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Resumo

O presente documento traz luz a um debate em curso no Brasil, a partir das
inovacdes realizadas pelas fintechs no setor bancario brasileiro, pois promoveram
um choque no mercado e acirramento concorrencial em um setor altamente
oligopolizado. Nao sao comuns choques significativos no setor bancéario brasileiro
por tratar-se de um setor oligopolizado e com estrutura produtiva e financeira sélida,
contudo as inovacdes tecnoldgicas e operacionais introduzidas pelas fintechs no
setor se mostram potenciais ameacas aos meétodos até entdo utilizados pelos
grandes bancos lideres de mercado. Por outro lado, os bancos j& instituidos como
lideres do mercado que se mostraram capazes de fornecer respostas ageis e
assertivas podem preservar suas posicoes no mercado. Para compreender esses
fendbmenos, foi necessaria uma revisao bibliografica da inovacdo pela Otica da
ciéncia econdmica e como ocorrem 0S processos inovativos. Na sequéncia,
constituiu-se uma linha do tempo com as principais inovagdes tecnoldgicas no setor
bancério a partir da segunda metade do século XX e as acdes estratégicas dos
principais bancos lideres em cada uma dessas etapas. Com base na reconstrucao
histérica recente da trajetoria dos bancos, fez-se uma caracterizacdo dos agentes
forasteiros e as respectivas respostas dos bancos estabelecidos frente as inovacdes
dos forasteiros. Por fim, foram analisados os aspectos da demanda, as alteragdes
nas preferéncias de consumo e como o0s clientes veem a qualidade dos servicos

prestados por cada um dos agentes.

Palavras-chave: Fintechs. InovagBes em bancos. Estratégias competitivas.



ABSTRACT

This document brings an ongoing discussion in Brazil: the innovations made by
fintechs in the Brazilian banking sector. These innovations have been promoting a
competitive stiffening in an already highly oligopolized sector. Significant economic
shocks to the Brazilian banking sector are not common, because it is an oligopolized
sector with a solid productive and financial structure. The technological and
operational innovations brought in by fintechs in the sector have shown to be
potential threats to the established market-leading banks, that had to respond in an
agile and assertive manner so as not to lose market share and preserve their position
as market leaders. To understand these phenomena, it was necessary to undertake
a bibliographic review on innovation from the perspective of economics and, based
on this, a timeline was built to present the main technological innovations that
affected the banking sector since the second half of the 20th century and the
strategic actions taken by the leading banks. Based on the trajectory of the banks
and the current innovations, a characterization of the outside agents and the
responses of the banks already established was made. Finally, the aspects of the
demands were analyzed based on the changes in consumer preferences and how

they see the quality of the services provided by each agent.

Key-words: Fintechs. Bank innovations. Competitive strategies.
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Introducéo

A proposta da presente monografia consiste em expor e analisar as
transformacgdes ocorridas no setor bancario a partir do surgimento das fintechs,
empresas que atuam no setor financeiro apoiando a sua operagdo em tecnologia
sofisticada, otimizacdo e ambiente 100% online. Serdo analisados o0s
comportamentos estratégico-concorrenciais a partir do impacto no mercado causado
pelas inovacgdes, tanto dos produtos quanto dos processos bancarios, inauguradas

pelas fintechs.

As transformacdes e as inovacfes tecnoldgicas advindas da massificacao
dos smartphones e a facilitacdo do acesso a internet vém causando profundas
mudanc¢as no comportamento e no habito da populacdo, tendo como consequéncias

alteragcOes no padréo e na forma de consumir em diversos setores da economia.

O sistema bancario brasileiro, um setor tdo solido e tradicional,
caracterizado por ser um oligopo6lio concentrado em cinco grandes empresas, nao
ficou isento dos efeitos dessa nova onda tecnoldgica e de seus desdobramentos,
uma vez que se faz necessario adequar a forma de oferecer os seus servicos na

busca de atender as novas demandas.

Os produtos até entdo oferecidos pelos bancos tradicionais passam por
dificuldades em atenderem a demanda especialmente da chamada “geragao Y”,
agueles que nasceram a partir dos anos 1980, que buscam facilidades e um servico
adequado as suas expectativas e preferéncias. E exatamente nesta lacuna existente
entre a demanda por produtos e servicos moldados pelas suas preferéncias e a
oferta de servicos burocréticos e de baixa flexibilidade, que as fintechs encontraram

espaco para se desenvolver e adentrar em um mercado tdo concentrado.

Essa nova conjuntura cultural e tecnoldgica possibilitou o surgimento e
penetracdo das fintehcs, empresas forasteiras no setor, que oferecem servigos
similares, porém com estrutura operacional completamente diferente dos agentes
tradicionais do mercado bancario e consequentemente alterando os padrdes e

estratégias de concorréncia no setor.

A monografia traz, no primeiro capitulo, uma revisdo bibliografica sobre o

papel da inovacdo, 0s processos inovativos e concorrenciais a luz da teoria neo-
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schumpeteriana, com destaque para a obra de Utterback. Serdo descritas as fases
do processo inovativo e a caracterizacdo dos forasteiros e agentes anteriormente
estabelecidos. Em sequéncia, sera apresentada uma linha do tempo das inovagdes
tecnolégicas de processo no setor bancério brasileiro, iniciando a partir dos anos de
1960 e evoluindo até os dias atuais, ou seja, iniciando na primeira fase das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdes (TICs) até chegar ao novo padréo
tecnoldgico do open banking. Além da caracterizacéo tecnolégica, serdo descritos os

principais movimentos estratégicos dos bancos ao longo do tempo.

No segundo capitulo da monografia serdo apresentados os elementos e
tecnologias do sistema tecnoldgico vigente e a caracterizacdo da tendéncia de
evolucdo dos servicos bancarios. Em sequéncia, serdo apresentados 0S novos
agentes do setor, chamados de “forasteiros”, suas principais caracteristicas,
principais inovacdes e como conseguiram adentrar em um mercado altamente

concentrado.

ApOs a caracterizagao dos forasteiros, sera realizada uma analise sobre
as diferentes respostas dos bancos ja estabelecidos no mercado, também chamado
nesta monografia de bancos tradicionais. Importante destacar que esses grandes
grupos chamados de bancos tradicionais sdo os que compdem o nucleo principal do
oligopodlio de bancos brasileiros (Itau, Caixa Econ6mica Federal, Banco do Brasil,

Santander e Bradesco).

Esses cinco bancos concentram 83,3%! dos ativos totais dos bancos
segundo relatério divulgado pelo Banco Central em 2018. O banco Ital concentrava
21,39%, Banco do Brasil 18,38%, Bradesco 16,69%, Caixa Econb6mica Federal
16,39% e Santander Brasil 10,45% dos ativos totais de instituicbes financeiras,

segundo levantamento dos ativos totais dos 100 maiores bancos no Brasil.

No terceiro capitulo sera apresentado o lado da demanda. Quais as
preferéncias de consumo, a avaliagdo dos clientes sobre os servicos prestados
pelos forasteiros e pelos bancos tradicionais, os canais de relacionamento mais

utilizados e quais as tendéncias e preferéncias de consumo.

1O ranking dos 100 maiores bancos do Brasil, por valor total de ativos, foi divulgado pela Revista
Valor Econbmico em seu site. As informac¢des divulgadas pelo site ttm como fonte o Banco Central
do Brasil. Reportagem disponivel em:
https://www.valor.com.br/valor1000/2017/ranking100maioresbancos. Ultimo acesso em 13/07/2020
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1. Inovacdo: Conceitos, dindmica e estratégias competitivas

1.1. Inovacédo e concorréncia vistas pela Otica da ciéncia econdmica

De principio, a presente pesquisa traz uma breve apresentacdo dos
fundamentos tedéricos na qual estd apoiada. Antes de adentrar as acles e
estratégias dos agentes na atual conjuntura concorrencial no setor bancério, €
preciso expor 0s principais conceitos, entre eles o destaque da centralidade da
inovacdo na analise da concorréncia em setores altamente oligopolizados. Desta
forma, o inicio desse capitulo trara as principais contribuicdes teoricas que dardo a
sustentacdo para andlise do atual momento no setor bancério brasileiro em face de

uma nova onda tecnoldgica.

E importante, primeiramente, expor qual o conceito de inovacdo para
Schumpeter. Inovagdes séo novas praticas dentro de um mercado que possibilita o
aumento da acumulacdo de capital (SCHUMPETER, 1942). Esse conceito €&
fundamental para o entendimento do processo concorrencial e porque as empresas

(unidades produtivas) a perseguem com tanto afinco.

O préximo passo € buscar entender o processo inovativo. A inovagdo nao
possui um carater aleatério e pontual no tempo, como se surgisse apenas da
interacdo aleatéria dos agentes. O processo inovativo vem a partir das estratégias
de concorréncia dos agentes econOmicos, pois estes possuem capital e estrutura
organizacional para comandar os processos inovativos. Este processo é organizado,
dindmico e permanente, pois ele esta atrelado ao processo de concorréncia entre 0os
agentes de um setor. Schumpeter coloca a inovagao na centralidade do processo de

concorréncia.

Assim, é apresentado por Schumpeter que, no processo concorrencial, a
inovacdo € o melhor caminho. Além de apresentar a promissora possibilidade de
maior margem de lucro no longo prazo do que a competicdo por canais como
gualidade ou precos, a persisténcia pela inovacéao é fruto da preocupacéo da propria
existéncia da empresa no longo prazo. Concorrer via qualidade ou diferencial de

preco pode até garantir vantagens no curto prazo, porém sao as inovacdes que
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podem garantir lucros e bom posicionamento no mercado no longo prazo. (SILVA,
2010)

A compreensdo dos fundamentos inaugurados por Schumpeter sugere
uma leitura diferente da teoria sobre inovacdo que se tinha até entdo. Ele abandona
a leitura classica que via os fendmenos de inovagdo como um momento especifico e
estatico no tempo, o que deixava as teorias inovativas a margem da dinamica

econdmica e as colocava como um acessorio especifico.

[..] se evidencia mais uma diferenca marcante entre a concepgao
schumpeteriana e as nocdes classica e neoclassica de concorréncia. A
primeira ndo é caracteristica de um processo passivo e acessorio a servico
do objetivo de ajustamento dos fatores e dos agentes em direcdo a um
suposto estado tendencial de equilibrio, previamente determinado e
conhecido. N&o! A concorréncia schumpeteriana é caracteristica de um
processo fundamentalmente ativo de criagdo de espacos e oportunidades
econdmicas, via inovagfes. O préprio desenrolar do processo competitivo
modifica potencialmente o seu desfecho, porque depende de uma interagéo
complexa de for¢cas que se modificam ao longo do mesmo processo. Um
processo, portanto, tipicamente evolutivo, onde a criagdo permanente e
enddégena da diversidade importa mais que a sua eliminagdo (QUATROCHII,
2019, p. 82).”

Essa importante contribuicdo traz para a discussdo o desenvolvimento
das ideias que posicionam a inovacdo desempenhando um papel central na
dindmica de transformacao das estruturas de mercado, que se transformam a partir
da inovacdo de sua base produtiva, revelando uma dinamica interativa entre

estratégia das empresas e estrutura do mercado no qual elas estéo inseridas.

O processo dinamico de inovagao torna-se um pilar fundamental da
estratégia competitiva quando se observa que mesmo as empresas em boa posi¢ao
no mercado n&o podem acreditar que as condi¢cdes de vantagem serao permanentes
ao longo do tempo. As empresas esforcam-se para investir constantemente de modo
a manter e, se possivel, ampliar suas vantagens no mercado. Caracteriza-se um
processo continuo de busca por assimetrias a seu favor em relagdo aos outros

competidores.

Um dos fatores principais que colabora para praticas de movimento
continuo de inovagcédo é o medo do comprometimento dos lucros no longo prazo ou
mesmo o medo de se tornar até obsoleto, comprometendo a prépria existéncia da

empresa no futuro. O movimento da destruicdo criadora € retratado quando

empresas de um setor tenham que fechar, pois ndo conseguem acompanhar as
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inovacdes de produto e/ou de processo que adentram ao mercado. Esse
posicionamento obsoleto vai minando os recursos e as possibilidades de lucro,
levando possivelmente ao fechamento, caso nédo se atualize. Ou seja, a destruicao
criadora revela-se pelo movimento de destruicdo de empresas e de estruturas
organizacionais que se tornam obsoletas, por ndo conseguir concorrer com as novas

tecnologias.

A destruicdo criadora € um processo cujas caracteristicas e 0 seu
diagnéstico sé conseguem ser desenvolvidas no tempo, ou seja, ndo se pode fazer
uma analise antes da introducdo da inovacdo, o que colabora para as rotinas de
inovacdo. A destruicdo criadora realca o carater evolucionario e dinamico da

concorréncia.

Acrescenta-se, o0 carater dinAmico da inovacdo reforca o desejo dos
agentes por uma situacdo monopolistica. A busca por diferenciacdo e maiores taxas
de lucro ndo sdo nada além do que a busca por lucros superiores e poér fim a busca
por uma posicao oligopolista e chegar a fase especifica da inovacdo como
“vencedor”. Um desdobramento importante € que, caso uma empresa lider se
acomode acreditando na estabilidade de longo prazo de uma tecnologia e ndo se
mantenha atenta as novas tecnologias e rotinas inovadoras, esta empresa se expde

a riscos de ser superada por um forasteiro no setor.

Dessa forma, fica clara a critica de Schumpeter aos modelos neoclassicos
de concorréncia, pois o processo de inovacdo que leva a destruicdo criadora revela
gue a variavel-chave na luta concorrencial ndo € o preco. As condicbes de
concorréncia deslocam-se da variavel “prego” para dimensdes muito mais amplas
gue estéo de acordo com a concepgcao schumpeteriana — trata-se de uma forma de
concorréncia que atinge ndo mais a fimbria dos lucros ou da producdo da empresa,
mas a sua propria existéncia (QUATROCHI, 2019). Conclui-se que “a forma de

concorréncia mais contundente é (...) a inovagao” (SILVA, 2010, p. 210)

Ao fim, as percepcdes a respeito da inovacéo elucidam o potencial que
faz da mudanca tecnoldgica uma forca criadora, mas também uma forca destruidora.
E por isso que a inovacgio ndo deve ser estudada como uma matéria estranha nem
as empresas e nem a concorréncia. Uma correta analise parece ser aquela que

coloca a inovacdo em seu lugar merecido na empresa — central e vinculado as
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estratégias, correlacionando as suas caracteristicas competitivas em meio a
dindmica setorial. (QUATROCHI, 2019)
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1.2. O processo de inovagéo, as ondas de inovacgao e os paradigmas
tecnoldgicos

E sob essa perspectiva que o trabalho de James M. Utterback (1994),
fornece contribuicdes relevantes ao relacionar inovacdo de produto, inovacao de
processo, ambiente competitivo (articulando estrutura de mercado e estratégias
competitivas) e estrutura organizacional da empresa. Utterback (1994) apresenta em
sua obra diversos estudos de casos com 0 objetivo de demonstrar como as

inovacdes se originam, se difundem e depois transformam setores econémicos.

