cinco anos (FEBRABAN, 2015). O Mobile
Banking também levou cinco anos para chegar e ultrapassar a marca atingida pelo outro canal
em 2014, mas nesse mesmo periodo, teve um crescimento de aproximadamente 11.426%,
tornando esse o canal de transacGes mais popular entre os clientes brasileiros (FEBRABAN,
2017).

A FEBRABAN aponta dois fatores fundamentais para essas mudancas — a
popularizagao dos smartphones e 0 aumento da taxa de bancarizac¢ao no Brasil. De 2009 a 2013,
que foi o primeiro periodo em que o Mobile Banking teve um uso consideravel a nivel nacional,
foi registrado um aumento de 2.900% no numero de usuarios de smartphones no pais; a taxa de
bancarizagdo, que mede o percentual de adultos com relacionamento com instituigdes
financeiras, saiu de 72,4% em 2008 para 96% em 2020 (BCB, 2021). Em 2016, 0 ano em que
0 Mobile Banking ultrapassou o seu antecessor digital em nimero de transacdes financeiras
realizadas, a taxa de bancarizacdo no Brasil ja atingia 90,4% (FEBRABAN, 2017).

Considerando todo o0 exposto quanto aos formatos e culturas de atendimento mapeados,
é possivel afirmar que houve quatro grandes inovagdes relacionadas a isso, desde a década de
1990 até atualmente, no setor bancério brasileiro — os terminais de autoatendimento, o internet
banking, o mobile banking e o Pix.

Também se torna interessante ressaltar que ha uma troca de valores entre as instituicoes
financeiras, os seus clientes e a sociedade: as instituicdes se beneficiam quando disponibilizam

essas tecnologias inovadoras porque, ao expandirem seus mercados e atuacdo e ao reduzir
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custos, a tendéncia € que seu lucro cresca; os clientes também obtém vantagens por terem seu
cotidiano facilitado pelo maior acesso aos servicos financeiros, ja que eles usufruem de mais
comodidade e tempo quando fazem uso dessas tecnologias mencionadas; e, por fim, a sociedade
também é favorecida por ter um crescimento de seus indices de bancarizagéo, o que, em geral,
indica um aumento da inclusdo financeira (BCB, 2021).

Quanto ao manejo e analise de dados, a FEBRABAN evidencia que o papel dos dados
detidos por instituicdo financeira mudou bastante nas Gltimas décadas. Eles passam a ser
considerados importantes ativos, por terem grande relevancia nas tomadas de decis@o dessas
organizac@es. 1sso passou a ficar mais perceptivel quando os bancos respondentes comegaram
a centralizar suas estratégias na satisfacdo das necessidades dos seus clientes, e, a partir dai, a
analise de dados se tornou indispensavel (FEBRABAN, 2014).

A anélise de dados se relaciona com o maior foco no cliente porque é ela que viabiliza
uma personalizacdo do atendimento, conferindo maior assertividade ao desenho e a oferta de
servicos e produtos financeiros. Para fazer essa ligacdo, as instituicdes financeiras tém feito uso
de algumas tecnologias inovadoras — as primeiras a serem reportadas pela Federacéo sdo
0 Big Data e o servico de analytics. O relatério de 2015 (p.48) foi o primeiro disponivel a

menciona-las:

O analytics voltou as atengdes dos bancos a um melhor uso das informaces
disponiveis — de modo a permitir o avango em questdes importantes, como a
personalizagdo de servicos e desenho de estratégias para os canais digitais, por
exemplo. A possibilidade de alavancar o uso de analytics nesse nivel tem feito muitos
lideres pesarem a decisdo de construir novos centros de processamento de dados ou,
entdo, infraestruturas mais robustas de analise de Big data.

Segundo a FEBRABAN, em 2016, o uso de analytics ja representava 47% dos
investimentos do setor. Em 2017 e em 2018, 80% dos bancos respondentes afirmavam priorizar
essa mesma tecnologia nos seus investimentos. Nesse mesmo periodo, a Federagéo classificou
o0 analytics e o Big Data como tecnologias consolidadas no setor e, portanto, consideradas como
essenciais (FEBRABAN, 2019).

Outra tecnologia usada para a personalizacdo de atendimento € a computacdo cognitiva,
que foi apontada pelo relatério de 2016 da Federagdo como tendéncia de mercado. O documento
explica que ela “simula o pensamento humano e inclui machine learning, processamento de
linguagem natural, reconhecimento de voz e visdo computacional”, e tais recursos ajudam a
contemplar o cliente com uma experiéncia melhor. A Federacdo ainda aponta que a computagao

cognitiva, assim como o analytics e o Big data, se tornou tdo relevante porque revela
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oportunidades ao identificar lacunas na jornada do cliente por meio de andlises preditivas
(FEBRABAN, 2016).

Outra novidade de mercado relacionada ao manejo e analise de dados apontada pela
FEBRABAN (2019) foi 0 Open Banking. O compartilhamento de dados feito pela plataforma
brasileira podera ser aproveitado para 0s mesmos fins das outras tecnologias ja mencionadas,
mas um outro beneficio que tem sido consequente disso ¢ a formacdo de parcerias no
ecossistema de inovacao, cujo valor se entende desde a ampliacéo de canais de distribuicéo até
a diversificacdo de portfolio. Segundo o relatério de 2020, 87% das institui¢cbes respondentes
ja tém esse tipo de parceria estabelecida.

O relatdrio de 2022 que comenta especificamente transacdes bancarias conta que varias
instituicBes ja comecaram o processo de ingresso a plataforma brasileira de Open Banking, e
que entre dezembro de 2021 e abril de 2022, o consentimento para doa¢do de dados ja era de
644 mil clientes pessoa fisica com um crescimento de 18%, e 4 mil clientes pessoa juridica com
um crescimento de 60%. Entre os tipos de dados mais compartilhados estéo referentes a
cadastro, conta, cartdo de credito e operacdes de crédito (FEBRABAN, 2022).

A Federacdo aponta que um dos motivos para a timidez no compartilhamento desses
dados € o receio dos clientes pela falta de seguranca ao compartilhar dados pessoais, 0 que
poderia acarretar numa séria de riscos, inclusive de perda financeira (FEBRABAN, 2022). O
setor bancario demonstra que tem ciéncia disso por também manter altos investimentos em
praticas de seguranca de dados. O relatorio de 2014 j& apontava o uso bem difuso de biometria
nos terminais de autoatendimento; em 2015, também ja se destacava o uso de Big data e

analytics nesse sentido:

Proteger os dados dos clientes e evitar fraudes sdo preocupagdes no topo da estratégia
dos bancos, historicamente. Em setores mais sofisticados nesse quesito, como o
bancério, as préticas de seguranca de informacdo, agora, vao além da protecdo
responsiva, adentrando ao campo das abordagens preditivas.

Em 2020 e 2021, a FEBRABAN também indica que ha investimentos continuos e
crescentes nas préaticas de seguranca cibernética, ja que houve implementacao de outras novas
tecnologias simultaneamente, como o Pix e 0 Open Banking, que tornaram a gestdo do setor
mais complexa, aumentando a necessidade de seguranca e privacidade de dados. Esses
investimentos devem ser convertidos em capacitacdo de pessoal, ferramentas e processos.

Também ha relatos de uso do Blockchain em procedimentos relacionados a segurancga
de dados, ja melhorando, nesse sentido, 0 desempenho das instituigdes que a adotaram. Ainda
ndo h& indicios de sua aplicacdo em larga escala, mas pelos investimentos noticiados se

evidencia que essa tecnologia tem chamado atengéo do setor (FEBRABAN, 2019).
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Se observa que as inovagfes expostas aqui S0 um misto de processos operacionais
internos e de atendimento — a combinacdo de conhecimento prévio, informagdes novas e
tecnologias resulta em melhorias, conferindo maior qualidade nas atividades das instituicGes
financeiras respondentes e entregando melhores opgdes e mais exceléncia aos clientes. Para
entender melhor essas tecnologias mencionadas até aqui como inovagdes, Seus usos e

classificacGes sao detalhados no quadro 7.
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Quadro 7 — Inovacdes financeiras identificadas no mapeamento geral do setor bancério, suas aplicacdes e classificacdes

Inovacéo financeira

Classificacdo(6es) de acordo
com a aplicacdo

Aplicacdo da inovacédo em instituic6es financeiras de acordo com a FEBRABAN

Digitalizacdo,
integracédo de
processos internos

InovacBes organizacionais

Essas novidades melhoraram o desempenho organizacional das instituicGes respondentes, reduzindo
custos, erros e o tempo de resposta delas as demandas de mercado (FEBRABAN, 2014).

Inovacdes de processo

Essas praticas viabilizaram a automatizagdo de processos, sendo inovadoras por mudarem o formato da
operacao bancéria (FEBRABAN, 2014).

Inovagdes incrementais

Foram observadas melhorias significativas quanto aos servicos e processos que ja eram realizados pelos
bancos respondentes, indo ao encontro das necessidades deles e de seus clientes (FEBRABAN, 2014).

ATM — Automated
Teller Machine
(Terminal de
Autoatendimento)

Inovacao de processo

Tudo aquilo que passou a ser ofertado pelo ATM ja era oferecido num atendimento presencial, o que
mudou foi o seu formato de operacéo e distribuicao, que passou a ser eletronico (FEBRABAN, 2013).

Inovacéo disruptiva

Até entdo, ndo havia possibilidade de atendimento sem intervencdo humana no setor bancéario, portanto, o
surgimento dessas tecnologias se tratam de algo inédito. Essa tecnologia foi responsavel por conduzir um
processo de mudanga de comportamento dos clientes e do mercado, ja que 0s acostumou a esse novo
formato (FEBRABAN, 2013).

Internet Banking

Inovagdo disruptiva

Inovagdo de processo

Por ser o precursor do online banking, o Internet Banking é uma disrupgéo por ter trazido um formato de
operacao e atendimento que provocaram grandes mudancas no mercado financeiro — desde a facilidade de
abertura e operacdo de negocios digitais (aqui incluindo bancos) a consideravel reducdo do nimero de
agéncias bancaérias fisicas (FEBRABAN, 2013).

A partir daqui, surge um novo modelo de operacéo bancéria, o online banking, facilitando e ampliando a
distribuicdo e a disponibilidade dos servigos financeiros a clientela que tinha acesso a computadores
(FEBRABAN, 2013).

Mobile Banking

Inovagdo incremental

E uma tecnologia inovadora por ter aumentado a disponibilidade supracitada, por ter reduzido custos e
facilitado a expansdo do mercado, sendo conveniente com a realidade dos clientes, que viviam o
crescimento do uso de smartphones (FEBRABAN, 2022).

Inovacao de processo

Junto com o seu antecessor digital, também sdo aplicadas para aumentar a eficiéncia operacional,
melhorando processos internos e externos, reduzindo erros, mudando a experiéncia do cliente, e renovando
o0 papel de funcionérios dessas instituices (FEBRABAN, 2022).