Grafico 1: A dindmica do processo inovativo

Inovacao do Produto

novacao do Processo

Desempenho

Fase fluida Fase transitéria Fase especifica

Fonte: (Utterback,1996)

Esse grafico apresentado na obra de Utterback resume o entendimento
de como se verifica no tempo o processo de inovacao de produto e de processo e
suas fases. Em linhas gerais, o gréafico procura representar que, para a inovacao de
produto, passa-se de uma fase de grande variedade e diferentes propostas de
projetos de produto que se encerra com a selecdo de um projeto dominante, no caso
de produtos montados (ou de um processo ou tecnologia capacitadora, no caso de
produtos nao-montados), dando inicio a fase transitéria que marca a maior atencao
as inovagdes de processo e, a partir dai, caminha para a fase de taxas decrescentes

de inovatividade, apoiando-se mais em inovagdes pontuais corretivas.
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Assim, depois da decisdo do mercado por um determinado projeto de
produto, intensificam-se 0s investimentos no processo de producdo (inovacfes de
processo), no qual os agentes investem para obter ganhos de escala e
consequentemente a busca por uma forma mais eficiente de produgdo que garanta

maiores lucros.

Na fase especifica da onda de inovacado, existem intensas mudancas na
concorréncia e no mercado. Portanto, passa-se de uma estrutura de mercado inicial
pulverizada com muitas pequenas empresas com produtos diferentes, caracteristica
da fase fluida, para uma estrutura de mercado com menor nimero de empresas e
com produtos similares, crescentemente padronizados, caracteristica da ultima fase.
A chegada a fase especifica ndo deve ser entendida como sendo o fim das
perspectivas de inovagdo, nem o colapso do desenvolvimento do setor industrial,
pois novas ondas de inovagcdo se sucedem. Nota-se que cada onda de inovacao
possui suas fases fluida, transitoria e especifica proprias. A diferenca fundamental
entre uma onda de inovacao e outra é que tende a ser cada vez menor o numero de
empresas, dadas as barreiras a entrada que tendem a ser progressivamente

maiores a cada onda que se suceder.

O objeto dessa monografia é a andlise das atuais mudancas de
concorréncia no setor bancario, um setor de servigos. Apesar de a obra de Utterback
tratar de industrias de produtos ndo montados e de produtos montados, pode-se
utilizar suas contribuicbes para andlise do setor de servigos, pois sua obra abrange
as modificacbes na organizacao internas das empresas, as interacoes e alteracdes
de estrutura de mercado e o papel das inovacdes. Além disso, na fase especifica da
inovacao, que € o caso do setor bancério brasileiro, as inovacdes de processo e de
produto acabam por interagir entre si.

Outra contribuicho da obra de Utterback para essa pesquisa € 0
entendimento e analise de estratégias concorrenciais ap0s uma nova onda

tecnolégica acompanhada da entrada de forasteiros no setor.

Os forasteiros usualmente sdo empresas que tém, em seu corpo
executivo, profissionais que sdo stakeholders do setor, ou seja, apesar de ser
empresa nova no setor, usualmente o0s responsaveis pela estratégia tém forte

proximidade com o setor.
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Adentrando-se ao setor bancario, pressupfe-se que as principais
inovagdes sdo em processos, OU seja, 0S Processos que ocorrem até a entrega do
servico bancario. Ao longo das ultimas décadas, as principais inovagdes do setor
foram introduzidas pelos bancos ja situados no mercado, uma trajetoria de
digitalizacdo dos processos via implementacdo de hardwares e softwares que
possibilitaram a reducédo do backoffice bancario. No presente momento, diferente do
gue tivemos nas ultimas duas décadas, as inovacfes vém de agentes que nao

estavam no mercado.

Apesar das principais inovacdes estarem nos processos, observa-se
pequenas alteracdes no produto bancario ofertado ao consumidor, pois, na fase
especifica, as inovacdes de processo e produto se articulam e se integram de forma
a notar que mudancas em processo podem acarretar em mudangas em produto e o

contrario também se faz valer.

Utterback acredita que a possibilidade do sucesso dos forasteiros so
acontecera se dois fatores estiverem firmemente apoiados. O primeiro fator é a
caracteristica técnica do produto dos forasteiros, que necessita realmente de
potencial e aceitacdo do mercado para que as empresas adentrem ao setor e
tenham suas permanéncias. A segunda, possivelmente a mais importante, sdo as
caracteristicas de mercado, ou seja, os forasteiros precisam ter condi¢cdes
estruturais de competir com as empresas ja estabelecidas, o que possibilita romper
ou afrouxar as posicoes preestabelecidas.

Usualmente grandes empresas, ja estabelecidas no setor, que estdo em
fase especifica do processo inovador costumam apresentar processos internos
rigidos, hierarquizados e com pouca, ou nenhuma, flexibilidade organizacional, ou
de produto, para realizar alteracdes de processo que possam trazer otimizacdes de

forma agil.

Esse fendmeno de rigidez é comum, uma vez que as organizacfes
possuem investimentos significativos na tecnologia aplicada e todo o sistema esta
ligado a essa tecnologia. Ja os forasteiros, por outro lado, tém muito pouco ou
nenhum risco ao tentar a introducéo de inovacgdes radicais, uma vez que nao trazem
consigo infraestrutura relacionada a tecnologia anterior. A figura dos forasteiros €
comum que corresponda, portanto, a invasdo de um negdOcio por uma inovagao
radical (QUATROCHI, 2019).
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Previsivelmente, os forasteiros irdo se deparar com reagao competitiva
das empresas estabelecidas. A resposta e a estratégia dos bancos lideres para lidar
com os “forasteiros” que surgem na fronteira tecnoldgica do setor serdo objeto da

pesquisa mais adiante.

A metodologia utilizada para andlise das inovacfes em processos nos
bancos do pais, ainda em curso, sera apoiada nos conceitos explorados nos
trabalhos de Giovanni Dosi (1982), a partir do entendimento de paradigmas

tecnoldgicos e trajetodrias tecnoldgicas.

Um paradigma tecnoldgico € um padrdo de solucdo para os desafios
tecnoldgicos. Além disso, o paradigma tecnoldgico trata de quais s&o os problemas
tecnolégicos relevantes e quais sdo os conhecimentos especificos para soluciona-
los. Consequentemente, uma trajetéria tecnoldgica pode ser definida como sendo o
padrdo cientifico adotado na busca de solugcdo de problemas e a fronteira
tecnoldgica de um determinado setor pode ser definida como o mais alto nivel

alcancado por sua trajetoéria tecnologica. (QUATROCHI, 2019)
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1.3 Linhado tempo de inovacdo do setor bancario nas ultimas décadas

Bancos sdo agentes inovadores schumpeterianos inatos e consagrados
historicamente por seus movimentos inovadores no Brasil. Seja possivelmente por
serem 0s mais populares credores privados de crédito, seja pela constante atividade
de rating de empresas e sua potencialidade no longo prazo, ou pelo fato de as
atividades bancarias estarem intimamente ligadas a todas as outras, € da esséncia
desse setor a constante inovagcdo como importantissima arma competitiva.
(QUATROCHI, 2019)

Adiante sera apresentada resumidamente uma linha do tempo das
inovacdes nos processos da atividade bancéria que ocorreram principalmente nas
ultimas décadas no Brasil. Esses processos internos constituem parte dos principais
custos fixos dos bancos e por tratar-se de processos em bancos lideres que, em
geral, estdo em suas fases especificas de maturacdo, o objetivo de tais inovacdes

de processo é otimizar (reduzir os custos) da entrega do servigo bancaério final.?

A Figura 1 traz a linha do tempo das inovagfes tecnoldgicas no setor
bancario brasileiro e aponta as principais inovacées em processos bancarios a partir
de 1960.

2 Segundo os resultados do Itall no 1° trimestre 2020, Na sessdo “Despesas ndo decorrentes de
juros”, ou seja, as despesas recorrentes da estrutura bancaria (p.20) disponibilizado pelo banco Itad,
tem-se um total de 12.056 milhdes de reais nos desembolsos entre Despesas de Pessoal, Despesas
Administrativas e Despesas Operacionais. Desse total 5.181 milhdes de reais sdo Despesas de
Pessoal, assim, inferir que os gastos com pessoal representam 42,9% das despesas ndo ligadas a
juros no 1° trimestre de 2020 pelo banco Itad. Pode ser acessado no site:
(https://www.itau.com.br/relacoes-com-
investidores/Download.aspx?Arquivo=pO1AhTdjz7XDoR6cfPyrVw==) Ultimo acesso em 11/07/2020



https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/Download.aspx?Arquivo=pO1AhTdjz7XDoR6cfPyrVw==
https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/Download.aspx?Arquivo=pO1AhTdjz7XDoR6cfPyrVw==
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Figura 1: Linha do tempo - Inovacdes tecnoldgicas de processo no setor bancario brasileiro
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Na primeira fase “TIC 1" (Tecnologia da informagcé&o e comunicacgéo), as
inovacdes foram concentradas principalmente na implementacdo de hardwares e
tecnologias pesadas, como os postos de autoatendimento e tecnologias que
permitissem mais velocidade na troca de informacdes, via adocdo de sistemas
online e centro de processamento de dados na década de 1960 que seguiam uma

tendéncia internacional.

Caracterizava-se uma centralizacdo dos fluxos de informagbes com
grandes maquinas, computadores e CPD (centro de processamento de dados) em
nivel nacional que permitiram a evolugcdo dos processos bancérios nos anos 1960

até os primeiros anos da década de 1980.

Essa centralidade permitiu construir uma rede de informacdes, onde um
cliente poderia realizar uma transagdo em qualquer agéncia do seu banco que a
informacéo era enviada ao CPD do banco e ali ficava registrada. Esse processo
favorece muito aos bancos e aos clientes, uma vez que quebrava a obrigatoriedade

de a informacao estar registrada apenas na agéncia mantenedora dos clientes.

A proxima etapa de inovacdo em processo ocorre na década de 1970,
guando ha no Brasil a producdo e implementacdo de maquinas e pontos de
autoatendimento (ATM). E na década de 1970 que nasce a SID, fundada a partir da
parceria entre Bradesco e Sharp, e a ITAUTEC, que é fundada em 1979. Ambas
tinham a funcdo de fabricacdo dos equipamentos bancarios. Aqui se vé um
movimento de internalizagéo da producdo para o seguimento da producao industrial
desse ATM, ou seja, os bancos viam a necessidade de aproximacao do que seriam
os seus fornecedores de equipamentos e internalizaram essa etapa do processo. E
perceptivel que a estratégia da producdo das ATM pelas principais empresas do
setor bancario permitiu a redugdo de caixas tradicionais (com operadores),
reduzindo a mao de obra empregada bem como o0s custos trabalhistas.
(QUATROCHI, 2019)

A proxima alteracao relevante foi no comeco da década de 1980, a partir
da disseminacdo de uso dos microcomputadores. Isso permitiu a automacdo e
otimizacao de rotinas tanto no backoffice quanto no atendimento direto aos clientes
(front-office), seja pela implementacdo de leitores de codigo de barra, captura de
cheques e digitadores, que sao importantissimos para a atividade de backoffice.
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Em suma, a primeira fase da TIC representou, a partir de mudangas
fisicas e melhoria de diversos processos, 0 inicio da implementacdo da
microeletrbnica de forma mais contundente no sistema. Estrategicamente, 0s
grandes bancos caminharam na direcdo de centralizacdo da informacéo e
processamento de dados. No mais, os bancos da época adicionaram as suas
estratégias competitivas a aproximacdo e internalizacdo da producdo de seus

insumos.

A segunda fase da TIC, se da a partir da implementagdo da internet, com
sistemas de informacdo integrados que na época da TIC era a tecnologia
emergente, otimizando-se diversos processos. Os hardwares, produtos montados,
diminuiram de grau de importancia na prioridade tecnolégica. A disseminacdo da
internet na operacgao permitiu a descentralizagéo do processamento das informacdes
de cada agéncia bancéria e somente a informacdo final era enviada ao sistema

central de cada banco.

No decorrer da década de 1970 houve uma forte alteragdo no cenario
bancério brasileiro: os bancos regionais ganharam propor¢cfes nacionais e 0s
bancos comerciais formaram conglomerados financeiros. Essa alteracdo estrutural
criou necessidades bem especificas de descentralizacdo das informacfes. Esse
movimento era contrario ao que acontecia no mesmo periodo em economias
desenvolvidas, que tendiam a centralizacdo do processamento das operagdes
bancarias. (QUATROCHI, 2019)

E no cenéario dos anos 1970 e inicio da década de 1980, apds o
movimento de descentralizacdo do processamento das informacdes, que os bancos
perceberam que os fornecedores internacionais ndo possuiam a tecnologia que
precisavam, uma vez que no cenario externo o movimento era de centralizagdo do
processamento da informacdo. Consequentemente os produtos ofertados
internacionalmente, que sao aqueles historicamente na ponta de desenvolvimento
da tecnologia (empresas americanas e europeias), ndo eram suficientes para
atender a demanda dos grandes bancos do Brasil. A partir deste contexto, os
bancos passaram a definir e desenvolver tecnologias, principalmente em software,.
Assim, o0s bancos projetavam internamente o0s produtos e sistemas que

necessitavam e depois produziam internamente ou em empresas controladas.
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Importante pontuar aqui as alteragbes estratégicas dos bancos no
decorrer do tempo. No inicio da implementac&o das tecnologias pesadas, os bancos
eram empresas que tinham uma forte dependéncia dos seus fornecedores. Os
primeiros fornecedores dessa tecnologia eram empresas internacionais que
desenvolviam fora da o6rbita de producdo do banco, ou seja, este ultimo tinha uma
fragilidade dentro do mercado, pois dependia diretamente do seu fornecedor. No
decorrer da segunda metade do século XX, essa situacao de dependéncia foi sendo
alterada, uma vez que os bancos foram se aproximando dos seus fornecedores de
insumos tecnoldgicos. Seja pela estratégia da copia, produgdo propria ou
incorporacao de fornecedores, o fim do século XX altera a posi¢cdo dos bancos no
mercado por uma estratégia de desenvolvimento tecnolégico interno e
principalmente via aquisicdo de seus fornecedores ou possiveis concorrentes,

consolidando uma estratégia tipicamente oligopolista.