Big Data e Analytics

InovacBes disruptivas

Essas sdo tecnologias complementares ja consolidadas no setor porque viabilizam uma nova préatica de
mercado, que foi a de alinhar estratégias organizacionais as informacfes novas para as instituicdes
financeiras. As duas mudaram o rumo do mercado financeiro, ditando a operagdo bancaria guiada por
dados como pratica elementar (FEBRABAN, 2022).




Inovagdes organizacionais
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Por serem fundamentais para a construgdo e personalizacdo de jornadas de clientes, melhoraram o processo
de atracdo e retencédo de clientes (FEBRABAN, 2022).

Computacdo em
nuvem

Inovacéo disruptiva

Ao reduzir drasticamente as estruturas de Tl com as quais 0 setor estava acostumado até a Ultima década,
essa tecnologia possibilitou a entrada de institui¢Bes nativas digitais no mercado financeiro, possibilitando
a popularizagéo das fintechs e seus bancos digitais (FEBRABAN, 2022).

Inovacdo organizacional

O uso dos sistemas legados nos bancos tradicionais mudou apds o advento da computacdo em nuvem,
havendo uma migracéo parcial ou total para sistemas operados com base nessa tecnologia. 1sso gerou uma
melhoria significativa do desempenho organizacional, porque se permitiu 0 uso de maior volume de dados
(FEBRABAN, 2022).

Inteligéncia artificial e
Computacéo cognitiva

Inovagdes organizacionais

Sé&o tecnologias complementares, utilizadas para personalizar a experiéncia do cliente a partir da aplicacdo
de modelos preditivos. As duas trouxeram uma melhoria de desempenho organizacional por aumentar a
assertividade na prestacdo de servicos financeiros (FEBRABAN, 2022).

Inovagdes incrementais

A inteligéncia artificial tem sido usada consideravelmente em processos internos e no momento de abertura
de conta, reduzindo o tempo em que sdo feitos. J& a computagdo cognitiva, ao seguir a mesma linha do
analytics e Big Data, também é uma inovacdo incremental por melhorar a experiéncia do cliente ao
adicionar conhecimento de comportamento do consumidor a formula ‘estratégia + informacdes’
(FEBRABAN, 2022).

Open Banking

Inovagdo organizacional

O seu objetivo é promover a maior competitividade no setor, incentivando o uso da analise de dados como
uma técnica de gestao ao torna-la numa base para tomadas de decisdo. Pode ser visto como uma inovacéao
por promover novas praticas de mercado, como o estabelecimento de parcerias (FEBRABAN, 2022).

Inovagdo disruptiva

Além de sua aplicagdo em larga escala ainda ser inédita, essa tecnologia surgiu para satisfazer mercados
emergentes, chamando a atencdo das instituicbes ja componentes do setor para a possibilidade de que ela
0 mude futuramente, o que poderia alterar drasticamente os moldes do mercado (FEBRABAN, 2019).

Blockchain
Inovacsio oraanizacional Uma das poucas aplicagdes do Blockchain reportadas pelas instituicdes financeiras € a segurancga de dados,
¢ g melhorando significativamente o desempenho delas nesse sentido (FEBRABAN, 2019)
Os relatos de aplicacao de robdtica na automacao de processos estdo mais focados na operacao dos servicos
L Inovacéo organizacional e em areas administrativas das institui¢des, o que acabou por provocar uma melhoria em geral do
— Robotic

Process Automation

desempenho das organizacGes respondentes (FEBRABAN, 2019).

Inovacédo incremental

Provocou uma melhoria significativa referente a automatizacdo que ja era presente no setor bancario
(FEBRABAN, 2019).

Pix

Inovagé&o disruptiva e de
produto

Se trata de um recurso diferente de tudo que ja havia no mercado financeiro. E de uso muito simples e foi
responsavel por mudancas de comportamento, tanto do mercado quanto dos consumidores (FEBRABAN,
2022).
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Fonte: Elaborado pela autora com base em FEBRABAN (2013; 2014; 2019; 2022); OCDE (2005); OCDE (2018); Tidd; Bessant; Pavitt (2008); Schumpeter (1997); Chistensen (2012);
Ali (1994).
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4.3 INOVACAO NO BANCO PUBLICO INVESTIGADO

Quanto ao uso de inovacOes, foi possivel apontar diversas aplicacdes e tecnologias
incorporadas compondo uma mistura heterogénea — no Banese, banco tradicional e digital se
encontram na tentativa de conciliar os papéis de fomentador de desenvolvimento estadual e de
empresa de capital aberto. Se as visfes de Stiglitz (1993) e Araudjo e Cintra (2011) sobre os
papéis desempenhados geralmente por um banco publico forem reunidas, é gerado algo

coincidente a seguinte fala do Entrevistado 3:

O Banese, por mais que ele seja um banco cuja missdo é ajudar a fortalecer a
economia, ele precisa ser um banco rentavel, ele precisa dar lucro. Se a gente ndo se
movimentar por uma situacao dessas, 0S nossos proprios clientes vao correr atras
desses outros bancos [concorrentes], e a gente vai ficar sem cliente [..]. A gente vai
ter que ir atras de outros bancos e outras formas de nos rentabilizar.

Na tentativa de se manter competitivo, 0 Banco fez altos investimentos para adotar
algumas tecnologias e praticas inovadoras nos ultimos anos. Os relatérios de desempenho
disponiveis apontam o seguinte:

Quadro 8 — Investimentos do Banese no uso de tecnologias identificados em analise
documental

Ano
anallsg C_IO €m _Quan_tla Conversao do investimento
relatorio de | investida
desempenho
“[...] processamento de dados, adaptagcdes de dependéncias, sistemas
2010 R$ 22,1 | de informatica, atualizacdo do parque tecnoldgico, infraestrutura de
milhdes | comunicagdo e de seguranca, além da capacitacdo de pessoal para a
implantag@o de ferramentas, processos ¢ sistemas.”
R$ 16.8 “[...] implantagdo dos processos estruturadores e voltados ao
2011 N Desenvolvimento de Sistemas, Aperfeicoamento de Processos,
milhGes : "
Arquitetura e Governanga de TI.
2012 R$ 27,9 | “[...]reestruturacio continua da infraestrutura de TI, melhoria continua
milhGes | de processos, arquitetura e governanga de TL.”
“[...] automatizagdo de processos [...] E ainda, a implantagdo de
R$ 21 | ferramentas [...] da governanca de gestdo de processos de negdcios do
2013 L . N . N
milhdes | Banco, migracdo do servidor Central da Automacdo do Banco para um
Cluster Microsoft?.”
“Estruturagdo da area de governanga de TI com a finalidade de aplicar
R$ 25,7 o o . : -
2014 milhdes praticas que possibilitem um maior alinhamento estratégico da Tl com
0 negocio.”
R$10 | “[...] aquisicdes de equipamentos, licengas, customizagdes,
2015 o x . " ~ . ”
milhGes | implanta¢do e documentagdo de sistemas.
R$ 15,2 | “Atualizacdo tecnoldgica dos sistemas gerenciadores de bancos de
2016 M . ~ . . o
milhdes | dados, de integracdio e monitoramento de sistemas [...]; aquisicdo de

2De acordo com a Microsoft Windows (2022), o seu servigo de clustering (agrupamento) é um recurso usado para
integragdo de servidores.
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cem caixas eletrdnicos, com recicladores de cédulas e dispensadora de
cartoes.”

“[...] aquisi¢des de equipamentos, licengas de softwares e sistemas de
R$7,1 | informacdo alinhados a Plataforma Banese 2.0, com destaque para:
milhGes | disponibilizacdo de novas funcionalidades no Mobile Banking;
implantacdo de ferramenta AP1*Gateway.”

2017

Fonte: Elaborado pela autora com base em BANESE (2010; 2011; 2012; 2013; 2014; 2015; 2016; 2017).

Para compreender quais inovagfes foram extraidas da aplicacdo dessas tecnologias, é
relevante considerar, antes de tudo, o que é inovacao para o Banese. Esse € um conceito adotado
de formas especificas, e todos os entrevistados dispensam que o Banco tenha necessidade de

desenvolver inovagdes disruptivas.

O Entrevistado 1 responde que, levando em conta as novas estratégias de atuacdo no
meio digital, inovar para o Banese significa, primeiramente, se aperfei¢oar quanto ao que ja foi

ou ainda é:

[...] o fato de a gente langar um banco digital com a estrutura tecnoldgica praticamente
implantada do zero, isso pra gente é uma inovacdo. Porque o banco ja tinha tentado
substituir esses componentes tecnologicos ha um tempo [...] olhando para dentro do
banco, a gente entende que é uma inovacdo porque nunca foi feito antes.

O Entrevistado 2 destaca que inovacao para o Banese é encontrar formas de melhorar

continuamente o seu portfélio:

[...] a gente tem que estar langando produtos novos. Nem necessariamente com novas
tecnologias, mas com novas ofertas de servicos para os nossos clientes. [...] o Banese,
ele ndo esta na linha dos bancos que entregam coisas disruptivas. Ele entrega coisas
inovadoras.

O Entrevistado 3 reforca a ideia de que inovacgdo para o Banese € um conceito mais

voltado para o incremento:

[...] fazer diferente o que as outras pessoas ja fazem, ndo precisa ser algo bem
disruptivo, aquela [novidade] que muda o mercado e muda a forma de as pessoas
pensarem a agirem. Um simples processo, eventualmente, que vocé muda a forma
como ele age, como aquilo impacta o cliente, pode ser considerado inovacéo.

Considerando essas colocacdes, a analise documental, o quadro 8 e as respostas dos
entrevistados quando questionados sobre as inovagfes mais marcantes do Banese, ja é possivel

tracar um historico referente ao desenvolvimento e implementacdo de inovacdes no Banco.

3Segundo Premchand e Choudhry (2018), as API (Application Programming Interface) ou interfaces de
programacao de aplicacdes se referem a uma tecnologia de compartilhamento de processos empresariais.
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Figura 9 — Linha cronoldgica de uso e desenvolvimento de tecnologias no banco investigado

N . Langamento
Automatizagdo da Implementagao J——
gestdo de processos - de praticas ] .
Ferramenta BPMS ageis Contratagio  digital do
ATMs= de care Banese -
recicladores bancario Desty
2010 2011 2013 2015 2017
2012 2014 2018 2020 2022
Internet & Mobile Captura remota de Investimentos em
Banking; ERP-5AF; depositos; Deposito inteligéncia artificial,
construgdoe do site Inteligente; Internet machine learning e big
backup; compensagido  Automatizagio dos Banking p/ PJ Implantagido de data
de cheque por imMadem  processos contibeis; ferramenta de API
ferramenta de gestio Gateway

de servigos de Tl

Fonte: Elaborada pela autora com base em BANESE (2010; 2011; 2012; 2013; 2014; 2015; 2016; 2017; 2018;
2019; 2020; 2021) e em aplicacdo de roteiro semiestruturado (Apéndice A).