No inicio do século XXI, a ordem do dia nos bancos era externalizacéo de
servicos que ndo eram centrais das operacfes bancarias, como atendimento ao
publico ndo clientes (aqueles que ndo sado potenciais negdcios), servigos presenciais
nao lucrativos etc. Para tal objetivo, o principal mecanismo foi a utilizacdo dos

correspondentes bancarios.

A tecnologia de microcomputadores e softwares que vinha do alto
investimento para desenvolvimento desde o final do século XX ganha mais
importancia para dar seguranca nas operacfes desses correspondes bancarios. Os
correspondentes bancarios eram aqueles que no inicio faziam algumas simples
operacbes bancérias onde uma grande agéncia ou o banco tradicional nao
conseguia chegar, com o objetivo de ampliar o alcance dos bancos a populagéo no
Brasil.

Essa logica, que terceiriza esses servigcos ndo essenciais juntamente com
0s postos de autoatendimento, foi de grande valia para os bancos, que diminuiram
alguns custos fixos e ficaram com o core da operacdo, que é 0 servico de
informacé&o. Ao longo do tempo, esses correspondentes foram se aperfeicoando e
ampliando suas atividades. Se no inicio eram focados em operacdes simples, ao fim
ja podiam emitir cartdo, cheques, abrir e fechar contas, entre outras operacfes que
antes eram restritas apenas as agéncias proprias dos bancos. As principais normas

regulatérias que permitiram mudancas substanciais dos servi¢cos prestados pelos
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correspondentes bancarios podem ser encontradas nas resolugfes 2.640 e 2.707 do
Banco Central. Importante ressaltar que tais mudancas de operacdo foram criadas e
ampliadas com base na regulamentacdo desses correspondentes para que

pudessem operar com seguranca e estrutura juridica.

A Figura 2 apresenta a evolucéo da externalizagdo dos servi¢cos bancarios
via correspondentes. Nota-se a expansdo no numero de correspondentes bancarios
no comeco da década de 2010, principalmente a parte do ano de 2012, com
aproximadamente a duplicacdo do numero de correspondentes por todo o pais.
Esses dados explicitam as tendéncias de externalizagdo de alguns servicos
bancarios. Interessante notar como a expansdo de correspondentes bancarios
segue a mesma tendéncia de expansao por todas as regides do territorio nacional e

se faz via movimento uniforme.

Segundo os estudos do V Forum Banco Central sobre Inclusédo Financeira
(2014), os moradores de pequenas cidades e onde ha poucas agéncias bancarias
sdo mais propensos a depositar em correspondentes bancarios. Além disso, 68%
dos brasileiros pagam ao menos uma conta em um correspondente. Assim, foi de
grande valor para os bancos ter correspondentes que puderam alcancar clientes que

antes nao alcancariam.
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Figura 2: Namero e penetracao de correspondentes bancérios (Em milhares, 2013)
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O movimento complementar ao dos correspondentes bancéarios, com
objetivo de externalizacdo dos servicos bancérios para fora das instalacfes fisicas,
foi a ampliacdo de canais de autoatendimento e acesso remoto. Os bancos
investiram massivamente em tecnologias que permitissem 0 acesso de internet
banking principalmente. Assim, atividades como pagamento, consultas de extrato e

empréstimos eram direcionadas a canais de autoatendimento, eliminando a

necessidade de presenca fisica e de agéncias para concretiza-las.
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Grafico 2: Transacdes bancarias por origem 2009-2013 (Em bilhdes)
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O gréfico 2 sintetiza a estratégia dos bancos naquele momento. Os altos
investimentos em software, a externalizacdo via internet banking e correspondentes
resultaram na maior adogdo de uso desses canais. Em 2009, o canal internet
banking ja se consolida como principal meio de relacionamento do cliente com o
banco. Interessante destacar que em 2013 o mobile banking comeca a despontar
como canal e em dois anos supera os correspondentes bancérios. Era o inicio de
uma tendéncia que nos anos subsequentes se transformou no principal canal de

relacionamento dos clientes com os bancos.

A figura 3 é uma comparacdo entre a média mundial e o Brasil entre os
agentes que mais investem em tecnologia. Podemos notar que, tanto mundialmente
guanto no Brasil, o governo é o agente econémico que mais investe em tecnologia e
em segundo lugar esta o setor bancario. Assim, podemos dimensionar o poder
econdmico e financeiro que esse setor possui. O fato de ser um setor altamente
oligopolizado no Brasil possibilita inferir que grande parte dos investimentos
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realizados em tecnologia tem como origem o0s grandes bancos brasileiros
integrantes desse oligopodlio. Esse fato € muito importante, pois colabora para a
caracterizacao do agente que € descrito nesta monografia. Um agente poderoso que
investe massivamente em tecnologia e que busca otimizar e aprimorar seus

processos por meio de tecnologia sofisticada.



Figura 3: Composicdo do dispéndio em tecnologia por setor em 2018 (em %)
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2. A nova ondatecnoldgica e a concorréncia no setor bancario

2.1 Contexto tecnolégico dainduastria 4.0

O mercado bancério do Brasil ha tempos é caracterizado por um alto nivel
de concentracao, um oligopdlio de cinco gigantes do setor que dominam a oferta de
produtos e servicos bancéarios. As barreiras a entrada consolidaram-se em
patamares altissimos, permitindo que este seleto grupo de bancos opere com
elevada lucratividade. O porte de capital dos lideres do setor, a legislacdo e as
condicOes estruturais reduzem as possibilidades de éxito de novos agentes que

buscam adentrar neste setor.

O sistema tecnoldgico 4.0 pretende dar os saltos tecnoldgicos relevantes
a partir do uso intensivo de tecnologia ndo apenas ha operacionalizacdo e
otimizacdo do processo produtivo, mas trazer inteligéncia para dentro do sistema
produtivo com uso de big data, analytics para promover a interacdo entre as

inteligéncias digitais e fisicas.

Na direcdo de aplicar tecnologias proeminentes do sistema tecnologico
4.0, hoje observa-se um cenario com as companhias bancéarias divididas
basicamente em dois modelos: as que conseguiram alcancar o estagio de ser um
‘pbanco 100% digital” e os bancos “digitalizados” que estdo no processo de
digitalizacdo. (Febraban 2014)

O banco digitalizado é aquele que consegue oferecer parte de seus
servigos, principalmente os mais bésicos, via site e/ou aplicativo, e o atendimento de
alguns servicos remotamente e mantém a estrutura de uma agéncia tradicional. O
banco digitalizado conseguiu evoluir e ndo precisa fazer todas as suas operacdes
presencialmente, porém sua operacdo online é limitada, principalmente quando se
envolve documentagdo, seguranca e operagdes mais complexas, pois hormalmente

€ solicitado ao usuario o comparecimento presencial a agéncia bancéria.

Chegar ao estagio do banco digitalizado permitiu aos bancos tradicionais
fechar agéncias e pontos de atendimento presenciais, consequentemente a reducéo

de alguns custos fixos operacionais. Contudo, a trajetdria tecnolégica da 4.0 sugere
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ir além disso, pois além de reduzir os recursos humanos, trata-se de alterar o
processo de se fazer banco de uma forma mais ampla, alterando a estrutura e os

processos quase que por completo.

O produto que representa a evolucdo e migracdo do ambiente fisico para
0 ambiente virtual dos bancos de varejo € o oferecimento de contas 100% digitais,
onde se tem desde o momento de abertura de conta, captacdo de documentos,
operacdo, suporte e servicos 100% online sem necessidade de comparecer
presencialmente a alguma unidade do banco. E utilizar somente os servicos via
aplicativo ou site, de forma que o banco ndo precise manter agéncias fisicas para

prestar os servicos. (Febraban 2014)

Hoje no setor observa-se dois grandes grupos de ofertantes de contas
100% digitais: por um lado via bancos lideres com contas 100% digitais e que
permitem o processo de abertura de conta totalmente online (Conta Ital Servicos
Essenciais, Conta Facil Banco do Brasil, Conta Corrente Bradesco e Super Digital
Santander) e, por outro lado, as contas ofertadas por bancos 100% digitais (Nubank,
Next, Banco Original, Banco Inter, Neon), que sdo bancos que s6 ofertam contas no
modelo 100% digital. Essas sdo algumas das fintechs que buscam adentrar ao
mercado bancéario de varejo brasileiro com um modelo de negédcio diferente do

tradicional.

2.2 Os forasteiros

Junto com a nova onda tecnoldégica, comecam a surgir no Brasil novos

players no mercado bancario, sdo esses as fintechs.

Fintechs séo startups que tém como foco o mercado financeiro e sao
empresas que apoiam sua operacdo e crescimento em tecnologia intensiva e
inovadora. As operagbes das fintechs ocorrem em ambientes 100% digitais,
usualmente em sites e aplicativos, e isso permite que diversas delas tenham uma
estrutura de custos e operacdo reduzidas. A grande diferenciacdo das fintechs,
guando comparadas as empresas ja estabelecidas no setor bancario, é a estrutura
tecnoldgica, bem como a organizacional. SAo empresas jovens que se baseiam no
novo sistema tecnolégico 4.0 e este fato permite que elas tenham mais facilidade de

adequacgao do uso da tecnologia emergente, uma vez que elas “comegam do zero”.
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O nascimento ja com a nova tecnologia em curso permite que sua operagdo seja

estruturada em uma base tecnoldgica mais sofisticada.

Da perspectiva legal, os canais digitais ganharam importante impulso com
a resolucdo do Banco Central n° 4.480 de 25 de abril de 20163, que regulariza a
abertura e o encerramento de contas de depdsitos por meio eletrbnico, onde é
admitida a utilizacdo de assinatura digital. Essa resolucdo foi fundamental para o
funcionamento e ganho de escala dos novos modelos de negdécios, uma vez que

permite que as fintechs operem totalmente em ambiente online.

Outra regulamentacédo desses players € realizada em 2018, quando o
Conselho Monetario Nacional e o Banco Central, por meio das resolucdes 4.656% e
4.657, regularizaram as fintechs como Sociedades de crédito direto (SCD), quando
uma fintech empresta os seus préprios recursos, ou sociedade de empréstimo entre
pessoas (SEP), quando ela age como intermediadora de crédito entre partes. Além
disso, a resolucdo 4.656 prevé que uma fintech, seja ela SCD. ou SEP, realize a
analise e cobranca de crédito possibilitando também ofertar apolices de seguros em
ambiente eletrénico. (QUATROCHI, 2019).

Em outubro de 2018 foi assinado o decreto n° 9.554° que permite a
participacdo de até 100% de capital estrangeiro para SCD e SEP. Isso se mostra
positivo j& que aumentam as opcdes de fontes de financiamento para fintechs, pois
para grandes volumes de capitais ndo é facil achar alternativas nacionais que nao
sejam os bancos e grandes instituicfes financeiras. Além das regulacdes ja citadas,

uma das principais alterac6es ainda em curso no Brasil € o open banking.

3 A resolucdo 4.480 de 25 de abril de 2016 do Banco Central do Brasil dispde sobre a abertura e o
encerramento de contas de depdsitos por meio eletrdnico; Disponivel no site
(https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Att/
achments/50185/Res 4480 v2_P.pdf) Ultimo acesso em 14/07/2020

4 A resolucdo 4.656 de 26 de abril de 2018 e a resolugdo 4.657 dispGe sobre a sociedade de crédito
direto e a sociedade de empréstimo entre pessoas, disciplina a realizacdo de operacdes de
empréstimo e de financiamento entre pessoas por meio de plataforma eletrénica. Disponiveis no site

do banco central pelo respectivos links:
(https://www.bch.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Att
achments/50579/Res 4656 vl O.pdf) e

(https://www.bcb.qov.br/pre/normativos/pusca/downIoadNormativo.asp?arquivoz/Lists/Normativos/Att
achments/50580/Res 4657 v1 O.pdf) Ultimo acesso em 14/07/2020

5> Secretaria Geral da Presidéncia da Republica (decreto n® 9544 de 29 de Outubro de 2018) que
reconhece como de interesse do Governo brasileiro a participacdo estrangeira no capital social de
Sociedades de Crédito Direto e de Sociedades de Empréstimos a Pessoas autorizadas a funcionar
pelo Banco  Central do Brasil. Site: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-
2018/2018/decreto/d9544.htm. Ultimo acesso em 12/07/2020



https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Att/achments/50185/Res_4480_v2_P.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Att/achments/50185/Res_4480_v2_P.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Attachments/50579/Res_4656_v1_O.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Attachments/50579/Res_4656_v1_O.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Attachments/50580/Res_4657_v1_O.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/busca/downloadNormativo.asp?arquivo=/Lists/Normativos/Attachments/50580/Res_4657_v1_O.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/d9544.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/d9544.htm
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Em resumo, o open banking € um sistema que permite a outras empresas
acessar os dados financeiros dos clientes, se este ultimo autorizar. Um dos
principios dessa regulamentacédo é que os dados bancarios pertencem aos clientes
e néo as instituicdes financeiras. (QUATROCHI, 2019). O sistema funcionaria a partir
de API, que é uma interface de programacdo de aplicativos que permite diferentes
sistemas interagirem, ou seja, ha um compartilhamento de dados e realizacdo de

transacoes de forma segura e automatizada.

Do ponto de vista dos bancos tradicionais, compartilhar essas
informagdes representaria um afrouxamento de barreiras a entrada no setor. Existe
certa resisténcia por partes dessas instituicdes tradicionais, porque empresas mais
antigas tém informacdes exclusivas e hoje nao precisam compartilhar com
concorrentes e demais players do mercado. A nova regulamentacdo obrigaria a
liberar esses dados, caso seja a vontade do cliente.

A primeira fase do open banking envolve o compartilhamento de dados de
produtos e servigos das instituigcdes financeiras. Na segunda fase, serdo abertos os
dados cadastrais e de operagdes financeiras dos clientes. A terceira fase de
implantacdo do open banking é a chamada adesdo aos servicos. Nela, serédo
permitidos servigos basicos via API, sendo um deles a inicializacdo de pagamentos,
gue permitird que um pagamento tenha inicio fora do ambiente do banco. A quarta
fase vai ampliar os servicos e informagdes que tenham inicio fora do ambiente
bancérios, além de pagamentos e servicos mais basicos, sendo possivel que outros
produtos, como investimentos e seguros, sejam compartilhados e operacionalizados

por API.

Para as fintechs, o open banking € um marco extremamente importante
para o desenvolvimento do negdcio, uma vez que coloca os dados dos clientes sob
a légica similar a j4 adotada entre as fintechs que se utilizam muito de APIs nos
modelos de negadcios. Isso da liberdade e maiores possibilidades de expansao de

servigos a esses agentes no mercado e diminui os riscos juridicos da atuagéo.

Hoje, no Brasil, as fintechs operam no setor de meio de pagamento,
seguros, crédito, investimentos, criptomoeda, crowdfunding, ERP, banco digitais,
entre outros. Existe uma gama muito grande de segmentos dentro do setor
financeiro no qual essas fintechs estdo atuando e crescendo. A tabela 1 apresenta a

concentracéo de fintechs em cada segmento do mercado financeiro.
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Tabela 1: Segmentos e concentracdo do total de fintehcs no Brasil (em %)

Concentra(;éo de Fintechs em cada segmento (em %)

Pagamentos 29%
Empréstimo 18%
Gestéo Financeira 17%
Investimentos 7%
Seguros 7%
Cryptocourrency 7%
Funding 5%
Negociacédo de Dividas 4%
Cambio e Remessas 3%
Bancos Digitais 2%
Multisservicos 2%

Fonte: Radar FintechLab (2019)

No que se refere as fintechs e retomando os conceitos apresentados por
Utterback, a nova onda de inovacdes se encontra na fase fluida, onde ha muitas

empresas concorrentes, com produtos diversos e estruturas diferentes.

Segundo o Fintech LAB (2019), sdo registradas 529 fintechs em 2018,
dos mais diversos ramos de atuacdo. Houve um crescimento de 33% no numero de
fintechs em comparacdo ao ano anterior. O Radar Fintech, que é produzido pela
FintechLab, comecou a rastrear as fintechs em 2016 e no primeiro relatério apontava
60 empresas. Esse alto crescimento no numero de novas empresas consolida o

entendimento de que o setor esta na fase fluida.
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2.2.1 O desenvolvimento das fintechs

Existe, no mercado, um modelo de crescimento convencional para as
startups nos quais as fintechs muitas vezes se enquadram. Sao trés grandes fases
de uma startup: a primeira de idealizacdo e prova de conceito, a segunda de
expansdo e crescimento acelerado da companhia e por ultima é a fase da

otimizacéo e consolidacédo da empresab®.

A primeira fase, nomeada como idealizacdo e prova de conceito, é onde 0
grupo de fundadores encontra uma possibilidade de neg6cio e tem um projeto de
como realiza-lo. Para o financiamento dessa fase do projeto ha um “Investidor Anjo”’
e incubadoras, que fazem aportes de capital com objetivo de desenvolver um
produto e assim realizar testes e consequentemente validar se a ideia realmente
conseguiria concretizar os primeiros testes de mercado com um produto minimo.
Usualmente esses investidores anjos sdo pessoas fisicas ou instituicbes, no caso
das incubadoras, que promovem um ambiente para crescimento e amadurecimento

dessas empresas em estagio inicial.

A instrucdo CVM 5588 regulariza um instrumento de captacdo bastante
interessante para empresas jovens e startups que sdo os crowdfunginds, na
modalidade de aquisicdo de equity ou divida. Os pontos principais da instru¢cdo CVM
558 séo: a possibilidade de a plataforma realizar ofertas de maneira a preservar 0s
dados estratégicos dos empreendedores, possibilidade de realizagcdo de ofertas
parciais, caso o valor alvo minimo de captacao seja atingido. Essa nova ferramenta

tem se popularizado para fases iniciais de funding para startups.

6 As fases sfo especificas, contudo ndo sdo determinadas especificamente no tempo, sdo aspectos e
fases nas quais cada uma conta com seus desafios. Referenciado no site da Associacdo Brasileira de
Startups:< https://abstartups.com.br/fases-de-uma-startup-saiba-tudo-sobre-cada-etapa/> Acessado
em: 19/10/2019

" Investidores Anjos usualmente sdo pessoas fisicas que realizam investimentos em startups com alto
potencial de crescimento. Normalmente sdo profissionais experientes com vasta rede de
relacionamento. Além disso, costumam ter participacdo minoritdria na empresa e ndo possuem
posicdo executiva, atuando como mentor ou conselheiro. Retirado do site Anjos do Brasil:
https://www.anjosdobrasil.net/o-que-eacute-um-investidor-anjo.html Ultimo acesso em: 12/07/2020

8 Instrugdo da CVM nimero 558 de 26 de marco 2015. Disponivel no site da Comisséo de Valores
Mobiliados: <http://www.cvm.gov.br/legislacao/instrucoes/inst558.html> Ultimo acesso em 10/07/2020



https://abstartups.com.br/fases-de-uma-startup-saiba-tudo-sobre-cada-etapa/
https://www.anjosdobrasil.net/o-que-eacute-um-investidor-anjo.html
http://www.cvm.gov.br/legislacao/instrucoes/inst558.html
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Existe um conceito muito importante para startups que seria o
“ecossistema de empreendedorismo e inovagédo®’, ou seja, um local de reunido de
diferentes empresas, pois 0 contato entre empreendedores e trocas de experiéncias
sdo fundamentais para evitar que erros iniciais sejam repetidos, bem como a

presenca de mentores € bastante interessante nessa fase inicial da companhia.

Apés a primeira fase com langcamento do produto, chancela do mercado
comprovando a viabilidade e possibilidade de ganhos de escala do produto, as
startups entram na segunda fase. Nesse momento sdo feitas rodadas de
investimento para crescimento agressivo da companhia, com investimento
principalmente em desenvolvimento de sistema, marketing e vendas até a busca por
um patamar elevado de operacdo em que possa obter ganhos de escala. A startup
capta um volume de capital e mensalmente vai consumindo esse valor (cashburn)?
com objetivo de atingir um novo patamar operacional desejado. Quando os valores
aportados estdo para se esgotar, a empresa volta a captar com investidores para
custear o crescimento acelerado da empresa e essa sequéncia pode se repetir até a
empresa alcancar um ponto em que ela serd grande e possa se estabilizar em

patamares operacionais mais elevados.

Para essa etapa de tracionamento e crescimento exponencial da startup,
0s investimentos sédo usualmente realizados por fundos de investimento, conhecidos
como “Fundos de Venture Capital’. Rodada apés rodada, os fundos véao investindo
nas companhias que demonstram bons resultados e com potencial de crescimento e
injetam capital como forma de acelerar o crescimento dessas companhias apoiadas
em um alto cashburn. O crescimento “orgéanico”, ou seja, com reinvestimento de
lucro operacional, faria com que o crescimento fosse muito mais devagar do que

com o capital de investimentos.

O crescimento acelerado para startup faz-se importante, pois existe um

consenso de que, apos sinais que o modelo de negocio apresenta possibilidade de

% O Ecossistema de inovagéo e desenvolvimento tem atores importantes que favorecem que todas as
partes colaborem para inovacéo e desenvolvimento de novos negécios em espaco criativo. Conceitos
e principais participantes estdo disponiveis no site da Universidade Federal de Santa Catarina:
<https://via.ufsc.br/os-atores-ecossistema-de-inovacao/> Ultimo acesso em 12/07/2020

10 O cashbur ou cashburn rate é uma taxa que mensura quanto de capital a empresa esta gastando a
mais do que ela consegue gerar de receita até que a sua operacdo consiga gerar fluxo de caixa
positivo. Disponivel em: <https://www.investopedia.com/terms/b/burnrate.asp> Ultimo acesso em:
15/05/2020



https://via.ufsc.br/os-atores-ecossistema-de-inovacao/
https://www.investopedia.com/terms/b/burnrate.asp
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sucesso, deve-se investir agressivamente para aumentar a taxa de crescimento,
pois como a concorréncia € agressiva e a vulnerabilidade € alta nesse estagio, uma
vez que a empresa ainda é fragil pelo porte que possui, configurando-se um cenario
de ‘winner-takes-all”,}! e assim se faz importante a conquista de market share o
mais r4pido possivel para ter certeza que a empresa conseguirda se sustentar no
mercado e aumentar suas possibilidades no futuro de maiores margens de lucro em
comparagcdo aos concorrentes e acelerar seu crescimento para chegar mais
rapidamente a fase especifica da onda tecnoldgica. Usualmente, startups podem
ndo gerar lucros em suas operacdes até alcancar o estagio de maturidade e
tamanho desejado. Quanto mais rapido o desejo de crescer, maiores serdo 0S

prejuizos e usualmente estdo acompanhados por rodadas de investimento.

Ap6s o momento de rapido crescimento, a empresa esta grande e
comeca a apresentar dificuldades de crescer em ritmos passados. Apés essa fase €
gue ela foca em otimizar os processos e custos para se tornar mais lucrativa e pode
explorar os ganhos de escala. A figura 4 apresenta as fases de investimento e

crescimento de uma startup.

11 Conceito difundido entre estudos de crescimento de startups. Retirado da sess&o SaaS Metrics, no
site for entrepreneurs, um dos mais influentes para discussdo do tema. Disponivel em:
<https://www.forentrepreneurs.com/saas-metrics-2/> Ultimo acesso em 14/06/2020



https://www.forentrepreneurs.com/saas-metrics-2/
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Figura 4: Fases de funding para startups
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Fonte: For Entrepreneur — Business Model

A Figura 4 € uma ilustracdo que relaciona o estagio de desenvolvimento
de uma companhia com a necessidade de capital e os tipos de investimento
presentes no modelo Venture Capital. Conforme a companhia vai crescendo,
representado pelo eixo horizontal com as etapas de desenvolvimento da empresa,
faz-se necesséario buscar mais investimentos externos para acelerar esse
crescimento, apresentado no eixo vertical e para cada uma das etapas existe uma
faixa especifica para aquela fase de desenvolvimento com os valores de capital

usualmente solicitados.

Se a empresa esta em fase inicial, ela vai buscar investimentos Seed’s ou
Angel investors, e existem grupos e instituicdes especificas para cada uma das
etapas. Conforme a companhia vai crescendo, ela precisa buscar instituicbes que
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atendam especificamente aquele tipo de investimento, para que ela tenha sucesso

no momento de buscar capital no mercado.

2.2.2. Bancos Digitais

A presente sessao tem como foco apenas as fintechs que se enquadram
como bancos digitais. Primeiramente notamos a pequena parcela de fintechs que
estdo alocadas como bancos digitais: apenas 12 do total das fintechs (2%) sé&o
classificadas como bancos digitais. Isso se da pela grande barreira a entrada no
setor, grande demanda por capital e concorréncia agressiva, seja das fintechs do
setor, seja pelos bancos tradicionais que operam o oligopdlio no pais. A tabela 2
apresenta as fintechs que se destacam por serem bancos digitais e hoje se

apresentam por serem as mais relevantes do mercado.

Quadro 1: Principais fintechs na modalidade banco digital

‘ Nubank Inter Original Next Neon
‘ N° Clientes 19 mi 4,0 mi 3 mi 1.8 mi 1,6 mi
Ano 2013 1994 2011 2017 2016
Fundacéo
Lancamento 2014 2015 2016 2018 2017
Produto no
mercado
Ndamero (o[=Ql 2400 1500 1200 819 200
Funcionarios
Funding 12 US$ 1.1 bi US$330M US$ 150 US$ 162,5 |US$ 120,9 mi
Fase Funding Post-IPO Private Equity | Private Series B
Series F Equity Equity

12 Funding aportado em todos as rodadas de investimento até 20/06/2020



https://www.crunchbase.com/search/funding_rounds/field/organizations/funding_total/banco-inter
https://www.crunchbase.com/search/funding_rounds/field/organizations/last_funding_type/banco-inter
https://www.crunchbase.com/search/funding_rounds/field/organizations/last_funding_type/banco-inter
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Maiores Sequoia Capital, Founders | Softbank, J&F (holding General Atlantic,

TV il [o - Fund, Goldman Sachs, Banco Inter - Omidyar
Redpoint Ventures, QED (investimento Investimento Network, Quona
Investors, DST Global, interno) interno) Capital, Propel
Thrive Capital, Dragoneer Venture
Investment Group, Tiger Partners,
Global Management, monashees,
Ribbit Capital, Fortress Banco
Investment Group, Kaszek Votorantim,
Ventures, Tencent Yellow Ventures,
Holdings, Nicolas Distrito Ventures
Berggruen, TCV Bradesco

Fonte: Elaboragéo prépria **

13 Sintese de informacgdes retiradas das seguintes fontes: Site do Nubank, disponivel em:
(https://nubank.com.br/), Site do Inovabra, disponivel em: (https://www.inovabra.com.br/index.html)
Site do Banco Original, disponivel em: (https://original.meuacerto.com.br/), Site do Banco Inter,
disponivel em: (https://www.bancointer.com.br/) Site da Neon, disponivel em: (https://neon.com.br/),
Site do Next (https://next.me/), Site da Crunchbase, disponivel em:
(https://www.crunchbase.com/search/funding rounds/field/organizations/funding_total/banco-inter) e
https://www.crunchbase.com/organization/nubank. Ultimo acesso em: 22/07/2020



https://nubank.com.br/
https://www.inovabra.com.br/index.html
https://original.meuacerto.com.br/
https://www.bancointer.com.br/
https://neon.com.br/
https://next.me/
https://www.crunchbase.com/search/funding_rounds/field/organizations/funding_total/banco-inter
https://www.crunchbase.com/organization/nubank
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2.2.2.1 NuBank

A primeira das fintechs listadas a lancar o produto no mercado, o Nubank,
iniciou sua operacdo com o Cartdo de Crédito sem anuidade como forma de

penetrar no mercado bancario de varejo.