Tendo em mente a busca por um mapeamento completo, se torna interessante comentar
a adocdo e implementacgéo dessas tecnologias no Banco.

Quanto a automatizacao e integracdo de processos e tarefas, 0 Banese tem adotado, ao
longo do periodo analisado, tecnologias e préaticas relacionadas que visam o aumento da
eficiéncia operacional.

O Enterprise Resource Planning-SAP (ERP-SAP) é um software de suporte a gestao de
processos de negadcios, e teve a consolidacdo da sua implantacdo mencionada, no relatério de
desempenho de 2011, como parte de um conjunto de a¢des que visavam uma gestdo de riscos
mais eficiente. Sendo mais especifico, o documento afirma que o Banco se beneficiou de uma
reducdo de custos e um aumento da eficiéncia operacional consideraveis. O Sistema de Gestdo
de Processos Empresariais (ou Business Process Management System — BPMS) foi citado no
relatério do ano seguinte como parte da modernizacdo tecnoldgica promovida, que mirava na
melhoria continua da gest&o e integracdo das diferentes areas do negdcio.

Ha também uma versao de uma ferramenta de gestdo de processos de desenvolvimento
e da governanca relacionados a area de TI, chamada de ITIL (Information Technology
Infrastructure Library ou Biblioteca de Informacdo de Infraestrutura Tecnoldgica), que foi
implantada em 2013 no Banese. O relatdrio de desempenho desse ano a destaca como uma parte
importante do processo de modernizacdo tecnoldgica da instituicdo. O Entrevistado 2 também

a apontou como uma inovacgdo marcante na historia recente do Banco:
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[...] nenhuma empresa do estado fazia esse tipo de uso das melhores praticas, algumas
grandes empresas do Brasil vieram nos visitar para ver como foi o projeto, como
ficaram mapeados os processos. [..] a gente teve uma melhoria significativa na
disponibilidade de servi¢co [...] pela monitoragdo, pelo contingenciamento de
incidentes.

Fica evidente que essas ferramentas e sistemas colaboram com a construgdo de um
ambiente de negdcios integrado em que as diferentes areas de trabalho possam se comunicar,
diminuindo os riscos e o tempo gasto numa tarefa. Esses foram alguns dos beneficios mais

relevantes da automatizagéo e integragdo de processos para o Banco.

[...] se antes vocé botava uma versao de um aplicativo pra botar ela em producao, [...]
as vezes, levava uma semana ou duas semanas, e agora? Voceé faz isso: clica no botdo
e [o sistema ou ferramenta] faz isso em segundos. Vocé tem uma eficiéncia gigante
(ENTREVISTADO 1).

Ainda se referindo a ganho de eficiéncia operacional, ha outro destaque muito relevante:
as praticas ageis. Elas sdo mencionadas brevemente, no relatério integrado de 2018, como um
componente da campanha “Banese 2.0”, cuja fungao ¢ “ressaltar sua poSicdo como um banco
digital, com maior suporte tecnoldgico e inovagdo”. Mas os Entrevistados 2 ¢ 3 deram grande
destaque para a implementacdo das praticas ageis, apontando a reducao do tempo de resposta
ao mercado como uma grande vantagem obtida. O Entrevistado 2 indica essas praticas pela
metodologia adotada, o Scrum.

Essa metodologia agil foi empregada para resolver dois grandes problemas que a area
de TI do Banco tinha: a falta de informacdes sobre as demandas das areas de negocio e a alta
exigéncia de coordenacdo de diferentes times na gestdo dos projetos. Para exemplificar o
primeiro problema, o Entrevistado 3 trouxe uma situagdo que aconteceria caso 0 Scrum ndo

tivesse sido implementado:

Pegando aqui um exemplo bem esdrixulo: [...] [os colegas das areas de negocio]
diziam ‘ah, quero que implemente o Pix’. T4, mas quais sdo as funcionalidades? Quais
sdo as regras de negécio? E as informagdes vinham de forma muito vagas. E rodava
e virava e dizia ‘a demanda ta com a TI’, e a T1I estava 1a, cheia de demanda, sem ter
as respostas a tempo, né?

Esse mesmo Entrevistado explica que o segundo problema identificado se relacionava
a falta de integracdo entre diferentes times. Cada um desses times trabalhava, de forma
totalmente independente, com um dos varios sistemas necessarios para executar um projeto.
Essa desassociacdo gerava um aumento no tempo de entrega final de uma demanda feita por
uma area de negdcio — faltava coordenacao entre as diferentes entregas feitas por cada um dos
times ou a entrega de um time dependia da entrega de outro, e isso dava margem para que um

grande atraso fosse gerado.
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Quanto ao primeiro problema, a metodologia agil ajudou porque centraliza a busca por
informacdes referentes as demandas na figura do product owner ou P.O (numa traducéo livre,
“0 dono do produto”), que ¢ responsavel por “refinar e entender e quebrar a histéria, aquela
demanda, pra que ela consiga chegar e o time comecar a desenvolver” (ENTREVISTADO 3).
Ja o segundo problema destacado foi solucionado porque a metodologia empregada ja carrega,
em sua esséncia, os trabalhos de coordenacao e interdependéncia entre os times envolvidos num
mesmo projeto.

Considerando essas melhorias, os entrevistados evidenciam as vantagens obtidas:

O grande ganho [...] do Scrum, foi na questdo da organizacdo. Do aumento das
entregas, da melhoria, da eficiéncia dos times [...] do alinhamento do negoécio [...],
porque ele traz a figura do P.O. para dentro do time, que entra em contato diretamente
com as areas de negocio (ENTREVISTADO 2).

[...] teve um ganho bom de produtividade. [...] A gente conseguia que essa
funcionalidade ou esse produto chegasse na mao do cliente de forma mais rapida.
Foram dois grandes beneficios que a gente teve la com a agilidade, além de uma série
de outros, mas eu acho que esses dois foram bem significativos (ENTREVISTADO
3).

Ainda no tocante a operacdo dos servi¢cos do Banco, ha a adocdo mais recente de
algumas tecnologias que foram destacadas nas duas fontes de evidéncia analisadas: a
implantacdo de ferramenta API e a contratagcdo de um core bancario. Essas duas tecnologias se
relacionam porque a primeira viabiliza parcerias, além de outros tipos de integracdo, e a

segunda € viabilizada por uma parceria.

Um dos relatérios de 2017 divulga o APl Gateway como mais um item da campanha
“Banese 2.0” e como uma tecnologia capaz de integrar diferentes sistemas dentro ou fora do
Banco. Essa integracdo interna se refere ao suporte dado na implementacéo da metodologia agil
supracitada, mas externamente ela também é importante — ao ser questionado quanto ao
processo de modernizacao da infraestrutura tecnolédgica do Banese, o Entrevistado 3 menciona
a nova arquitetura baseada em APIs como uma inovagdo marcante por “facilitar o plugar [de]

NoOVOS componentes, NOVOS parceiros, Novos servicos dentro da infraestrutura.

Além disso, a adocéo dessa tecnologia sinaliza que o Banese ja esta pronto para aderir
e usufruir do Open Banking, e segundo o Entrevistado 1, o Banco ja esta participando dessa
plataforma aberta, 0 que um sinal de sua preparacdo para resposta a& competitividade crescente
no mercado financeiro, que é estimulada pelo langamento e usufruto dessa plataforma, segundo
Premchand e Choudhry (2018).
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Quanto a contratacdo de core bancério, ela é descrita pelos entrevistados como um
investimento essencial. Somente a partir dele 0 Banese esta sendo capaz de executar a sua nova
estratégia de atuacdo, com o langcamento do seu banco digital, porque, para tanto, € necessaria
uma solucdo tecnoldgica que ofereca alta capacidade de dados, além da possibilidade de
customizagéo, do aumento da velocidade, entre outros recursos que serdo convertidos em um
portfolio de servicos financeiros e solugbes de pagamento. O Entrevistado 3 deixa claro que

nada disso seria possivel apenas com a infraestrutura tecnologica do banco tradicional:

O Banco ainda tem alguns sistemas construidos la nas décadas de 80, 90. E ai essa
tecnologia que tem 14, antiga, ndo suporta volume, ndo suporta muita modificacéo [...]
Ela deixa a gente muito engessado. Era um pré-requisito a gente conseguir fazer essa
mudanca nessa infraestrutura para viabilizar 0s novos negdcios.

Esse mesmo entrevistado ainda esclarece o porqué de o Banco ainda nao ter migrado
completamente desses sistemas antigos, que também podem ser chamados de legados —
atualmente esse processo seria muito custoso e complexo, e ndo ha tempo habil para fazer isso
e responder as diversas demandas do mercado ao mesmo tempo. Entéo, a solucdo encontrada
é fazer adaptacGes que permitam a execucdo das novas estratégias de atuacdo enquanto o

sistema tradicional ainda é mantido.

Entdo, se compreende, que a cada projeto gerado por uma demanda de mercado, se toma
uma decisdo quanto ao uso dos sistemas usados tradicionalmente, e no caso dos projetos
criados para a execuc¢do das estratégias de atuacdo no meio digital, foi perceptivel que eles ndo
seriam suficientes, por isso se decidiu pela contratagdo de uma solugdo de core bancério. Essa
dificuldade de se desvincular desses sistemas legados € caracteristica de bancos tradicionais,
sendo esse um dos maiores obstaculos para essas instituicdes, segundo Furtado e Mendonca
(2020) e Diniz (2021).

Quanto aos formatos e culturas de atendimento do Banco, € evidente que a adocao de
algumas tecnologias relacionadas foram elementares para a continuidade do negdcio. Segundo
os relatérios de desempenho de 2011 e de 2016 do Banese, o Internet e 0 Mobile Banking foram
apresentados ao publico como parte da estratégia comercial de ampliacdo da distribuicdo dos
servicos, alem de se adequar as necessidades dos seus clientes de um atendimento mais cdmodo.

Desde ent&o, o uso tem sido cada vez maior, assim como demonstrado na figura 10.
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Figura 10 — Evolugdo do numero de transagdes realizadas pelo Internet e Mobile Banking no

Banese (em milhdes)

100 as.g/
L

Fonte: Elaborada pela autora com base em BANESE (2016; 2017; 2018; 2020; 2021).

Além do crescimento de aproximadamente 198,78% em um periodo de cinco anos,
também houve um aumento no volume financeiro movimentado por esses canais, que passou
de 3,8 bilhdes de reais para 41,2 bilhdes no mesmo periodo. O Entrevistado 1 aponta dois
fatores principais para esse grande aumento, principalmente entre 2020 e 2021: o recebimento
de auxilio emergencial do governo federal brasileiro* e a implementagéo do Pix.

Esses dois canais digitais sdo de extrema importancia para o Banese, segundo 0s seus
funcionérios entrevistados, por serem essenciais para manter a competitividade por
responderem a “mudanca no comportamento do cliente” (ENTREVISTADO 3). Porém,
segundo o Entrevistado 3, mesmo entre o Internet e o Mobile Banking, atualmente ha uma
discrepancia em termos de uso:

O Internet Banking, entendo que ainda possa ter sua camada, mas o que vem forte é
Mobile Banking [...]. Se vocé acessa [0 banco] através de um smartphone, a tendéncia
€ vocé acessar um aplicativo. Mesmo para pessoa juridica, tem os aplicativos
especiais.

Além disso, também se observa que a tendéncia, quanto a formato de atendimento, é a
continuidade do atendimento presencial, com os canais digitais correspondendo apenas a uma

parcela das transagdes realizadas pelo Banco:

A gente esta vendo um aumento das transacfes via Internet e Mobile Banking quando
vocé fala de algumas transacBGes especificas, por exemplo, saldo e extrato
(ENTREVISTADO 2).

[...] a cada vez que a gente for ofertando mais servigos nesses canais digitais, a gente
vai observando essa queda no presencial e o aumento no digital, s6 que é aquela

4Foi um beneficio financeiro criado pelo governo federal brasileiro para dar apoio a populagdo vulneravel
economicamente durante a pandemia do Covid-19, por meio de concesséo de renda (GOV BR, 2022).
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historia: nés ndo podemos ficar s6 com o digital, a gente ndo tem esse luxo
(ENTREVISTADO 2).

Aqui o Entrevistado se refere a expectativa remanescente de atendimento presencial do
Banese, a qual ele mencionou anteriormente; “O atendimento tem que ser presencial por conta
do nosso publico, né? Isso, em termos de quantidade de transagdo esta caindo”
(ENTREVISTADO 2), dando a entender que o atendimento buscado presencialmente é de

perfil mais consultivo do que transacional.

Isso também pode ser comprovado pelo nimero de agéncias fisicas do Banco, que
aumentou de 61 em 2010 para 63 em 2021. As agéncias fisicas carregam algo importante para
determinados segmentos da clientela, o que também foi comentado pelos entrevistados, com
um deles mencionando o “papel social” do Banese, por ele ser controlado majoritariamente pelo

poder publico:

Quando a gente fecha uma agéncia que, historicamente, nunca trouxe nenhum
resultado para o banco, mas ela tem aquele viés social, econdmico do municipio...a
gente ndo consegue. [...] Mas acho que ndo existe ideia de aumento. Ideia de reducéo,
sim, mas ndo sei se vai conseguir (ENTREVISTADO 2)

Eu ndo enxergo o banco fechando agéncias [...]. Mas também nédo entendo que a gente
va abrir novas agéncias. A estratégia, de forma geral, é sair do estado, mas sair atraves
do digital. [...] Nem fechar nem crescer, em modelo de agéncia fisica, ta?
(ENTREVISTADO 3)

Essas falas também evidenciam uma cultura consolidada de atendimento presencial, o
que leva ao entendimento da dificuldade para qualquer instituicdo de se desvincular disso, o
que condiz com o formato de atendimento tipico de bancos tradicionais, segundo Diniz (2021),

Outro canal de atendimento fisico importante para o Banese sdo os terminais de
autoatendimento (ATMs). No altimo relatério anual disponibilizado, se indica que eles tém uma
participacao expressiva da rede de atendimento Banese com 476 terminais. Uma parcela deles
representa os ATMs recicladores ou ATMRs, uma novidade trazida ao estado em 2014, quando
0 Banco firmou parceria com a rede Saque e Pague, e que é referida por todos os entrevistados
como uma inovagao marcante na historia da organizacdo. Esses terminais foram denominados
como recicladores por usar o dinheiro depositado nele para alimentar as suas outras funces,
diminuindo a sua necessidade de suprimento, o que reduziu custos e riscos.

Uma iniciativa que também pode ser admitida aqui € o Banese Card, solucdo de

pagamento com concessdo de credito que, por si s6, ndo é uma inovagdo. Mas um recurso seu
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trouxe um diferencial significativo na época de seu lancamento e por muito tempo depois: a
auséncia de cobranca de anuidade desde 2002 foi planejada a partir da percepcdo da
oportunidade e da necessidade de atendimento de uma parcela da populacdo que ndo era

incluida financeiramente:

Quando a gente olhava para o publico do banco, [...] era funcionario publico e classes
C, D e E. Classes C, D e E ndo tinham condi¢des de pagar a anuidade do cartdo. [Se
decidiu:] ‘Bom, esse publico eu quero’. D4 crédito pra ele. [...] s6 que se eu botar
anuidade, ele ndo wvai querer. Entdo vamos testar essa possibilidade
(ENTREVISTADO 1).

Essa decisdo garantiu, segundo o Entrevistado 1, uma grande base de clientes e
promoveu uma troca de valor — o cliente foi beneficiado por ter sido auxiliado, sendo incluido
financeiramente e o conglomerado Banese foi sucedido por ter mantido essa vantagem
competitiva por mais de uma década e um publico leal.

Outras tecnologias mencionadas como inovagdes marcantes relacionadas ao
atendimento no Banco sdo a compensacdo de cheque por imagem, implementada em 2011,
obtendo um aumento de eficiéncia e uma reducgéo de custos como vantagens (BANESE, 2011);
e a captura remota de depdsitos. Essa ultima ja se diferenciava por ser disponibilizada para
operacgéo a qualquer hora do dia por meio da digitalizacdo e envio de cheques ao Banco, o que
gera, segundo o relatorio de desempenho de 2015, reducdes de riscos e custos e melhorias na
experiéncia do cliente e da gestdo do fluxo de caixa da institui¢cdo. A implementacdo da captura
remota de depositos foi reconhecida dentro e fora do Banese como uma inovagédo por ainda ser
inédita no Brasil.

Quanto ao manejo e anélise de dados, foram identificadas poucas acOes planejadas a
partir de tomadas de decisdes baseadas nos dados detidos pela organizacéo, e o uso de algumas
tecnologias que podem viabilizar essas acBes. A Unica mencgdo a essas tecnologias é feita no
relatério de desempenho de 2018, em que se expde que ha investimentos do Banco em
inteligéncia artificial, machine learning e big data visando a aplicacdo na personalizacdo de
produtos e servicos, ajudando a instituicdo no seu objetivo de ampliar mercado sem a abertura
de mais agéncias fisicas.

Porém, essa aplicacdo ainda ndo aconteceu, o que também é evidenciado por algumas
respostas dos entrevistados a décima pergunta do roteiro (Apéndice A). O Entrevistado 1 afirma
“Isso € uma parte que a gente realmente precisa melhorar bastante. [...] A gente tem [oferta de
solugdes personalizadas], mas de forma manual”. Ja o Entrevistado 2 afirmou que no banco
tradicional ainda ndo hé iniciativas de analise de dados nem ferramenta para tanto, mas que ha

a intencdo, pois, a construcao disso ja esteve no portfélio de projetos por muito tempo, mas
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nunca foi concretizada pela necessidade do Banco de priorizar outras coisas e pela consequente

falta de investimentos.

A gente esta com um projeto de data analytics agora, comecando. [...] o banco
tradicional utiliza muito pouco [de analise de dados]. A gente ndo tem ferramenta
estruturada para armazenar esses dados [...]. Uma area ndo conversa com a outra. Tudo
muito basico (ENTREVISTADO 2).

No entanto, existe uma iniciativa, que é segmentacao da clientela, a qual foi idealizada
para oferecer atendimento personalizado e solu¢des mais assertivas, mas que ndo surgiu a partir
da anélise de dados, apenas da percep¢do de uma necessidade (BANESE, 2015). A segmentacao
foi definida e divulgada no relatorio de desempenho de 2015 de acordo com as “reciprocidades
[dos clientes] junto ao Banco”. Atualmente, ela segue o disposto na figura 11:

Figura 11 — Segmentacéo de clientela idealizada pelo Banese
CATEGORIAS DOS CLIENTES PESSOA FISICA

Especial Exclusivo Seleto Supremo

CATEGORIAS DOS CLIENTES PESSOA JURIDICA

Governo Microempresa Empresarial Corporativo
(Microempresas e MEI)

Fatura Faturame

Nota: a segmentacao de clientes descrita esta vigente desde setembro de 2019

Fonte: Banese (2018)

Para além da personalizacdo de produtos e servigos, o Banese também utiliza os dados
colhidos em pesquisas de satisfagdo como motor do seu Programa de Melhoria Continua, que
tem o objetivo de realizar propostas de planos de acdo para melhorar o atendimento da
organizacdo (BANESE, 2020). Também é relatado que a analise de dados prové a definicao de
padrdes de comportamento que ddo suporte a prevencao contra fraudes eletrénicas (BANESE,
2018), o que vai ao encontro do que é afirmado por Hassani, Huang e Silva (2018) sobre as

finalidades do Big Data numa organizagéo.
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Foram identificadas outras formas de garantir a seguranca de dados dos clientes por
meio da andlise documental — protecdo de chaves de criptografia, gestdo de identidades
(BANESE, 2011), atualizacao das plataformas digitais com funcionalidade que exige o cadastro
de dispositivo, atualiza¢des de banco de dados (BANESE, 2014), protecdo de dados por meio
de criptografia de redes e autenticagéo de dois fatores (BANESE, 2019).

Os entrevistados ratificaram tudo isso e o Entrevistado 3 indicou uma série de outros
processos como as validagbes documentais, de biometria e em consultas, além dos envios de
token, entre outros similares. Ele assinala a importancia da seguranca de dados dos clientes nos
projetos de T do Banese ao esclarecer que, além de tudo, ha times que cuidam especificamente
da seguranca das operacdes previstas em projetos.

No mais, € relevante ressaltar que no banco tradicional ha um departamento que cuida
estritamente da gestdo de inovacdo do Banese. Para compreender melhor as tecnologias e
praticas supracitadas na andlise do banco investigado como inovacdes financeiras, segue o

detalhamento das suas aplicacOes e classificacdes no quadro 9.
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Quadro 9 — Inovacdes financeiras identificadas na analise do banco investigado

Inovacao
financeira

Classificacdo da
inovagdo de acordo com
0 Uso

Uso da inovacao no banco investigado

Automatizacdo da
gestdo de processos
(ERP-SAP; BPMS;

Inovacdo incremental

As ferramentas citadas foram adotadas para melhorar tarefas e rotinas que ja existiam, conferindo a elas maior
velocidade e menos erros. Essas sdo as principais melhorias responsaveis por um aprimoramento da operacdo do
Banco em questdo (BANESE, 2011; 2013; ENTREVISTAS).

Essas novidades empregadas nos processos de gestdo do Banco visam um aumento da eficiéncia operacional, com

ITIL V2) < - os beneficios trazidos logo acima, além de uma redugdo de custos. Com isso, se pretende um aumento do
Inovagéo organizacional R - i . ) :
desempenho organizacional, que baseia uma mudanca nas ofertas ao consumidor final também (BANESE, 2011;
2013; ENTREVISTAS).
A relacdo entre as areas de Tl e de negdcios do Banco, em que hd demandas e entregas, ja existia. A adocdo do
L Inovagdo incremental | Scrum mudou drasticamente essa relacéo, tornando o didlogo dela mais eficiente ao levar melhorias significativas a
Apllca(;a_o qe _ gestdo de processos (ENTREVISTAS).

metodologia agil S — - -

(Scrum) Houve um ganho de eficiéncia, principalmente pela reducdo no tempo de entrega dos produtos ou servigos aos seus

Inovagdo organizacional

consumidores, 0 que ajudou 0 Banco a reagir as mudancas no mercado com mais habilidade, o que representa uma
melhoria significativa na busca por um aumento do desempenho organizacional (ENTREVISTAS).