A iniciativa teve forte impacto no mercado, pois contou com marketing
agressivo para ofertar um produto totalmente online e sem mensalidade, o que
obteve grande receptividade no mercado. Uma das mensagens mais fortes era de
‘construir um novo relacionamento entre os clientes e bancos” e buscava a
aquisicao de clientes insatisfeitos com os servigcos prestados até entdo no mercado.
A proposta de valor consta em ter funcionamento 100% digital, sem anuidades, sem

taxas e bom atendimento ao consumidor.#

Parte da estratégia de desenvolvimento do negdcio baseia-se, apos a
chancela do mercado, em investimentos massivos em diversas areas da companhia
para gerar rapido crescimento da base de clientes e prejuizos constantes®®. No ano
de 2016, a empresa encerrou 0 ano com uma base 1,3 milhdes de clientes e R$ 121
milhndes de prejuizo no periodo. JA em 2017, encerrou o ano com 3 milhdes de
clientes e prejuizo R$ 117 milhdes, em 2018 finalizou o ano com 6 milhdes de
clientes e prejuizo de R$ 100 milhdes e em 2019 finalizou o ano com 19,7 milhdes
de clientes e prejuizo de R$ 313 milhdes. O financiamento dessas atividades e dos
prejuizos é realizado principalmente via fundos de investimento no modelo Venture
Capital. A Nubank coloca-se como um dos maiores exemplos de funcionamento de
estratégia de crescimento de fintechs via Venture Capital, pois apresenta diversas
rodadas de investimento e as maiores taxas de crescimento entre todos o0s

concorrentes.

Se até 2018 a empresa oferecia como produto o cartdo de crédito sem
anuidades, no mesmo ano lancou a “Nuconta”, funcionando como conta corrente

nos moldes mais comuns do mercado e sem a cobranca de mensalidades ou taxas

14 InformagBes sdo retiradas do site do Nubank (https://nubank.com.br/)

15 As informagdes de base de clientes e prejuizos apurados de 2016 a 2019 forame extraidas dos
sites: (https://www.crunchbase.com/organization/nubank#section-overview), (https://nubank.com.br/),
(https://www.sunoresearch.com.br/noticias/nubank-base-de-cliente-e-maior-mas-prejuizo-vai-a-r-139-
milhoes/)



https://nubank.com.br/
https://www.crunchbase.com/organization/nubank#section-overview
https://nubank.com.br/
https://www.sunoresearch.com.br/noticias/nubank-base-de-cliente-e-maior-mas-prejuizo-vai-a-r-139-milhoes/
https://www.sunoresearch.com.br/noticias/nubank-base-de-cliente-e-maior-mas-prejuizo-vai-a-r-139-milhoes/
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para: transferéncias para contas Nubank, TED/DOCs, portabilidade de salarios e
cartdes com funcdo débito. H4 apenas a cobranca no caso de saques de dinheiro

fisico em pontos de autoatendimento, com o valor de R$ 6,50 16.

No inicio de 2019, o Nubank lancou o servigo de empréstimo para 0s
usuarios da “Nuconta” e, com esse servico, o Nubank vai conseguindo se tornar
cada vez mais completo para competir no mercado. Outro produto importante

lancado em 2020 é a conta pessoa juridica para MEIs.

Com a ampliacdo dos servicos oferecidos, aumentam as fontes de
receitas para que a empresa se torne sustentavel e lucrativa no longo prazo. As
principais fontes de receitas hoje é interchange, que € parte da taxa cobrada do
lojista quando este vende no cartdo de crédito. Essa taxa varia a partir das
negociacdes entre as partes envolvidas e usualmente representam de 2% a 5% do
valor total da venda. Do total da taxa cobrada do lojista, aproximadamente 6,5% véao
para a bandeira, 19,5% véao para o adquirente e 74% vao para o emissor do cartao

de crédito, no caso, a Nubank. 1/

Outra forma de monetizar é via o0s juros cobrados por guem atrasa, ou
financia, a fatura do cartdo de crédito. No mais, uma nova fonte de receita sao os

juros de empreéstimos ofertados aos correntistas.

2.2.2.2 Banco Inter 18

16 valor de tarifas de saque de dinheiro em espécie é cobrada taxa de R$ 6,50. Segundo site do
Nubank: < https://blog.nubank.com.br/sague-nubank/> Acessado em 12/07/2020

17 A constituigdes das proporgdes da taxa do cartdo de crédito e débito cobrada pelo lojista é
especifica dos contratos comerciais que podem ter mais agentes envolvidos como subadquirentes.
Contudo ha uma estrutura basica. As informacdes de valores foram retiradas dos sites:
(https://www.valuepenguin.com/credit-card-processing/interchange-fees) e
(https://www.agilems.com/taxa-de-cartao-mdr/) Ultimo acesso em 11/07/2020

8 As informagbes do Banco Inter foram retiradas dos seguintes sites: Site do Banco Inter:
(https://www.bancointer.com.br/),site, Brazil Journal: (https://braziljournal.com/breaking-softbank-leva-
maior-parte-da-oferta-do-banco-inter, pelo demonstrativos de resultado anuais presentes também no
site do Banco Inter e Crunch Base
https://www.crunchbase.com/search/funding rounds/field/organizations/funding total/banco-inter.
Ultimo acesso em 01/07/2020



https://blog.nubank.com.br/saque-nubank/
https://www.valuepenguin.com/credit-card-processing/interchange-fees
https://www.agilems.com/taxa-de-cartao-mdr/
https://www.bancointer.com.br/),site
https://braziljournal.com/breaking-softbank-leva-maior-parte-da-oferta-do-banco-inter
https://braziljournal.com/breaking-softbank-leva-maior-parte-da-oferta-do-banco-inter
https://www.crunchbase.com/search/funding_rounds/field/organizations/funding_total/banco-inter
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O “Banco Intermedium” foi fundado em 1994 na cidade de Belo Horizonte
(MG) por membros proprietarios do grupo MRV Engenharia. Até o ano de 2007, o
banco operava principalmente em mercado de créditos consignados e créditos
imobiliarios. A partir de 2008, o banco recebe autorizacdo para operar como banco
multiplo, o que o permite ampliar a diversidade de operacdes.

O lancamento da conta digital foi realizado em 2014. E uma conta
corrente que nao cobra tarifas com acesso 100% mobile, dando o passo inicial do
banco no projeto de uma verticalizagdo operacional do banco multiplo no ramo dos
bancos digitais e das fintechs. Em 2017 é promovida uma renovacao da marca com
objetivo de modernizar a marca e ha a decisédo de alterar o nome do banco, que de

“Banco Intermedium” passa a chamar-se “Banco Inter”.

Em 2018, o Banco Inter anuncia abertura de capital na B3 e arrecada R$
721 milhdes no IPO (Oferta Publica Inicial - traducéo livre). Apés o IPO houve uma
nova rodada de investimentos em julho de 2019, com uma oferta secundaria de
acOes pos-IPO, no qual o banco levantou 1,3 bilhdes de reais e o principal investidor

é o Softbank, um banco de alta relevancia no cenario mundial de Venture Capital.

O Banco Inter oferece ao cliente pessoa fisica a conta digital e cartdo de
crédito sem tarifas ou anuidades, bem como oferta empréstimos com garantias e
empréstimos consignados. Outros servigos oferecidos em ambiente online sdo os
investimentos, cambio, seguros e consoércio. Assim, o Banco Inter consegue oferecer

um portfélio bastante completo aos clientes pessoa fisica.

Ha também a oferta para correntistas pessoa juridica, com foco
principalmente em pequenas empresas e MEIs, onde o banco oferece TEDSs,
boletos, folha de pagamento, cartdo de débito, saques sem custos mensais e sem
taxa de manutencdo. O banco ainda oferece maquina de recebimento em cartéo e

servicos completos de internet banking para as operacdes financeiras da empresa.

Os dados financeiros do Banco Inter apresentam uma dificuldade na
interpretacdo, uma vez que as consolidacdes sao feitas pelo conglomerado e pelas
varias atividades do banco, que envolve os clientes e ativos da vertical do banco
digital e se mescla com operacfes de outras origens do conglomerado do banco.
Assim, o Banco Inter apresenta lucratividade nos ultimos periodos apurados,
contudo recebeu um alto valor investido na ultima rodada de captacdo, o que da a
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entender que o investimento seria para realizar aceleracdo do modelo de negdcios e

consequentemente cobrir o cashburn.

2.2.2.3 Banco Original®®

O Banco Original foi fundado em 2011 a partir da unido do Banco JBS e

Banco Matone. Hoje a instituicdo é controlada pela holding J&F.

O banco inicialmente tinha um foco no agronegdcio e em 2013 o banco
decidiu focar também em clientes corporativos com faturamento de médias e
grandes empresas. O banco decidiu operar no mercado de varejo, em um modelo
100% digital, a partir de 2016. Estima-se que foi feito um investimento de R$ 600
milhdes nos trés anos anteriores ao lancamento para que o produto estivesse pronto

para ir ao mercado em 2016.

Como os demais, o principal foco de investimento é em tecnologia e
desenvolvimento de negdcios para tornar a plataforma cada vez mais completa. O
Banco Original se assemelha ao Banco Inter, pois foi fundado anteriormente a fase
dos bancos digitais e eram bancos especializados. Contudo, decidem adentrar no
mercado de varejo dos bancos com a estratégia 100% digital, sendo que o0s

investimentos para o desenvolvimento foram inicialmente internos.

2.2.2.4 Banco Neon?°

A Neon foi fundada em 2011 por meio de uma joint venture entre a

Controly, uma startup de cartdes pré-pagos, e o Banco Pottencial.

19 Informacbes da sessdo sobre o Banco Original foram retiradas de: site do Banco Original
(https://original.meuacerto.com.br/), Site da revista Exame (https://exame.com/negocios/dona-do-jbs-
lanca-banco-original/) e Site Infomoney (https://www.infomoney.com.br/mercados/banco-original-da-jf-
entra-no-segmento-de-corporate-banking/) Ultimo acesso aos sites em 05/06/2020

20 Informacdes consultadas no site da Neon (https://neon.com.br/) e
https://startupi.com.br/2019/11/neon-recebe-aporte-milionario-em-maior-rodada-serie-b-do-brasil/



https://original.meuacerto.com.br/
https://exame.com/negocios/dona-do-jbs-lanca-banco-original/
https://exame.com/negocios/dona-do-jbs-lanca-banco-original/
https://www.infomoney.com.br/mercados/banco-original-da-jf-entra-no-segmento-de-corporate-banking/
https://www.infomoney.com.br/mercados/banco-original-da-jf-entra-no-segmento-de-corporate-banking/
https://neon.com.br/
https://startupi.com.br/2019/11/neon-recebe-aporte-milionario-em-maior-rodada-serie-b-do-brasil/
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O langcamento da Neon ao mercado aconteceu em 2017 tendo como foco
o cartdo de crédito sem mensalidade, assim como os demais concorrentes. Assim
notamos um padrdo de estratégia e produto para adentrar ao mercado via cartbes

de crédito para pessoa fisica.

Apés problemas de irregularidades em 2018, o Banco Neon S.A (antigo
Banco Pottencial) foi liqguidado pelo Banco Central do Brasil?!, criando inseguranca
sobre o futuro de companhia. Assim a Neon anunciou uma nova parceria como 0
Banco Votorantim, que passou a deter a custodia de todas as contas e servicos
oferecidos pela Neon. Na rodada de investimento series B da Neon, o Banco

Votorantim foi um dos lideres da rodada que captou R$ 400 milhdes.

A Neon oferece cartdo de crédito sem anuidades e taxas. Sdo ofertados
também: cartdo pré-pago internacional, saques de dinheiro, servicos de
investimento, empréstimos. Assim como 0s demais concorrentes, a Neon também
estd focando em servicos para pessoas juridicas de pequeno porte, seja
empreendedores individuais ou pequenas empresas. Todos esses Servicos e

produtos sé&o ofertados 100% online via aplicativo ou internet banking.

2.2.2. 5 Consideracdes sobre os forasteiros

Apesar de todos os bancos digitais citados serem forasteiros e nao
estarem aportados pelos maiores bancos brasileiros, com exce¢dao do banco Next,
gue serd tratado adiante, € de se notar que Banco Inter e Banco Original eram
bancos de porte médio, com uma estrutura de capital e operacédo tradicional, que

optaram por explorar essa vertical de banco digital com foco em varejo.

Assim, sdo instituicbes que exploram um novo modelo de negocio e
provavelmente, hoje e no longo prazo, esse novo ramo de atividades continuara a
ser 0 mais importante para essas companhias. Assim podemos dizer que sé&o
forasteiros a esse setor de bancos de varejo, pois eram stakeholders desse

mercado. Logo, séo instituicdes que “comegam do zero” no tratar da tecnologia e o

21 Liquidagdo informada via nota extra judicial n em maio de 2018. Site Suno Research
https://www.sunoresearch.com.br/noticias/banco-neon-banco-central-confirma-cancelamento/ Ultimo
acesso em 12/07/2020



https://www.sunoresearch.com.br/noticias/banco-neon-banco-central-confirma-cancelamento/
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novo foco de mercado, contudo ja havia uma estrutura de pessoal, historico e capital
interno, ainda que menores se comparados aos maiores bancos, para desenvolver
essa nova frente de negocio. Fato esse que se reflete na maior diversidade de
produtos que o Banco Inter e Banco Original conseguem oferecer aos seus clientes,
uma vez que ja havia o know-how dos demais servi¢cos bancérios de outras areas da
instituicao.

Dessa forma, o Nubank e a Neon sado forasteiras que consistem no
modelo mais comum de fintech, que se constituem sem uma grande estrutura
institucional anterior ou como uma vertical de um grupo financeiro maior. Como
diagnéstico, pode-se notar que o niumero de rodadas de investimentos do Neon e da
Nubank € maior, pois requerem mais capital e precisam ir ao mercado para obter tais
recursos, ja que ndao contam com uma instituicdo controladora acionaria que forneca

0S recursos necessarios para o crescimento acelerado.
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2.3 Resposta dos bancos tradicionais

Os participantes do setor comecaram a notar o potencial do uso das
novas tecnologias e o surgimento de novos players, levando os bancos lideres a

adotar estratégias tipicamente oligopolistas.

Por um lado, optam em n&o concorrer diretamente com 0s novos players,
seja em custo, ou medidas mais agressivas e diretas de concorréncia. Eles optam
por outras estratégias durante o periodo de fase fluida e deixam ao mercado a
selecdo das melhores empresas e melhores solucdes. A fase fluida € marcada pelo
surgimento de uma grande quantidade de novas empresas e forte concorréncia

entre elas, o que, consequentemente, conduz a selecdo das melhores solugdes.

Ap6s os primeiros estagios de fase fluida, um dos posicionamentos
assumidos pelos bancos € o de possiveis compradores finais ou investidores em

fases mais a frente do desenvolvimento dessas companhias.

Um exemplo dessa situacdo foi a aquisicdo da XP Investimentos pelo

banco Ital em 2018.