Implementagéo de
APIs

Core bancéario

Inovagdo organizacional

Inovagdo incremental

E uma tecnologia viabilizadora, citada como inovacao por facilitar a implementacdo do Scrum e por beneficiar o
Banco com a capacidade de trazer as suas parcerias para a operacdo do ser negécio ou vice-versa. Ela também é uma
das responsaveis por viabilizar o Open Banking. Tanto essas parcerias quanto a aderéncia a plataforma aberta sdo
melhorias de processos exigidas atualmente pelo setor para que haja uma boa continuidade do negocio (BANESE,
2017; ENTREVISTAS).

O core bancério propde uma nova forma de operar a institui¢do, reduzindo drasticamente a estrutura de TI, trazendo
agilidade, flexibilidade e escalabilidade. Essas sdo melhorias percebidas em servigos que ja eram operados antes da
sua adesdo (ENTREVISTAS).

Inovagdo organizacional
e de processo

As melhorias citadas logo acima podem ser percebidas na gestdo dos servigos, mas também na distribuicdo deles.
Assim, pode se obter progressos na operacado e no desempenho organizacional, com inovacGes perceptiveis ao Banco
e aos seus clientes. Além de tudo isso, o core bancério d& ao Banco a capacidade de desenvolver outras inovagdes
(ENTREVISTAS).

Internet e Mobile
Banking

InovacGes de processo

Tanto o Internet quanto o Mobile Banking foram implementados como parte de estratégias de ampliacdo da
distribuicdo dos servicos do Banco. Além disso, se relata uma melhoria na experiéncia do cliente que ja era exigida
pela mudanca de comportamento registrada nas Gltimas décadas (BANESE 2011; 2016; ENTREVISTAS).




ATMs recicladores

Inovacdo incremental
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O ATM reciclador € uma nova verséo do terminal de autoatendimento que j& era utilizado pelo Banese anteriormente. |
As melhorias obtidas com essa versao sdo as reducdes de riscos e custos (BANESE, 2014; ENTREVISTAS).

Banese Card

Compensagéo de
cheque por imagem
e captura remota de

Inovagdo de produto

Inovacdo incremental e
organizacional

O cartdo de crédito do Conglomerado se distingue por ndo cobrar anuidade desde o seu langamento, ja que nessa
época essa pratica ndo era comum no mercado financeiro (ENTREVISTAS).

Apesar de serem novas técnicas, ambas se referem a operac@es bancérias ja existentes: a truncagem e depdsito de
cheques. As duas trouxeram melhorias significativas, com um aumento de eficiéncia e reducéo de riscos (BANESE,
2011; 2015).

A forma como o cliente e 0 Banco participam desses processos mudou significativamente, o tornando mais agil e

cheques TSR EOIrOEEsED conveniente para ambas as partes (BANESE, 2011; 2015).
Inteligéncia InovacGes Ha de ressaltar que ainda néo se identificou o uso dessas tecnologias no Banco, apenas o investimento nelas. Mas 0s
artificial e Machine | organizacionais e de | fins nos quais esses investimentos seriam convertidos se referem a melhorias no desenho e oferta de solugdes aos
Learning; Big data produto clientes, pretendendo assertividade e personalizacdo (BANESE, 2018; ENTREVISTAS).

Segmentacéo de
clientela

Inovacdo organizacional

A segmentacdo visa um atendimento mais personalizado, com melhorias no relacionamento e retencéo de clientes
(BANESE, 2018).

Fonte: Elaborado pela autora com base em BANESE (2011; 2013; 2014; 2015; 2016; 2017; 2018), em analise de entrevistas de entrevistas baseadas em roteiro semiestruturado
(Apéndice A) e em Schumpeter (1997); Ali (1994); OCDE (2005); OCDE (2018); Tidd; Bessant; Pavitt (2008).
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4.4 PERSPECTIVAS FUTURAS QUANTO A INOVACAO NO BANCO PUBLICO
INVESTIGADO

A Visdo estratégica do Banese se relaciona muito com a sua esséncia de banco publico,
ja que pretende reconhecimento pela “contribuicdo no desenvolvimento socioecondmico das
regides” em que atua (BANESE, 2022). Esse posicionamento vai exatamente ao encontro do
que Stiglitz (1993) afirma sobre o papel desse tipo de instituicdo. Entretanto, assim como
ressaltado por alguns dos entrevistados, h& a necessidade de rentabilizar um banco, mesmo que
seja pablico (ARAUJO; CINTRA, 2011).

O Banese aparenta considerar essas duas frentes, o que pode ser ratificado inicialmente
pela sua Missdo e seus Valores estratégicos, que sdo baseados na inovacao e no resultado
financeiro (BANESE, 2022). Indo além disso é possivel compreender melhor a perspectiva
futura do Banco por meio das respostas dos entrevistados a questdo 16 (Apéndice A). Nesse
sentido, o Entrevistado 1 alega que a construcéo e fortalecimento de uma cultura de Inovacao
no conglomerado é uma prioridade, o que coincide com o que ¢é defendido por Silveira Junior
e Ribeiro (2019) sobre o que é fundamental para haver uma gestdo da inovacéo.

Essa gestdo tem sido energizada, principalmente, por iniciativas de intra
empreendedorismo e parcerias que incentivem e usufruam de inovacgio aberta®. Essas duas
iniciativas sdo lideradas pelos departamentos criados no Banco especificamente para gerir

Inovacdo — quanto ao programa de intra empreendedorismo:

[...] O pessoal [colaboradores] passa por uma trilha de formagao, depois eles pegam
um problema real da empresa, propdem solu¢des no formato de pitch, e a gente
escolhe a ideia que entendemos que melhor se adequar para uma premiagdo
(ENTREVISTADO 1).

Quanto as parcerias mencionadas, o Entrevistado 1 também comentou, chamando
atencdo para outras instituicGes locais que tém objetivos similares quanto ao desenvolvimento
do estado de Sergipe, como o fomento a formacao de profissionais que possam trabalhar junto
ao Banco na resolucdo de problemas organizacionais e sociais, e 0 incentivo a startups que
criem soluc@es interessantes ao conglomerado Banese, ou seja, que estejam mais voltadas para
meios de pagamento e outros servicos financeiros.

O estabelecimento dessas e outras parcerias sdo essenciais para que o Banese execute

0S Seus projetos e, consequentemente, responda ao mercado habilmente. Um exemplo de

5Segundo Chesbrough (2006), € o fluxo proposital de conhecimento numa empresa para acelerar e expandir o uso
de inovagéo.
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parceria sucedida, ao menos para o Banco, é a que facilita o acesso a profissionais de tecnologia,

assim como ressaltado pelo Entrevistado:

[...] Para alocar profissional de tecnologia, a gente tem varias [parcerias]. Hoje, eu
acho que o grupo Banese é o maior consumidor de méo de obra de tecnologia do
estado de Sergipe. De longe (ENTREVISTADO 1).

O Entrevistado 3 afirma que a visdo de futuro do Banese quanto & inovag&o inspira uma
continuacdo do que ja vem sendo construido, finalmente a instituindo como algo proximo da
fundacdo organizacional e conciliando o que ja existe com o foco no cliente. Ele também
destaca a criacdo de um departamento de gestdo da inovagdo como um sinal das pretensdes do

Banco quanto a isso:

[...] Tem que continuar investindo o tempo inteiro. [...] sempre pensando em
processos que possam melhorar a vida do cliente [...] e se vocé olha, a gente criou
uma &rea soO para olhar para inovacgéo. Entdo, é algo que tem sido visto com muita
prioridade (ENTREVISTADO 3).

A concentracdo da gestdo da inovacdo num departamento vai de encontro ao que
Drucker (2002), Freeman (2002) e Reichert, Cambiim e Zawislak (2015) afirmam — para haver
a institucionalizacdo de uma cultura da inovacéo, ela deve estar difundida em toda a empresa,
em todas as etapas do seu processo operacional, tatico e estratégico, e ndo somente num
setor/departamento.

O Entrevistado 2 destacou que a pergunta supracitada seria melhor respondida por
gestores da area indicada, mas em outras respostas trouxe diversos aspectos importantes para a
perspectiva de futuro do Banco, dentre elas: a busca por novos publicos; a influéncia das
fintechs e bancos digitais concorrentes nas estratégias do Banese; andlise de dados e
diversificacdo de portfolio.

Quanto a busca por novos publicos, ele aponta que ha grande relevancia para a
continuidade do negdcio, cuja competitividade deve ser mais estimulada com a inovagéo que
tem sido implementada na institui¢do. De certa forma, o Entrevistado 1 explica essa viséo ao

especificar algumas mudancas na populacdo atendida pelo setor bancario:

[...] a populagdo mais velha estd diminuindo, a populagdo mais nova esta
aumentando. Esse pessoal € um publico que ja nasceu na internet, entdo esse publico
vai ser 0 nosso publico daqui em algum momento.

Esse mesmo Entrevistado caracteriza esse novo publico que o Banco deseja atingir com
as suas novas estratégias: populacdo nordestina pertencente as classes C e D, dando atencédo
especial aos profissionais autbnomos. Segundo ele, esse € um publico sub atendido pelos

concorrentes digitais — considerando que esse seja 0 que se considera um mercado alternativo,
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isso implica que o Banese tem um potencial para entrar no ciclo de desenvolvimento de
inovacdes disruptivas e incrementais apontado por Christensen (2012) e Zalan e Toufaily
(2017), ilustrado na figura 1 deste trabalho, em que criara produtos especificamente para esse
mercado emergente. Em caso de sucesso, terd que manté-los com melhorias continuas
(ZALAN; TOUFAILY, 2017).

Essa decisdo vem da necessidade do Banese de uma atuacgdo nichada, em que prioriza o
seu papel social com algumas decisdes que visam 0 aumento da inclusdo financeira. O
Entrevistado justifica ao ilustrar algumas situagdes em que esses potenciais clientes sdo
beneficiados por algumas iniciativas relacionadas & atuacdo no meio digital, como a educacéo
financeira e a concessao do “crédito consciente”.

A educacao financeira é vista como necessaria pela observacao que a organizacao faz
sobre esse publico geralmente ter muito conhecimento acerca da operacdo/producdo do seu
negocio, mas pouco sobre a administracdo dele. J& a concessdo de crédito mencionada pelo
Entrevistado 1 é peculiar porque serd baseada numa analise de risco especifica, que considere
0 comportamento desse publico. Esse sera um desafio para o Banese porque esse

comportamento é dificil de ser reconhecido, quanto menos compreendido:

[...] quando a gente olha para essas pessoas, uma grande parte ¢ desbancarizada, ou
seja, ndo tem conta, ou sub bancarizada, ou seja, recebe dinheiro, tira da conta [...] €
deixa em casa. Quando a pessoa faz isso, vocé ndo conhece o comportamento dela,
porque ela ndo tem o cartdo de crédito, ela ndo faz compra, como € que vocé vai
emprestar dinheiro se vocé nao conhece ela? (ENTREVISTADO 1)

Ao discutir possibilidades de resolugdo desse desafio, o Entrevistado ressalta a
necessidade de maleabilidade do crédito, com algumas de suas particularidades, como 0s juros
e o valor concedido, sendo modificadas de acordo com a realidade dos clientes. Além disso, ele
fala do quanto a aproximacdo desse publico é primordial, e que, mesmo sendo baseada num
modelo de operacéo digital, exige a confianga do modelo presencial, o que leva novamente para
a figura tradicional que o Banese é (FURTADO; MENDONCA, 2020), porém com adaptacdes.

Uma das adaptacdes pensadas para estreitar esse relacionamento com o cliente é a
representacdo em comunidades por um agente local, que seria alguém bem instruido quanto as
caracteristicas dos produtos e servicos do Banco, e que leve confianca a esse publico, 0s
ensinando e acompanhando o uso. Essa aproximacdo ndo necessariamente serd fisica, mas
exigira confianca de uma personalidade proxima aquela comunidade; o Entrevistado 1 até
sugere que isso poderia ser feito por um influenciador ou por alguém que tenha certa

popularidade nesse meio.
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Essa representacdo demonstra 0 quanto as iniciativas de educacdo financeira e de
concessdo de crédito consciente estdo entrelacadas — a busca por responsabilidade, tanto da
parte da organizagédo quanto dos clientes, tem por fim que as pessoas entendam os produtos que
sdo criados para elas antes de usé-los, evitando dores indesejaveis para os dois lados. Também
se destaca 0 quanto o estreitamento dessa relacdo € essencial para continuar com as outras

estratégias:

[...] antes de a gente pensar em fazer uma coisa de outro mundo, é legal que a gente

jé tenha conseguindo entregar pra essa galera. [...] A gente sabe que eles precisam e
querem pegar crédito (ENTREVISTADO 1).

[...] no final das contas, ¢ crédito. S6 que eu empresto com uma cara diferente. E eu
tenho certeza que ainda tem muita oportunidade pra crescer dai (ENTREVISTADO
1).

Esse mesmo Entrevistado aponta a importancia da digitalizacdo bancaria nessa
estratégia — h& a facilidade de alcancar novos publicos com a atuagdo pelos meios digitais
porque se viabiliza uma expansdo sem a exigéncia de um espaco fisico, o que esta de acordo
com os resultados apresentados na Gltima se¢do assim como com a estabilizacdo do nimero de
agéncias nesse ultimo modelo de operacdo mencionado, que ja completa sete anos (BANESE,
2021). O Entrevistado 3 ratifica isso:

Essas estratégias da gente [de digitalizacdo] sdo justamente para permitir que a gente
consiga sair do estado, né? Pra gente conseguir crescer.

Os trés entrevistados afirmam que o carro-chefe da estratégia de atuacdo em meios
digitais do Banese é o seu banco digital, o Desty, que ja entrou em fase de testes. Ele foi
apontado como uma inovacao pelo Entrevistado 1 por ter sido diferente de tudo que o Banco ja
realizou, pelo Entrevistado 2 por apresentar diferenciais quanto ao Banco tradicional e aos
bancos digitais concorrentes, e pelo Entrevistado 3 pela infraestrutura tecnolégica usada. Todos
esses tracos sdo vantagens competitivas tipicas de bancos digitais, e que os tornam naturalmente
mais habeis nas respostas as dindmicas de mercado (FURTADO; MENDONCA, 2020).

Quanto aos diferenciais, o Entrevistado 2 corrobora a fala do seu colega ao citar o
projeto de educacdo financeira. Além disso, também indica o interesse do Banco em instituir
uma carteira de investimentos no portfolio do Desty. Ha uma compreensao de que o lancamento
do Banco digital € um pontapé para que sejam criados outros diferenciais, que serdo mais
evidenciados por uma diversificagdo no portfélio do grupo como um todo.

E interessante destacar que ha uma ligacio clara entre as peculiaridades do Banco digital
e 0 publico supracitado como seu alvo — o entendimento da demanda do cliente simplificou os

processos do Desty, os humanizando, o que se torna facil pela flexibilidade para customizagéo



78

possibilitada pelo uso do core bancario (ENTREVISTADO 3). Para continuar entendendo esse
publico, o Banco digital ja carrega uma inovagdo quanto ao Banco tradicional, que € o uso de
anélise de dados.

Estando de acordo com a ideia de que os bancos digitais j& nascem com algumas
vantagens competitivas (DINI1Z, 2021), o Desty ja foi lancado com essa possibilidade embutida.
Essa diferenca quanto ao modelo de operacdo tradicional do Banese foi explicada pelo
Entrevistado 1, que deu a entender que o Banco digital também sera um ambiente de testes para
todo o grupo — ao se referir ao uso de sistemas de gestdo de relacionamento com o cliente
(Costumer Relationship Management — CRM), ele afirma:

[...] hoje esta com foco mais de a gente fazer isso no digital [...], depois o que a gente
faz? A gente pode aproveitar isso no Banco [tradicional] também. Se fizer sentido, a
gente leva, mas o foco, hoje, ainda estd muito mais no digital.

O Entrevistado 3 afirma que essa anélise ja tem o potencial de viabilizar uma visdo mais
geral dos processos internos relacionados ao Banco digital, e que a perspectiva futura, num
curto prazo, é que esses dados lhes deem insights quanto ao comportamento do cliente com
base no seu uso do aplicativo por meio de analises preditivas. Ao fazer um cruzamento dessas
informac0es, algumas decisdes referentes a gestdo de relacionamento e de inovacdo poderdao
ser tomadas.

O uso de andlise de dados também viabilizara a institui¢do das novas politicas de analise
de risco de credito, as quais serdo necessarias para concretizar as estratégias de conquista do
publico-alvo definido — assim que o Banco detiver os dados desses clientes, ele pode dar
seguimento a outras iniciativas, como o desenvolvimento de novos produtos e servicos. 1sso
demonstra que, assim como afirmado pela FEBRABAN (2014), os dados sdo importantes
ativos de um banco.

Outra importante fonte de dados é a plataforma brasileira de Open Banking, a qual o
Banese ja aderiu e a qual o Entrevistado 3 se refere como uma ferramenta de geracdo de
oportunidades, podendo auxiliar na criagdo de produtos adequados para a0 menos uma parte
dos clientes do Banco. A adeséao a plataforma demonstra que ha potencial da parte do Banese
para atuar nos mercados principais, ja que terd os dados necessarios para tanto, o que pode levar
a capacidade de responder a dindmica do mercado, ja que essa € a finalidade do Open Banking
— estimular a competitividade no setor (PREMCHAND; CHOUHRY, 2018).

Resgatando o que Reichert, Cambiim e Zawislak (2015) e Adiguzel, Cakir e Kalyar
(2022) afirmam em suas obras, esse uso de analise de dados pretendido pelo Banese é adequado

para o desenvolvimento de inovacdes, ja que, segundo os autores, essas sdo resultados da
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combinacédo entre o capital intelectual, criatividade e informagGes novas. Essas informagdes
novas, no caso do Banco, serdo extraidas por meio do data analytics. E considerando as teorias
de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), s6 de aderir a essa pratica, o Banco tem o potencial de ser
inovador, porque ele podera desenvolver a habilidade de identificar oportunidades e extrair
valor delas.

Essa cultura de orientacdo por dados é resultado do impacto das fintechs no grupo
Banese. Segundo o Entrevistado 2, houve resisténcia na ado¢do de um modelo de operacdo mais

proximo dessa influéncia:

[...] a gente teve algumas resisténcias. [...] Por sermos majoritariamente do governo
do estado. Eu arriscaria dizer que justifica a demora do Banese em seguir a questdo
da digitalizacdo das contas. Mas isso esta no radar desde o surgimento das fintechs.

Além disso, o Entrevistado também aponta a disparidade entre um banco tradicional e
uma fintech no mercado financeiro como razao para o atraso que ele suscitou. Segundo ele, a
comparacao ndo é adequada, ja que nem os portes das organiza¢des nem a regulagdo vinda do
Banco Central sdo 0s mesmos, e esses sao fatores decisivos ao discutir as estratégias de negdcio
em questdo. Apesar disso, os Entrevistados 2 e 3 enfatizam que a observacdo do que € realizado
pelas startups do mercado financeiro tem sido essencial para a constituicao de suas perspectivas

futuras:

[...] na questdo da inovagdo vocé traz melhores praticas, ideias de produtos novos,
experimentacdo que eles [bancos digitais] ja fazem quando os produtos deles nascem
no mercado. Entdo voceé ja vé o que deu certo e o que ndo deu (ENTREVISTADO 2).

[...] [fintechs e bancos digitais] acostumaram o cliente a tecnologia [...], tudo isso ta
provocando uma mudanca de comportamento no consumidor que levou ele a querer
um banco digital. Entdo tem que ir pra esse caminho, ndo tem jeito
(ENTREVISTADO 3).

A confirmacéo de que a atuagdo das fintechs influencia nas estratégias do Banese esta
de acordo com a teoria de Diniz (2021) que defendem a disrupcao dessas jovens organizacoes,
fundamentada na modelagem que elas fazem no mercado, provocando mudancas de
comportamento nos usuarios e provedores de servicos financeiros.

A partir das observacdes desses concorrentes, do setor e das inovacdes em geral, se
constroi a perspectiva do Banese quanto ao que serd e ao que pode ser incorporado como
inovacgdes, a0 menos em potencial. Se compreende, a partir do que ja se discutiu até aqui, que
a relacdo com a inovacdo no Banco ndo se baseia somente em tecnologia, mas também em
relacionamento, porém ao serem questionados sobre o futuro e a sua incerteza, se mencionou

metaverso, blockchain, tecnologia 5G e inteligéncia artificial, dentre outras disrupcoes.
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Grande parte dos usos mencionados se referem a seguranca das operagfes, 0 que num
contexto digital, remete a um aumento da fluidez na experiéncia do cliente, ja que lhe da mais

confianca para 0 uso:

Com a evolugdo de tecnologias como 5G, biometria, eu acho que isso vai permitir a
gente a fazer mais produtos, servicos e operacdes no telefone, que hoje tem uma
questdo se seguranca, com a experiéncia e disponibilidade (ENTREVISTADO 1).