A XP Investimentos € uma corretora online de investimentos que crescia
consistentemente atraindo clientes de outros bancos e corretoras, pois conseguia
oferecer um servico de qualidade e totalmente online e sem taxas fixas, ou seja, por
meio de uma estrutura totalmente digital, a corretora demonstrava potencial frente
ao mercado. A XP ja havia adquirido em 2016 a Clear?? e a Rico?® (segunda maior
plataforma de investimentos na época, atras somente da XP), ou seja, indicando
uma tendéncia de concentracdo ja iniciada pela XP. Assim, o Itad, analisando que
nesse segmento ja despontava uma “vencedora”, decidiu comprar a corretora.
Houve alguns impasses juridicos que impediram a companhia de ter mais de 50%

das a¢Ges da companhia e, por isso, o Itat adquiriu 49,9%.24

22 A aquisicdo da Clear pela XP foi oficializada e a publicacdo do site Exame em que Guilherme
Benchimol, CEO da XP Invesimentos e Roberto Lee, Fundador de Clear Investimentos anunciam a
aquisicdo. Disponivel em: https://exame.com/negocios/xp-investimentos-confirma-compra-da-clear-
corretora/ Ultimo acesso em 05/07/2020

22 A compra de 100% do capital da Rico Corretora pela XP Investimentos anunciada pelo portal
Infomoney estd disponivel em: https://www.infomoney.com.br/mercados/xp-investimentos-anuncia-
compra-de-100-do-capital-da-rico-corretora/ e https://exame.com/negocios/xp-investimentos-confirma-
compra-da-clear-corretora/

2*Anlincio da aquisicdo da XP Investimentos pelo Banco Itall foi autorizada e anunciada em 2018,
porém com restri¢cdes. Itad assumiu compromisso de nédo adquirir controle aciondario por 8 anos. ltal


https://exame.com/negocios/xp-investimentos-confirma-compra-da-clear-corretora/
https://exame.com/negocios/xp-investimentos-confirma-compra-da-clear-corretora/
https://www.infomoney.com.br/mercados/xp-investimentos-anuncia-compra-de-100-do-capital-da-rico-corretora/
https://www.infomoney.com.br/mercados/xp-investimentos-anuncia-compra-de-100-do-capital-da-rico-corretora/
https://exame.com/negocios/xp-investimentos-confirma-compra-da-clear-corretora/
https://exame.com/negocios/xp-investimentos-confirma-compra-da-clear-corretora/
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O posicionamento de comprador de empresas mais maduras é
dispendioso financeiramente e até certo ponto perigoso, uma vez que existe o0 risco
de depender de o outro agente concordar em vender sua participacdo em um
negoécio muito mais maduro e com menos riscos do que apresentava nos seus
estagios iniciais.

Em virtude desses aspectos, exerce-se, em paralelo, outro método de
concorréncia que se mostra bastante eficiente que € constituir uma frente paralela
de desenvolvimento de negécio que fomente empresas de tecnologia em estagio
inicial para projetos e empreendimentos que provavelmente n&do teriam espaco para
desenvolvimento dentro da estrutura tradicional dos grandes bancos. (QUATROCHI,
2019) Os bancos privados brasileiros, assim como a maioria das empresas maduras
gue operam em larga escala, tém dificuldade de fazer qualquer alteracdo radical ou
propor inovagbes em suas rotinas operacionais em virtude da sua operacéo ser de
larga escala e o risco de alteracGes drasticas na tentativa de adaptacdo do sistema,
OuU seja, a sua estrutura operacional € muito grande e engessada para fomentar

possiveis inovacdes radicais.

Dado este cenério, alguns bancos criaram hubs de inovacdo para atrair
fintechs e startups, trabalhando com a tecnologia disruptiva paralelamente ao
modelo de negdcio tradicional. Ou seja, assim 0s bancos conseguem manter a sua
operacdo e trabalhar com a nova tecnologia e fomentar novas fintechs em negocios
paralelos que, caso possuam sinergia com a atividade do banco, podem ser

incorporadas.

Dentro dessas hubs, os bancos convidam as startups ainda em fase
inicial para instalarem-se na sede das “incubadoras e aceleradoras” e podem fazer
aportes de capital no projeto e assim podem, desde de o inicio, adquirir
participacdes no capital social e fomenta-las em um ambiente de dinamico e de
inovacdo junto a outros empreendedores, consultores e investidores. E uma
estratégia de se aproximar desse mercado, bem como se posicionar como

instituicdo inovadora, e isso ndo é por acaso. Como vimos anteriormente, 0os bancos

serd limitado a dois dos sete membros do conselho de administracdo da XP Investimentos.
https://wwwl.folha.uol.com.br/mercado/2018/08/bc-aprova-acordo-itau-xp-mas-impede-banco-de-
adquirir-o-controle-da-empresa.shtml



https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2018/08/bc-aprova-acordo-itau-xp-mas-impede-banco-de-adquirir-o-controle-da-empresa.shtml
https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2018/08/bc-aprova-acordo-itau-xp-mas-impede-banco-de-adquirir-o-controle-da-empresa.shtml
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brasileiros sdo caracterizados por serem instituicbes inovadoras e atentas as

movimentacdes estratégicas no setor de atuacao.

O Itad Unibanco inaugurou em 2015 em conjunto com a Redpoint
eVentures o “Cubo” 25, um centro de empreendedorismo que busca conectar
empreendedores, grandes empresas, investidores e universidades para discutir,

acelerar e fomentar novos modelos de negécios e a inovacao.

A Redpoint eVentures € um dos maiores fundos de investimentos no
modelo Venture Capital. Originario do Vale do Silicio, localizado na principal zona de
desenvolvimento tecnoldgico dos Estados Unidos da América, € um fundo que

investe fundamentalmente em novas tecnologias, principalmente via startups.

Atualmente no “Cubo”, encontram-se startups de diversas &reas de
atuacdao: logistics and mobility, varejo, educacao, fintech e health, podendo-se notar
uma grande diversidade de segmentos nos quais essas startups atuam. O fato de o
Cubo agregar empresas de diversos segmentos tem dois componentes importantes.
O primeiro € poder explorar as possibilidades de crescimento de novos negdcios nos
diversos segmentos nos quais a tecnologia estd em fase fluida. O segundo seria a
diversificacdo, pois o fato de acolher startups de diferentes setores permite uma
protecdo em caso de algum choque especifico de mercado, funcionando como uma

protecao de risco a todo o empreendimento.

No ramo das fintechs, mais especificamente dos bancos digitais, tem-se o
Banco Maré?®, um dos forasteiros do setor que recebeu aporte de investimento do
Cubo e é residente no centro de fomento localizado em S&o Paulo. Este banco
digital teve como foco inicial atender a demandas bancérias dos moradores do
Complexo da Maré no Rio de Janeiro e hoje atende a outras regifes do pais e tem
como objetivo social promover a bancarizacéo, sobretudo de consumidores de baixa
renda. No mais, sdo pelo menos 8 fintechs residentes que aplicam diretamente seus

produtos em facilitacGes financeiras.

2> Essa sessdo foi elaborada com informagbes retiradas do site do proprio “Cubo”
(https://cubo.network/) e da Redpoint Eventures (https:/redpoint.com/) Ultimo acesso em 30/07/2020

% |nformacdes sobre o Banco Maré foram retiradas do site do Banco Maré, disponivel em
(https://www.bancomare.com.br/) e na matéria no site Valor Investe com o presidente do Banco Maré,
Alexandre  Albuquerque. Disponivel em (https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-
variavel/noticia/2019/07/16/banco-mare-quer-criar-bolsa-de-valores-para-empresas-de-impacto-
social.ghtml) Ultimo acesso aos sites em 13/07/2020



https://cubo.network/
https://redpoint.com/
https://www.bancomare.com.br/
https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-variavel/noticia/2019/07/16/banco-mare-quer-criar-bolsa-de-valores-para-empresas-de-impacto-social.ghtml
https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-variavel/noticia/2019/07/16/banco-mare-quer-criar-bolsa-de-valores-para-empresas-de-impacto-social.ghtml
https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-variavel/noticia/2019/07/16/banco-mare-quer-criar-bolsa-de-valores-para-empresas-de-impacto-social.ghtml
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Hoje sdo 29 corporates cadastradas no Cubo como mantenedores desse
ecossistema, entre elas destacam-se: Ital, Accenture, Amazon, Grupo P&o de
Acucar, Renault, B3. Atualmente sdo 388 startups que estdo integradas ao Cubo,
107 séo startups residentes, ou seja, estdo fisicamente instaladas no prédio do
Cubo, e 281 séo startups membro e alumni, aquelas néo instaladas fisicamente no

Cubo, mas que fazem parte do ecossistema no Cubo Itau.

O banco Bradesco S.A langcou em 2015 uma frente de inovacao paralela a
atividade rotineira ao banco tradicional. Nesta frente tem-se a proposta de trabalho
estratégico e inovador independente das atividades do Bradesco. Essa nova frente

de trabalho é chamada de Inovabra %’.

Com uma estrutura fisica propria com 11 andares em Sao Paulo, o
Inovabra tem uma proposta muito parecida com o Cubo do Itad, que consiste em
combinar em um local: empreendedores, investimento e mentores, formando um
ecossistema que contribui para desenvolvimento de startups e geracdo de novos

negocios.

O programa possui trés grandes areas: a primeira sao algoritmos e
maquinas (inteligéncia artificial, big data e maquinas inteligentes); a segunda area
séo plataformas digitais (stakeholders da atividade bancério) e a terceira area € de
infraestrutura (blockchain, cybersecurity, APl e clound computing). As empresas que
recebem investimentos do Inovabra usualmente s&o aportadas pelo Fundo Inovabra
I, que € um Fundo de Investimento em Participacbes com R$ 200 milhdes sob
gestdo em que seu capital € composto 100% do grupo Bradesco para investimento
nacional e internacional. Este é o principal fundo que o Bradesco utiliza para fazer

investimentos nas startups que sdo membros do ecossistema.

Usualmente, os aportes iniciais sdo a partir de R$ 10 milhdes, em rodadas
de séries A e séries B, ou seja, buscam empresas que estdo em fase de tracdo e
crescimento, pois ja possuem alguma base de clientes com o0 MVP (minimum viable

product) chancelado pelo mercado.

O Banco Next lancado em 2017 é o primeiro banco digital lancado ao

mercado por um dos grandes bancos tradicionais. Com estrutura e carteira de

27 Essa sessdo foi elaborada com informagBes do site da instituicdo Inobra. Disponivel em
https://www.inovabra.com.br/index.html. E (QUATROCHI, 2019) Ultimo acesso em 20/06/2020.



https://www.inovabra.com.br/index.html
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clientes desvinculadas do banco Bradesco, o Next € um caso de consolidacdo

estratégica competitiva do Bradesco, via concorréncia direta com os forasteiros.

O Banco Next possui diversas vantagens como transferéncias ilimitadas,
TEDs, DOCs ilimitados, saques em bancos Bradesco e rede 24horas. As contas sao
abertas e movimentadas de forma totalmente online via aplicativo. Assim n&o possui
agéncia bancaria, uma vez que todas as demandas podem ser solucionadas pelo

canal online.

No dultimo levantamento, o Banco Next possui uma carteira de
aproximadamente 2 milhdes de clientes.?® Estima-se que o Bradesco ja investiu mais
de R$ 650 milhdes no projeto Banco Next, R$ 250 milhdes em 2019 e R$ 400
milhdes em periodos anteriores. Por se tratar de dados de valor estratégico muito
alto, as informacdes de funding e investimento séo dificeis de obter.

7

A SuperDigital?® é uma fintech que se enquadra na modalidade banco
digital e foi adquirida pelo Santander em 2017. Diferente dos modelos de negdcios
até entdo citados de outros bancos digitais, a SuperDigital cobra tarifas bancérias da
maior parte de seus clientes e é geradora de lucros. Diferentemente da maioria dos
concorrentes forasteiros, ndo € uma operacdo que abdica do lucro com fim de
crescer vertiginosamente. Crescimento meédio da base de clientes € 4% a 5% ao
meés e a operacao desta fintech € lucrativa. Sdo 1,9 milh6es de contas abertas e o

foco principal sdo pessoas de menores rendimentos médios e desbancarizados.

Para avancar nesse mercado, 0s critérios para aceitar novos clientes
restringem-se apenas a ser maior de 18 anos e ter um CPF (Cadastro de Pessoa
Fisica). Nado é feita verificacdo de nome negativado (Serasa e SPC), comprovacéo
de renda ou score de crédito, o que facilita a entrada de pessoas com mais baixas
condicGes financeiras, ou seja, tem um filtro menos rigoroso para aceitacdo de

novos correntistas do que o praticado em média pelo mercado.

28 Sintese de informacdes retirado site do Banco Next. Disponivel em (https:/next.me/) e também das
matérias publicas no sites da Folha de Sao Paulo
(https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2019/11/bradesco-quer-tornar-next-banco-independente-ate-
marco-de-2020.shtml), e Revista Exame. Disponivel em (https://exame.com/negocios/banco-digital-
next-deve-chegar-a-35-milhoes-de-clientes-em-2020/) e Na Revista Isto é Dinheiro, disponivel no site:
(https://www.istoedinheiro.com.br/bradesco-impulsiona-next/) Ultimo acesso em 13/07/2020

2 Sintese das informagdes sobre a Super Digital foram coletas no site da SuperDigital
(https://superdigital.com.br/), na matéria do site SeuDinheiro
(https://www.seudinheiro.com/2020/empresas/fintech-do-santander-superdigital-quer-ser-a-conta-dos-
mei-e-das-classes-c-e-d/)



https://next.me/
https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2019/11/bradesco-quer-tornar-next-banco-independente-ate-marco-de-2020.shtml
https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2019/11/bradesco-quer-tornar-next-banco-independente-ate-marco-de-2020.shtml
https://exame.com/negocios/banco-digital-next-deve-chegar-a-35-milhoes-de-clientes-em-2020/
https://exame.com/negocios/banco-digital-next-deve-chegar-a-35-milhoes-de-clientes-em-2020/
https://www.istoedinheiro.com.br/bradesco-impulsiona-next/
https://superdigital.com.br/
https://www.seudinheiro.com/2020/empresas/fintech-do-santander-superdigital-quer-ser-a-conta-dos-mei-e-das-classes-c-e-d/
https://www.seudinheiro.com/2020/empresas/fintech-do-santander-superdigital-quer-ser-a-conta-dos-mei-e-das-classes-c-e-d/
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Para equilibrar o risco de critérios menos exigentes, a estratégia do plano
de negdcio oferece produtos diferentes do que a maioria dos bancos digitais: cartdo
no modelo pré-pago onde nao € possivel fazer compras parceladas, cartdo virtual
para compras em ambientes online e uma limitacdo no uso que impede que a conta
fique negativa, ou seja, o servico € oferecido com travas de sistema que impede que
0 usuario gaste mais recursos do que ele possui. Isso permite que a SuperDigital

minimize o risco de crédito sobre seus usuarios.