O Entrevistado 1 também ndo descarta que o Banese implemente alguma dessas
tecnologias, pois elas oferecem diversas possibilidades, e ja que a atuagdo do Banco nao é téo
especifica como de outras organizacdes menores, alegar que uma “disrup¢dao nio € para o
Banese” seria um erro. O Entrevistado 3 concorda com o seu colega ao afirmar que ndo ha
projetos de aplicagdo imediata de nenhuma das tecnologias mencionadas, mas que isso ndo
poderia ser descartado porque a organizagao tem meios para tanto.

Essas afirmacOes estdo em concordancia com as teorias de Christensen (2012) e de
Zalan e Toufaily (2017), que alegam, respectivamente, que a inovacao disruptiva € situacional,
e que nem as fintechs nem suas disrup¢fes devem ser vistas pelos bancos tradicionais como
algo para se copiar de forma exata. Os autores defendem um posicionamento estratégico que
considere contextos e perspectivas especificas.

Quanto a diversificacdo de portfélio, hd alguns projetos mencionados como
possibilidades surgidas a partir do Banco digital e, por isso, o Entrevistado 3 o indica como o
pontapé inicial para a estratégia de transformacéo digital do grupo Banese — além do crédito
consciente, que serd um fruto de uma nova andlise de dados, ha planos de lancar produtos
“diferentes e inovadores” (ENTREVISTADO 3) em conjunto com Banese Card e com a
corretora de seguros do conglomerado. Ha outras solu¢Bes no road map do Banco, como o0s
pagamentos sem contato (ou contactless, como designado pelo entrevistado 1). O projeto mais
palpével, de acordo com todos os entrevistados, € o de oferta de banco como um servigo
(Banking as a Service).

Esse servico € viabilizado, em parte, pelo mesmo core bancério contratado para a
construcdo do Desty e se encaixa no que Diniz (2021) trata como embbeded finance. Segundo
o0 Entrevistado 2, essa é um projeto que prevé bastante retorno financeiro para a instituicao,

além de maior possibilidade de expansao de atendimento:

[...] qualquer empresa que quiser montar seu banco, seu cartdo de crédito ou abrir sua
conta digital, o Banese vai fornecer esses servigos.

Compreende-se que as perspectivas futuras do Banese quanto a inovacado centralizam o

seu papel como desenvolvedor regional. A digitalizacdo é vista como um desafio, ndo somente
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em nivel interno, mas também no relacionamento com um cliente dificil de ser conguistado.
Porém a pretensdo evidente terd impacto social e organizacional, gerando um importante troca
de valor que fundamenta essa instituicao.

Para visualizar as iniciativas e tecnologias citadas nessa sessao como inovagoes, se

demonstra o detalhamento de suas aplicagdes e classificagdes no quadro 10:
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Quadro 10 — Classificacdes e aplicacbes de inovacdes mencionadas como parte de perspectiva futura do Banese.

Inovacéo financeira

Classificacdo da
inovagdo de acordo
com 0 uso

Uso da inovacao no banco investigado

Cultura de inovacéo

Parcerias com instituices de
desenvolvimento local

Inovacdo organizacional

Inovagdo organizacional

Visando a implementagdo de técnicas e habitos relacionados a visdo de futuro do Banco como uma
organizacdo habil nas suas reacdes ao mercado, uma cultura de inovacdo traz, por consequéncia, uma
melhoria no desempenho referente a gestéo de inovacdo (ENTREVISTAS).

Aqui se menciona uma nova forma de atrair um capital intelectual elementar para as atividades de TI, o
qual aprimora o desempenho organizacional pela sua qualificacdo excepcional no mercado trabalho. Essa
nova forma de atragdo também é uma inovagdo por facilitar um processo de recrutamento, selegdo e
treinamento que seria realizado apenas pelo Banco sem essas parcerias (ENTREVISTAS).

Projeto de educacéo
financeira

Inovacéo de produto

Se trata de uma novidade para o publico-alvo do Banco. Os entrevistados entendem que se trata de uma
inovacdo principalmente por esse publico ndo ter nada parecido com isso feito especificamente para ele,
mesmo num mercado financeiro saturado com bancos digitais (ENTREVISTAS).

Concessdo de crédito
consciente / Agente
financeiro local

Inovagéo de processo

Aqui ha a pretensdo de implementagdo de novas técnicas de analise de risco de crédito, o que se relaciona
diretamente com o publico que podera usufruir dos beneficios disso. Se destaca, assim, que é uma inovacao
por esse publico ainda ndo ter tido contato com algo parecido (ENTREVISTAS).

Inovagdo organizacional

Além da nova técnica de gestdo citada logo acima, é possivel apontar a representagdo do Banco por agentes
locais como uma inovacdo organizacional por ser uma diferenca nos processos de atracdo e retencdo de
clientela. Essas duas novidades miram num aumento do desempenho do Banese por meio de gestdo de
relacionamento com o cliente (ENTREVISTAS).

Banco digital — Desty

Inovagdo de processo

Se entende gque um novo modelo de operagdo bancéria é efetuado. A operagdo dos servicos do Banese pelo
meio digital € uma novidade tanto para a instituicdo quanto para o seu publico-alvo (ENTREVISTAS).

Inovag&o incremental

Muitos dos servicos ofertados pelo Desty ja estdo no portfélio do Banco tradicional. Mas a forma com que
serdo entregues agora representam uma melhoria no desempenho deles porque se adequa ao novo
comportamento do setor e dos clientes (ENTREVISTAS).

Anélise de dados / Cultura de
orientacdo por dados

Inovacéo organizacional

Essa técnica de gestdo é de muito interesse para o Banese porque lhes dara uma visdo melhor de como
funciona o comportamento dos seus processos e dos clientes. H4 um aumento do desempenho do Banco
porque, com essas analises preditivas, se viabiliza uma tomada de decisdes mais fundamentada
(ENTREVISTAS).

Pagamentos contactless

Inovacdo de processo

A aplicacdo de novas solucbes de pagamento serd uma inovagdo de processo porque traz uma forma
diferente de entregar algo que ja é utilizado pelos clientes (ENTREVISTAS).




Banking as a
Service(embbeded finance)

Inovacdo incremental

Inovacdo de produto
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A adogdo de pagamentos contactless representa uma melhoria para os clientes, se adequando & necessidade
de solugdes préticas e convenientes, 0 que também tem potencial de resultar numa melhoria para a
instituicdo (ENTREVISTAS).

A nova adicdo ao portfélio do grupo Banese é uma inovacdo por ser inédito no nivel organizacional. As
vantagens pretendidas se relacionam ao resultado financeiro e a expansdo de mercado (ENTREVISTAS).

Fonte: Elaborado pela autora com base em entrevistas realizadas com base em roteiro semiestruturado (Apéndice A) e em OCDE (2005); OCDE (2018); Schumpeter (1997); Ali

(1994); Tidd; Bessant; Pavitt (2008).
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Para auxiliar a compreensdo da reacdo do banco investigado ao mercado em que esté
inserido, se visualiza a tentativa de comparacdo considerando parte dos recortes temporais
analisados neste trabalho por meio da figura 12:

Figura 12 — Comparagdo entre setor bancério e Banese quanto a implementacao de inovagdes

nos recortes temporais analisados.
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Fonte: Adaptado de FEBRABAN (2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2020; 2021) e BANESE (2010; 2011;
2012; 2013; 2014; 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2020; 2021) e baseado em aplicacdo de roteiro semiestruturado
(Apéndice A)

Se compreende, ao comparar as perspectivas do Banco ao que foi mapeado do setor,
que apesar de ndo se observar uma possibilidade de equiparacdo — o seu carater publico e
tradicional carrega particularidades que o pde em desvantagem naturalmente — o Banese reage
as dinamicas do mercado financeiro de forma estratégica, justificando parcialmente o atraso na
implementacdo de algumas inovagdes. Essa estratégia da instituicdo considera o seu publico-
alvo e as demandas que o0 Banco acredita serem correspondentes.

Com isso, se demonstra, por meio desta analise, que um banco publico que tente alinhar
0S seus papéis e expectativas de desenvolvedor local e de organizagdo com fins lucrativos pode
reagir bem as mudancas no mercado financeiro. Essa reacdo pode ser vista na busca por
eficiéncia operacional, com a automatizacdo de tarefas e funcGes e com a melhoria continua
disso, e também na perspectiva de melhorias no atendimento aos clientes, a qual sera possivel
com o uso de analise de dados no direcionamento estratégico. Para fundamentar esses pilares,

ndo h& impedimentos em razdo do carater publico dessas instituicoes.
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Ao tragar o seu direcionamento de acordo com o que seus consumidores desejam, um
banco publico pode demorar para reproduzir as inovagfes do setor bancario de forma geral.
Mas isso se justifica pela burocratizacdo das administracfes e, acima de tudo, pela percepcéo
de que o cliente dessas instituigdes ainda ndo quer ou precisa dessas novidades. Para se justificar
dessa forma, um banco publico deve ser orientado por dados, porque se entende que somente
assim, se identifica, de fato, a demanda de um puablico consumidor (HASSANI; HUANG;
SILVA, 2018).

Esse alinhamento de papéis de um banco publico pode resultar num s6 objetivo final de
satisfazer o cliente, o que trara beneficios e valor para todos os atores em questdo — o Banco, o
cliente e a sociedade. Essa € uma reacdo possivel para as instituicoes relacionadas ao Estado
que ja sdo eficientes operacionalmente e que tiverem condi¢cdes de inovar por meio de

tecnologias e praticas que busquem a personalizacdo e assertividade no atendimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como fim a compreensédo de como um banco publico responde as
mudancas no mercado financeiro brasileiro. Se evidencia, primeiramente, a popularizacdo das
inovacdes relacionadas a automatizagdo de processos e ao aprimoramento do atendimento aos
clientes no setor bancario, os quais sao efeitos da necessidade de adequagdo ao comportamento
dos usuarios de servicos financeiros. Bancos tradicionais e digitais puderam usufruir dessa
evolucdo no setor, que possibilitou neg6cios mais enxutos. Ao aplicar as inovacdes
identificadas na automatizacdo de processos se busca uma eficiéncia operacional que, quando
consolidada, viabiliza o desenvolvimento e adocao de solugcbes focadas em processos focados
no consumidor. Isso se comprova com a demonstracdo da forca do online banking e da
relevancia da analise e seguranca de dados na ultima década.

O Banese também tem investido consideravelmente na automatizacdo e integracao de
seus processos e tarefas. Para isso, evidentemente, adotou ferramentas tecnoldgicas
elementares, mas aqui se destacam as préaticas ageis; fica evidente que sem a aplicacdo delas
fundamentando a integracéo de times, a implementagdo dessas ferramentas néo teria 0s mesmos
efeitos. Com isso, fica claro que o Banco esté buscando eficiéncia operacional ativamente.

Quanto aos formatos de atendimento ao cliente, se indica que ha uma tentativa de aliar
os interesses do Banese como desenvolvedor local e como empresa de capital aberto, porque
ha uso de estratégias que estimulam um ciclo virtuoso que beneficia 0s seus socios, o seu cliente
e 0 contexto que o rodeia. Porém, atualmente, a andlise do Banco ainda aponta para uma
preocupacao maior com a eficiéncia operacional. J& na perspectiva futura, fica evidente que ha
planos de aproveitar essa base operacional que tem sido consolidada.

Essa perspectiva é constituida por medidas diversas em que o banco pesquisado cumpre
com a sua visdo estratégica. A prova disso € a busca por um novo publico-alvo, com a tentativa
de se atualizar e incluir financeiramente esses potenciais clientes, mudanca que, quando
implementada, direcionard a maior parte da diversificacdo do portfélio em questdo. A decisdo
guanto a essa mudanca da a entender que o Banese prosseguira com a tentativa de conciliacdo
das buscas por resultado financeiro e pelo desenvolvimento local, porém com um foco maior
no cliente.

Também se conclui que uma parte consideravel da estratégia para o futuro do grupo
Banese foi impactada pela atuagao dos seus concorrentes digitais, evidenciando a digitalizacio
e a cultura de orientacdo por dados como as principais incorporacGes de inovacOes

implementadas por eles. O Banese ainda difere dessas empresas pela tendéncia que apontou de
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continuar com o atendimento presencial de forma estavel. Essa tendéncia também o diferencia
de outras instituicOes tradicionais, e é provavel que essa modalidade de atendimento resista por
muito tempo, porém com potencial de adaptacdo — assim como o uso dos sistemas legados
resiste com ajustes as necessidades e novidades, as agéncias fisicas e atendimento presencial
nesse banco publico devem seguir essa estratégia. A gestdo do banco digital do grupo Banese,
também deve interessar a ado¢do de alguns ajustes as suas necessidades, que sao diferentes do
Banco tradicional. Essa medida tem potencial de destravar e acelerar a digitalizacdo do Banco.

Se conclui, por fim, que um banco publico responde as mudancgas no mercado financeiro
considerando as suas peculiaridades e possibilidades, se posicionando estrategicamente em vez
de aderir a inovacBes somente por serem tendéncias de mercado. Essas institui¢cdes nao sdo tdo
ageis em suas reacdes quanto todo o setor bancario, mas ao considerarem a dualidade de papéis,
como desenvolvedores locais e empresas de capital aberto, sdo coerentes com as demandas do
seu publico e com o que lhe é permitido. Também se evidencia que h& potencial inovador para
entender melhor essas demandas, desenvolvendo um relacionamento com o cliente, o que pode
ser a chave para inclui-lo financeiramente e manté-lo.

Este trabalho foi relevante porque realizou estudo de um caso bem proximo da realidade
da sociedade em que esta inserido — da observacdo de uma representacdo concreta das praticas
do mercado financeiro, se extrai novas informagdes, 0 que ¢ interessante pelo Banese ser um
ativo governamental. Daqui também podem se formar sugestdes pertinentes a gestdo: uma
melhor integracdo entre o Banco tradicional e Banco digital, com a desconcentracdo da gestéo
da inovacdo por meio da implementacdo de praticas similares a metodologia agil aplicada junto
a TI, com difusdo de informagdes quanto aos avangos da digitalizacdo, e treinamentos dos
colaboradores, poderia desenvolver a cultura de inovagao desejada.

Quanto a literatura utilizada, este trabalho agrega detalhamento quanto a prioridade
dada pelas instituicdes financeiras a inovacdo, pois aprofunda os resultados de outras pesquisas,
tratando dos investimentos que o setor e 0 banco em questdo fazem, assim como os tipos de
inovacdes adotadas.

Esta pesquisa também encontrou algumas limitacdes: a dificuldade de acessar alguns
dos entrevistados, a baixa quantidade de producéo cientifica recente em portugués relacionada
a analise de dados e a algumas outras inovac¢@es. Além disso, muito do referencial encontrado
era mais focado no aspecto técnico de algumas tecnologias mencionadas, pouco é tratado sobre
a aplicagdo e gestdo estratégica delas, como é o caso do Blockchain. Outra limitagdo que vale

a pena citar € a dificuldade de encontrar literatura que referencie um ponto de vista gerencial
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sobre os bancos publicos, 0 que chama atencdo para uma restricdo dos estudos relacionados a
esse tipo de instituicdo ao ponto de vista econdmico.

Para possiveis pesquisas futuras, se sugere o aprofundamento de alguns temas
percebidos como proeminentes nos resultados obtidos: o papel da cultura de orientagcdo por
dados consolidada no setor bancério; e a busca por eficiéncia operacional no mesmo setor.
Outra sugestdo é a analise de mais instituicdes para levar a conclusdes mais abrangentes quanto
a inovacdo financeira. Além disso, aconselha-se 0 acompanhamento da atuacao digital do banco

investigado aqui para entender se o publico-alvo sera conquistado e por quais meios.
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APENDICE A

Analise documental

01) Quais as principais inovacdes e disrupgdes ocorridas no setor bancério?

Para responder a primeira questdo de pesquisa deste trabalho, alguns documentos da
Federacdo Brasileira de Bancos serdo analisados. Dentre esses, serdo priorizadas as pesquisas
de tecnologia bancaria da instituicéo.

Os elementos de anélise estabelecidos no quadro de categorias analiticas (Quadro 5)

devem guiar a exploracdo e andlise desses documentos.
02) Contextualizacdo do caso estudado

Serd apresentada uma contextualizacdo do banco escolhido como unidade de analise
desta pesquisa. Isso sera feito por meio da exploracao e analise de documentos publicados pela
instituicdo, que contam a sua historia, a razdo de existir, sua conexao com o estado e a sua
estratégia organizacional.
Entrevistas
1° bloco — Quais inovag6es foram desenvolvidas/implementadas pelo banco publico?

01) O que o banco entende como inovagéo?

02) Quais inovacdes adotadas pelo banco nos ultimos anos vocé considera mais marcantes?

Explane um pouco sobre o desenvolvimento e/ou implementagéo delas.

03) Como foi a evolucéo da infraestrutura tecnoldgica do banco nos ultimos anos?

04) De quais formas a evolucgéo dessa infraestrutura viabilizou as inovacgdes supracitadas?

05) A operagédo do banco tende a ser mais presencial ou digital/remota? Explane um pouco

sobre.
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06) Quais inovagdes organizacionais desenvolvidas/implementadas pelo banco tiveram ou tém

impacto na sua eficiéncia operacional? Explane um pouco sobre.

07) O formato de atendimento do banco tende a ser mais presencial ou digital? Explane um

pouco sobre.

08) De quais formas o surgimento das fintechs e bancos digitais impactou nas estratégias do

banco relacionadas a inovacdo? Explane um pouco sobre.

09) Qual a importancia do internet e mobile banking para o banco? Explane um pouco sobre.

10) De quais formas o banco usa os dados que detém em tomadas de decisdo referentes ao

relacionamento com o cliente? Explane um pouco sobre.

12) O banco usa os dados que detém para personalizar seus servi¢os ou a jornada do seu cliente?

11) De quais formas o banco garante a seguranca dos dados dos clientes?

12) Na sua percepcdo, a adogdo dessas inovacdes financeiras teve algum impacto na

produtividade do banco? Explane um pouco sobre.

13) Na sua percepcao, a adogédo dessas inovacdes financeiras teve algum impacto na experiéncia

dos clientes do banco? Explane um pouco sobre.

14) Na sua visdo, houve vantagens competitivas obtidas por conta dessas inovacdes? Explane

um pouco sobre.

15) Ha alguma iniciativa especifica que utilize a inovagéo para cumprir o viés social do banco?

Se sim, explane um pouco sobre.

2° bloco - Quais séo as perspectivas futuras quanto a de inovagao no banco publico?

16) Qual a visdo de futuro do banco quanto a inovacgao?
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17) Quais as principais mudangas a serem implementadas no futuro quanto a operacdo e o

atendimento no banco? Explane um pouco sobre.

18) Quais inovagdes desenvolvidas/implementadas por outras organizagdes, sejam instituigcdes

financeiras ou ndo, devem ser incorporadas pelo banco no futuro? Explane um pouco sobre.

19) O banco tem planos de diversificacdo de seu portfolio? Explane um pouco sobre.

20) O banco tem parcerias firmadas para oferta de solugdes de pagamento e/ou outros servigos

financeiros com organizacdes que ndo sejam do mercado financeiro? Explane um pouco sobre.

21) O banco tem alguma estratégia para lidar com a tendéncia de ofertas de soluc@es financeiras

embutidas? Se sim, explane sobre.

22) O banco tem estratégias para seguir a tendéncia do mercado financeiro de oferecer servicos

bancérios cada vez mais personalizados? Se sim, explane sobre.

23) Qual a estratégia do banco para atuacdo no meio digital? Explane um pouco sobre.

24) O banco seguira com um aumento ou reducdo do seu nimero de agéncias e pontos de

atendimento presencial? Explane um pouco sobre.

25) Quais as estratégias do banco para atuacdo focada no cumprimento do seu viés social?

Explane um pouco sobre.



APENDICE B

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE — UFS
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), do estudo/pesquisa intitulado
“Entre inovagbes e disrupgdes: como um banco publico responde as mudangas no mercado financeiro?”,
conduzida por Mariana Vieira da S. Santana. Este estudo tem por objetivo esclarecer qual o papel da
inovacgdo na estratégia do banco investigado.

Vocé foi selecionado(a) por trabalhar, dentro da instituigdo investigada, com elementos préximos a
tematica principal do estudo em questdo. Sua participagdo ndo é obrigatdria. A qualquer momento, vocé
podera desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de
consentimento ndo acarretara prejuizo.

Os Unicos riscos aos quais vocé esta sujeito seriam os de exposicdo de seus posicionamentos
quanto a conduta da empresa em que vocé trabalha. Mas os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo
confidenciais e ndo serdo divulgados em nivel individual, visando assegurar o sigilo de sua participagéo.

Sua participacdo nesta pesquisa consistira em participagdo em entrevista baseada num roteiro
semiestruturado, elaborado pela autora. A pesquisadora responsavel se comprometeu a tornar publicos
nos meios académicos e cientificos os resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificacdo
de individuos participantes.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que possui duas
vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel / coordenador da pesquisa. Seguem os
telefones e o endereco institucional do pesquisador responsavel, onde vocé podera tirar suas duvidas sobre
o projeto e sua participagdo nele, agora ou a qualquer momento.

Caso ndo se sinta esclarecido, o voluntario pode procurar o pesquisador responsavel: Mariana
Vieira, estudante graduanda, UFS — Av. Marechal Rondon Jardim, Rosa Elze, Sdo Cristovdo — Departamento
de Administragdo; (79) 9 9824-2316, marianadm @academico.ufs.br / mariana_vieira5@outlook.com .

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa, e que
concordo em participar.

Aracaju-SE, de de

Assinatura do(a) participante:

Documento assinado digitalmente

Assinatura do(a) pesquisador(a) [imprescindivel] V.b

Data: 28/12/2022 14:22:13-0300
Verifique em hxtps://verificador.iti.br

Rubrica do participante Rubrica do pesquisador

MARIANA VIERA DA SILVA SANTANA —
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