O mercado para aquisicdo de novos clientes que a SuperDigital busca
atrair sdo: os desbancarizados, as classes econémicas “C” e “D” e parcerias com
pessoas juridicas que por caracteristica tenham uma alta rotatividade no quadro de
funcionarios e com uma baixa remuneracdo mensal. Usualmente esses funcionarios
tém dificuldades para abrir contas em bancos por problemas de crédito ou auséncia
de documentos, assim, a parceria consiste na abertura de conta para esses
funcionarios e o pagamento ser feito por conta da plataforma do banco digital.
Outros exemplos sdo: funcionarios da construcéo civil, uma vez que cada obra tem
um CNPJ préprio, companhias de telemarketing, usinas de processamento de
produtos agricolas e consultores de venda de cosméticos, onde o consultor
autbnomo precisa receber uma comissdo pela venda de um produto da empresa

fabricante.

Em todos os exemplos, a grande vantagem do SuperDigital é a facilidade
de cadastro do funcionario para o recebimento, uma vez que o0 seu sistema de
cadastro e abertura de conta € muito mais simplificado e é exigido menos
documentos em comparacdo aos demais bancos. Desta forma, atende melhor do
gue o0s outros bancos, pois essa maior flexibilizacado para abertura e fechamento de

contas é essencial onde existe uma alta rotatividade de funcionéarios.

Na maioria das contas da SuperDigital sdo cobradas tarifas mensais, as
mais baratas por R$ 9,90. Esse valor mensal pode ser isento de cobranga se o
cliente utilizar pelo menos R$ 500,00 por més no cartdo. Segundo os dados
divulgados pela SuperDigital, 20% dos usuarios consomem mais de R$ 500,00 e
consequentemente ndo pagam mensalidade. Desta forma, a principal fonte de
receitas do SuperDigital € a cobranca de tarifas, o que permite a operacao ser
lucrativa mesmo tendo uma base de clientes menor que outros bancos digitais. S&o

cobradas tarifas excedentes de saques, boletos, transferéncias para contas que nao
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sejam de SuperDigital. Por ser um publico dificil de rentabilizar, a estrutura oferecida
€ reduzida somente a online (sem agéncias, atendimento presencial etc.), o que

ajuda na reducao de custos.

O congresso CIAB FEBRABAN (Congresso e Exposicao de Tecnologia
da Informagdo das Instituicdes Financeiras), organizado anualmente pela
FEBRABAN, possui uma competicdo chamada de “Fintech day”. E uma competicéo
entre fintechs organizada no congresso, considerado um dos mais importantes

encontros entre instituicdes financeiras e fintechs do mundo.

As fintechs selecionadas terdo um balcdo de exposi¢cdo dentro do Lounge
Fintech para apresentar suas solucdes para o publico durante os trés dias do CIAB
FEBRABAN, que reune mais de 20.000 visitantes. Também participardo de um
campeonato de pitches para um jari composto por executivos de bancos e

seguradoras que avaliardo os projetos.

O ja tradicional evento tem como objetivo identificar startups que tenham
sinergia e potencial para colaborar com bancos, seguradoras e instituicbes
financeiras, assim consequentemente possibilitando a reunido e aproximacéo entre
fintechs e possiveis investidores. Hoje a competicdo conta com participantes

nacionais e internacionais.

Com base nessas informacdes, € possivel extrair algumas conclusdes a
respeito das estratégias que vém sendo adotadas pelos agentes precedentes no

setor bancario.

Os maiores bancos privados lideres do setor estdo investindo fortemente
em frentes de trabalho alternativas que contam com independéncia gerencial do
modelo de negécio tradicional do banco e que reunem em um local
empreendedores, consultores e investidores para que tenham condicbes de
trabalhar e desenvolver projetos que dificiimente teriam oportunidade de acontecer

dentro da estrutura rigida de um grande banco.

Além da possibilidade de fomentar e incentivar o crescimento dessas
empresas, fora da estrutura tradicional do banco, existe a estratégia de incorporagao

das tecnologias desenvolvidas e a estratégia de incorporacao dos novos agentes.

O Fundo Inovabra | € um exemplo de instrumento usado pelos bancos

tradicionais para adquirir participacdo societaria nas empresas. Além do
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investimento, h4 também a promocao de competicdo nacional e internacional entre
as empresas para que o0s projetos bem-sucedidos possam ser incorporados as

atividades do grande banco.

3. Alteragdes pelo lado da demanda

No setor bancério, os consumidores tém demonstrado preferéncia
crescente pelo acesso via internet mobile ano apds ano. Essas novas ferramentas
mudaram os hébitos dos consumidores que desejam rapido e facil acesso aos seus
servicos bancéarios. Hoje no Brasil registra-se mais de 230 milhdes dispositivos
smartphone. (FGV, 2019).

Com o uso intensivo de smartphones, houve uma mudanga no processo
de compra e consumo para diversos mercados. Ha cada vez mais servicos migrando
para aplicativos e sites, que substituem, parcialmente ou gradualmente, 0 consumo
local ou presencial. Existem diversos niveis de alteragfes em diferentes mercados,

pois cada um tem sua particularidade.

O mercado de transporte particular e delivery de comida foi transformado
totalmente e sdo os exemplos mais claros de transformacéao recente de mercado a
partir dessas novas aplicacdes da tecnologia. Se antes tinha-se a oferta totalmente
pulverizada (tdxis e pequenos restaurantes), hoje temos plataformas e aplicativos
gue sao concentradores de demanda como Uber e iFood. Esses sao exemplos de
mercados que tiverem uma alteracdo total ap0s a nova onda tecnoldgica. Nesse
caso, pode-se dizer que os forasteiros se transformaram nos principais agentes do
setor ap6s o choque tecnoldgico.

O setor bancario, o banco de varejo mais especificamente, pois € o foco
desta monografia, também estd no momento de migracdo para o ambiente digital. A
expansdo de preferéncia por canais digitais e uso de aplicativos e mobile é uma
tendéncia desde 2014 (FEBRABAN 2019). Se no inicio do periodo a maioria das
transacdes era realizada pelo internet banking (computador pessoal), o cenario
comecou a mudar e expande notoriamente, no decorrer do tempo, 0 nimero de

transacgdes via mobile banking.
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O gréfico 3 apresenta a preferéncia de canal por parte dos clientes. Nota-
se um forte crescimento de transacdes, nos ultimos cinco anos, principalmente do
mobile banking, enquanto os outros canais ndo variaram tanto, ou seja, observa-se
gue parte da demanda dos clientes e das operagcdes ainda ndo consegue ser
suprida totalmente pelo canal mobile.

Graéfico 3: Evolucéo das transagdes bancarias por canal (Em bilhdes de transacdes)

4%
55,7
48,8 12
4.7
2014 2015 2016 2017 2018
@ Mobile banking @ ATM (autoatendimento) Agéncias bancérias
@ Internet banking Correspondentes bancérios @ Contact centers

POS (pontos de
venda no comércio)

Fonte: (FEBRABAN, 2019)

Outra observacao importante € que o meio que mais perdeu peso no total
€ o internet banking. Ou seja, pode-se inferir que a maior migracdo foi do uso em
computadores pessoais para smartphone. Esses dados demonstram 0S novos
habitos dos consumidores, as preferéncias pelo acesso mobile com facil acesso a
informacé&o e disponivel a qualquer momento sem necessidade de ir a agéncias ou

postos de autoatendimento.

Hoje, no Brasil, mais da metade das transacdes financeiras ja séo

realizadas por meios digitais. Essa transicdo do fisico para o digital era algo
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esperado, decorrente da absor¢cdo das novas tecnologias no dia a dia dos usuarios.
O elevado grau de aderéncia e confiangca nos canais online é fruto também de
investimento em inovacdo e seguranca, que resultam em experiéncia positiva do

consumidor.

Constatado o atual cenario de mudanca nos habitos de consumo dos
servicos bancérios por parte dos consumidores, passa-se a analisar como eles estéo
fazendo suas escolhas e principais fatores de decis&o. A partir da pesquisa realizada
pela Qualibest - Banking e Fintechs Insight (2019), extraem-se alguns dados muito
importantes e que colaboram para entender as preferéncias dos clientes, quais 0s

pontos fortes e fracos para cada um dos agentes na disputa bancaria.

A pesquisa ressalta que hoje o brasileiro mantém, em média, conta ativa
em dois bancos simultaneamente. Utiliza um banco principal, onde concentra as
suas principais movimentacdes e recursos, e um segundo banco com o qual
mantém relacionamento e uso de servicos em menor quantidade, ou apenas

operacdes simples como o recebimento e pagamento, por exemplo.

No momento em que deseja escolher o banco principal, as opinides
divergem entre facilidade de acesso a agéncia fisica (35%) e facilidade do uso de
internet banking (32%). O conflito entre as demandas de uso do banco fisicamente e
uso online demonstra que estamos em um momento de transicdo, onde o0s
consumidores ndo querem deixar de ter a seguranca de agéncias fisicas e desejam
a facilidade de um servico online. Ou seja, ainda ndo possuem a seguranca
completa de migrar para o digital, mas desejam as facilidades dos servi¢os online de
boa qualidade. (Qualibest, 2019).

Outro fato interessante que mostra essa atual dualidade é que 70% dos
clientes vdo no maximo uma vez por més a agéncias fisicas e 81% dos usuarios
consideram importante ou muito importante uma agéncia fisica, mesmo sendo pouco
utilizada. Os nimeros de agéncias bancérias no Brasil correspondem e concretizam
0 que a pesquisa da utilizacdo dos canais presenciais traz: o numero de agéncias

bancéarias no Brasil vem diminuindo ano a ano.
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Gréfico 4: Agéncias bancérias no Brasil (Em milhares)
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Fonte: (FEBRABAN, 2019)

Ja com relacdo aos problemas dos servicos dos bancos, 33% dos clientes
indicam que os bancos precisam melhorar as tarifas cobradas, 32% indicam que as
taxas de juros sao altas, enquanto 21% veem o servico de atendimento como

problema do servigo prestado.

Os servicos online e de autoatendimento disponibilizados pelos bancos
tradicionais aos consumidores s&o pouco satisfatorios. Os rankings abaixo
demonstram a quantidade de reclamacdes feitas ao Banco Central sobre a
gualidade de terminais eletrnicos, internet e aplicativos. O método de calculo do
ranking dos bancos com mais reclamacfes no quarto trimestre de 2019 é construido
a partir do Banco Central, que utiliza o nimero de queixas registradas feitas a
instituicdo e divide pelo nimero de clientes de cada banco. Apds isso, o BC ainda
multiplica o namero por um milhdo. Assim, pode-se garantir um ranking que
mantenha a proporcionalidade entre a quantidade de reclamagdes e a quantidade de

clientes da instituicao.

Os cinco maiores banco de varejo aparecem em cinco dos seis bancos
com mais reclamacgbes. Isso demonstra muita insatisfacdo dos clientes com o
servico no canal digital e autoatendimento. As mudancas para se tornar realmente
um banco digitalizado séo dificeis de serem realizadas com éxito, toda a alteracéo
de processo e manutencdo de seguranca € custosa, pois 0s bancos tradicionais
estdo se transformando para tentar atender com qualidade nesses canais, enquanto
0S bancos que ja nasceram nesse modelo ja tém sua arquitetura de processos

adaptada para tais canais.

O primeiro ranking do Banco Central, ilustrado na figura 5, é referente as
reclamagdes sobre terminais eletrbnicos, internet e aplicativos. A partir dele pode-se
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inferir que os bancos tradicionais ainda precisam melhorar muito seus aplicativos e
meios digitais de interagdo com o cliente, uma vez que lideram as reclamacoes
sobre 0s meios autbnomos ou digitais.

Figura 5: Ranking de reclamac¢des do Banco Central - Terminais eletrdnicos, internet e
aplicativos — 4° trimestres2019

Instituicdao Financeira Quantidade
SANTANDER (conglomerado) 155
CAIXA ECONOMICA FEDERAL (conglomerado) 142
BB (conglomerado) 135
AU (conglomerado) 128
A (conglomerado) 125
BRADESCO (conglomerado) 120
INTER (conglomerado) 117
MODAL (conglomerado) 17
C6 BANK (conglomerado) 15
ORIGINAL (conglomerado) 11
SOFISA (conglomerado) 8
BANCO A.]J. RENNER S.A. 5
BNP PARIBAS (conglomerado) -

Fonte: Adaptado de Banco Central do Brasil (2019)

Outro ranking a se analisar é a insatisfacdo com o atendimento recebido
pelo consumidor (figura 6 e figura 7). Os maiores bancos de varejo aparecem nas
primeiras posicdes, pois usualmente as resolucdes apresentadas sao pouco
eficientes e demoradas. H& diversas situacbes que justificam o0s processos
burocréticos, dentre elas, a seguranga na operacdo. Assim, pode-se entender que a
burocratizacdo de processos e a dificuldade com atendimento estdo relacionadas
principalmente a rigidez do sistema destes bancos. Ou seja, mais uma amostra da
dificuldade de um sistema moldado para o padrdo antigo de banco se adaptar para

um sistema totalmente digital.

Isso corrobora a visdo de Dosi (1982) ja apresentada, segundo a qual
grandes empresas tendem a ser mais lentas na adaptacdo e absorcdo de novas
tendéncias e aos novos meios de consumo, 0 que acaba por gerar dificuldade em
atender o cliente com qualidade. Mesmo com o alto valor investido em tecnologia,
ainda se observa uma necessidade de melhorar o atendimento em canais

autbnomos e digitais pelos bancos tradicionais.

Figura 6: Ranking de reclamagdes do Banco Central — Insatisfagdo com a resposta recebida

da instituicdo financeira referente a reclamacéo registrada no BCB — 4° trimestre 2019
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Instituicdo Financeira Quantidade
SANTANDER (conglomerado) 392
CAIXA ECONOMICA FEDERAL (conglomerado) 354
ITAU (conglomerado) 312
BRADESCO (conglomerado) 306
SAFRA (conglomerado) 284
BB (conglomerado) 280
PAN (conglomerado) 130
BMG (conglomerado) 72
INTER (conglomerado) 50
BNP PARIBAS (conglomerado) 42
VOTORANTIM (conglomerado) 32
ORIGINAL (conglomerado) 31
FACTA FINANCEIRA S.A. - CREDITO FINANCIAMENTO E INVESTIMENTO 20

Fonte: Adaptado de Banco Central do Brasil (2019)

Figura 7: Ranking de reclamac¢6es do Banco Central — Insatisfacdo com atendimento

prestado pelo SAC ou Central de Relacionamento — 4° trimestre 2019

Instituicdo Financeira Quantidade
SANTANDER (conglomerado) 163
CAIXA ECONOMICA FEDERAL (conglomerado) 135
BRADESCO (conglomerado) 122
SAFRA (conglomerado) 115
BB (conglomerado) 111
ORIGINAL (conglomerado) 101
INTER (conglomerado) 85
ITAU (conglomerado) 82
PAN (conglomerado) 29
BMG (conglomerado) 22
BNP PARIBAS (conglomerado) 15
C6 BANK (conglomerado) 14
DAYCOVAL (conglomerado) 12

Fonte: Adaptado de Banco Central do Brasil (2019)

Na figura 8 verifica-se mais um aspecto com relagcdo ao comportamento
da demanda. A consideracdo é que os clientes dificilmente trocam de banco, uma
vez que essas mudancas sdo tidas como complicadas e burocréticas, sobretudo em
um cenario dos ultimos anos, em que havia poucas op¢des de bancos varejo e com
servicos parecidos. Dessa forma, nota-se um entendimento de que bancos séo
parecidos nos precos e servigos oferecidos e que o processo de mudanca de banco
é dificultoso (abertura e fechamento de contas), logo ndo ha muitas motivagdes para
fazer a troca. Os dados da pesquisa da OpinionBox de 2019 — Banking & Fintechs

Insights explicita o longo tempo de relacionamento dos clientes com os bancos.



Figura 8: Tempo de relacionamento do cliente com o banco

H4 menos de 1 ano 10%

Entre 1 e 2 anos 139’0

Entre 2 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Ha mais de 10 anos 29%

Fonte: Adaptado de Qualibest (2019)
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Figura 9: Probabilidade do cliente de mudanca de banco e fatores que o fariam mudar

Qual a probabilidade de mudar de banco nos préximos 12 meses?

26% 27%

Muito improvavel

Quais fatores te fariam mudar de banco?

Cartdo de crédito sem anuidade 74%
Facilidade para resolver tudo
em canais gigitais e/ou mobile 63%

Programas de va T
fidelidade ntagens o

Melhor atendimento 45%

Fonte: Adaptado de Qualibest (2019)
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Importante destacar que os forasteiros sugiram principalmente por uma
brecha no mercado, pois atendiam o que se mostrava ser o principal fator que
incentivaria um cliente a mudanca de banco, a demanda por cartdes de crédito sem
anuidade e tarifas mais baixas. A estratégia adotada por Nubank, Next, Banco
Original e Banco Inter foi a de entrar no mercado, inicialmente, oferecendo os
cartbes de crédito sem anuidades. Apds adentrar do mercado com esses produtos e
conquistar uma base inicial de clientes, os forasteiros comecaram a oferecer mais
servicos, como, por exemplo, conta corrente com baixas, ou isencéo, de tarifas.
Assim, a partir das maiores reclamacgdes dos clientes, os forasteiros vao crescendo

sua base de clientes.

Por ultimo, é apresentada a NPS dos bancos. A NPS (Net Promoter
Score) é uma métrica para qualquer empresa, pois mede a satisfacdo do cliente por
nota. A formulacdo dessa nota tem como fator mais importante a propor¢ao de
usuarios que indicaria este para outra pessoa, ou seja, analisa ndo s0 se o cliente
esta satisfeito, mas como também analisa um aspecto psicolégico de confianca no
servico prestado. Se tratando de servico bancario, a confianca e seguranca sao

aspectos extremamente importantes.

O NPS é calculado da seguinte forma: os clientes avaliam o produto em
notas de 0 a 10 e, a partir das notas, eles sao divididos em trés grupos. Aqueles que
votam entre O e 6 sdo os detratores, ou seja, aqueles que indicariam para outros nao
adquirirem os servigos. Os que votam 7 e 8 sdo 0s neutros e nao contraindicam nem
indicam os servicos, ja os que votam 9 e 10 sdo os Promotores, aqueles clientes que
indicariam o servico a outros. O valor final de NPS é a subtracdo da % de

promotores menos a % de detratores.
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Figura 10: Nivel de satisfacéo dos clientes com o banco de relacionamento

Nivel de satisfagcao
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Fonte: Qualibest (2019)
Figura 11: NPS dos bancos digitais e bancos tradicionais
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Fonte: Adaptado de Qualibest (2019)
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Interessante notar que os bancos tradicionais tém notas NPS muito piores
gue os bancos digitais. O que leva a NPS ser mais alta, pode ser por diversos
fatores, seja pela qualidade do atendimento, qualidade do produto, precos e tarifas
convidativas, mas € cada vez mais nitido que os bancos digitais ttm um nivel de

satisfacdo maior que os bancos tradicionais.

Dessa forma, as principais conclusdes que se pode extrair das alteracdes
pelo lado da demanda séao que os clientes vém mudando o canal de relacionamento
com o banco. As transacbes hoje migraram para canais digitais, principalmente
mobile banking, entdo agéncias e canais fisicos transformam-se em estruturas caras
e nao contribuem na migracao para os canais digitais. Os clientes sdo ambiguos no
momento, uma vez que preferem canais digitais, porém instituicbes com agéncias
conseguem passar alguma seguranga mesmo sendo pouco utilizada pela maioria
dos clientes. Além disso, os clientes tém interagcdo simultdnea com mais de um

banco.

Os bancos tradicionais séo lideres de reclamacdo no que tange a
atendimento e canais de atendimento. No mais, a satisfacdo dos clientes de bancos
digitais € maior do que bancos tradicionais, bem como a NPS dos Bancos digitais é

maior do que seus concorrentes.
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Consideragdes finais

E notdrio que ha em curso uma mudanca no modo de operar banco. Os
avancos das ferramentas permitem a transformacdo das tecnologias empregadas e
propdem inovacdes que alteram os modelos de negdcio. Decorrente dos avangos
tecnolégicos, esta também em curso uma alteracdo de como as pessoas se

relacionam com os servicos bancérios e financeiros.

A corrida concorrencial entre bancos tradicionais e os forasteiros ainda
estd em curso, logo se torna arriscado dizer quem saird vencedor, porém algumas
consideracdes podem ser feitas pelo que se apresenta até o presente momento e 0s

movimentos estratégicos de cada agente.

Um dos pilares do novo modelo de banco é focar na experiéncia dos
clientes que utilizem o produto ou servi¢o ofertado. Para melhorar essa experiéncia,
se torna essencial aumentar a fluidez na utilizacdo do servico, pois as avaliacdes
dos clientes refletem mais intensamente a reputacdo da marca e consequentemente
nas vendas da empresa. Sobre a perspectiva dessa experiéncia dos clientes,
observa-se que o0s bancos forasteiros tém mais engajamento e melhor aprovacéao
dos seus servicos e atendimento, fato que se consolida nas NPSs desses agentes,
pois sdo mais bem avaliados e indicados do que os bancos tradicionais. Isso se
deve por dois motivos aparentes. O primeiro € o histérico de atendimento com baixa
gualidade e servicos burocréaticos ofertados pelos bancos tradicionais. O segundo
motivo € que os forasteiros definem a experiéncia do cliente como um dos pilares do
modelo de negdcio e a priorizacdo acaba por refletir o empenho na avaliacéo e

velocidade de crescimento da base de clientes dessas instituigoes.

Ao comparar a tecnologia empregada, verifica-se que tanto bancos
tradicionais quanto os forasteiros tém acesso as mesmas tecnologias e nao se
configura uma disparidade de acesso as novas ferramentas. O que difere entre os
agentes € a agilidade para aplica-las. Enquanto os forasteiros montaram sua
arquitetura tecnoldgica jA em base dos sistemas 4.0 e conseguem alterar, adaptar e
atualizar sistemas com alta velocidade, os bancos tradicionais tém mais dificuldade,
uma vez que precisam adaptar um sistema robusto e baseado em tecnologias

anteriores as novas ferramentas, 0 que os torna menos ageis.
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J4 com relacdo a vendas e distribuicdo de produtos, os bancos
tradicionais tém uma boa penetracdo de mercado, a estrutura fisica € bastante
completa, uma vez que para as regides centrais consegue operar com agéncias
bancarias préoprias e postos de autoatendimento. J4 para as regides mais afastadas,
onde ndo se encontram as agéncias, se utiliza dos correspondentes bancérios para
ampliar a distribuicdo de produtos e servi¢cos. Essas estruturas fisicas sdo caras e
constituem parte significativa dos custos fixos dos bancos, por isso uma das
estratégias € reduzi-las. Pelo lado dos bancos digitais, a distribuicdo é irrestrita
desde que o interessado pelo servico tenha acesso a internet e possua um
dispositivo mobile. Isso os permite ter 6timas condi¢cdes para escalar a operacéo e,
conseguentemente, a base de clientes rapidamente sem ter que aumentar 0os custos

na mesma proporgao.

O modelo de negdcio dos forasteiros mostra-se mais otimizado do que o
dos bancos tradicionais. Os forasteiros oferecem sistemas e servigos totalmente
online e ndo contam com estrutura fisica de agéncias, com iSso possuem custos
fixos bem menores que os permite oferecer servigos de conta corrente e cartdo sem
anuidades ou tarifas. Contudo, € de se entender que as taxas de anuidade e demais
tarifas sdo fontes de receitas importantes para as instituicdes financeiras e para
ofertar os produtos sem cobra-las, o volume de operacfes e fontes de recursos
alternativos devem ser significativas para equilibrar financeiramente a companhia,
caso contrario, o modelo de negodcio dificiimente oferecerd& margem de lucro
significativa no longo prazo. Importante destacar que os produtos sem tarifas séo
parte dos esforcos de vendas e a principal estratégia para conseguir adentrar ao
mercado. Caso contrério, se oferecessem 0s mesmos Servicos e com custos iguais

ao mercado, teriam fortes dificuldades para adentrar no setor bancario.

J& o modelo de negdcio dos bancos tradicionais € bastante completo e
complexo, com uma gama de diversos servicos para diferentes necessidades
financeiras para diferentes agentes econdémicos. No que tange as contas correntes,
as tarifas cobradas sdo motivo de insatisfacéo para parte dos clientes, contudo séo

receitas importantissimas a essas instituicoes.

A legislacdo e regulamentacbes sobre as inovacdes bancarias se
consolidam principalmente a partir da segunda metade dos anos 2010. Em grande

parte, as novas regulamentacfes sdo favoraveis aos forasteiros, pois ampliam as
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possibilidades de servigos ofertados pelas fintechs. Umas das mais importantes
regulamentacdes em andamento no Brasil é o open banking. Por um lado, ha uma
perspectiva positiva de transferéncia da propriedade dos dados financeiros para a
posse dos clientes e, a partir disso, ele teria liberdade de apresenta-los a instituicdo
gue Ihe interessasse. Isso melhoraria a qualidade dos servigos ofertados por novas
instituicbes uma vez que haveria todo um histérico em maos do ofertante. Além
disso, abre a possibilidade de utilizar os recursos financeiros por canais e interfaces

diferentes que néo seja o do banco.

O open banking aproximara as fintechs dos bancos tradicionais, pois
proporciona as integracdes de sistemas e, com isso, pode-se pensar em um cenario
de aumento da concorréncia e acirramento das tensdes comerciais entre esses
atores. Porém hé& a possibilidade de se criar um ambiente de mais cooperacdes
oligopolisticas, com diversas empresas que tém atuacdes distintas sob o controle de
uma mesma holding que possa operar por meio de APIs e ofertar ao mercado, por
uma unica interface, todos os servicos e produtos. Se considerarmos o histérico
oligopolista de incorporacdo de fornecedores e concorrentes (ou até mesmo o
desenvolvimento dessas fintechs em seus proprios hubs de inovacédo) pelos bancos

tradicionais, pode-se dizer que este cenario ultimo é mais factivel no Brasil.

Outro aspecto de destaque para compararmos os forasteiros aos bancos
tradicionais € a estrutura de capital e acessibilidade a recursos financeiros. Os
bancos tradicionais brasileiros sdo formadores de um oligopdlio nacional
concentrado em cinco empresas que possuem reservas e estruturas financeiras das
mais solidas em nivel nacional. A grande estrutura financeira dessas instituicoes, em
comunhdo com um comportamento estratégico oligopolista, faz dos bancos
brasileiros o segundo setor que mais investe em tecnologia no Brasil, somente atras

do Governo em 2018.

Ja os forasteiros precisam recorrer a bancos nacionais, 0 que seria
complicado em caso de concorréncia direta, ou fundos de investimento. Esse
financiamento dos forasteiros torna-se mais complicado quando se trata de grandes
valores de investimento, pois os bancos tradicionais sdo das instituicbes mais
estruturadas para realizar esses aportes nacionalmente, ou os forasteiros precisam

buscar fundos de investimento internacionais.
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Ao fim, as fintechs surgem como players interessantes e trazem
inovacdes realmente significativas para o setor, seja no setor dos bancos digitais ou
nos demais setores financeiros. As inovacdes e até a modernizacao da legislacéo
sdo importantes e afetam o mercado a ponto de afrouxarem as barreiras a entrada,
0 que permite, até 0 momento, o crescimento e preenchimento de parte do market
share por esses forasteiros. A Nubank, por exemplo, vem conseguindo crescer em
alta velocidade e ocupar um market share relevante no mercado, pois conta com
mais de 20 milhdes de clientes. Contudo, a resposta dos bancos tradicionais se

mostra bastante sélida, atuando em trés frentes.

A primeira frente é no sentido de continuar a modernizar seus sistemas e
implementar atualizagbes na frente de trabalho tradicional, avancando na
digitalizacdo dos seus servicos e em plataformas online, de forma a ndo competir
diretamente com os forasteiros e mantendo o trabalho com agéncias fisicas, uma
vez que ainda sao utilizadas por diversos clientes. A segunda frente, que parece a
mais importante resposta, esta criando frentes de trabalho alternativas totalmente
separadas das estruturas tradicionais, ou seja, estdo ampliando e alimentando o
ecossistema de desenvolvimento de fintechs que tem potencial de integracdo a
vertical de trabalho tradicional, assim, estdo desenvolvendo internamente suas
proprias fintechs. A terceira frente € a aquisicdo ou incorporacdo de potenciais
concorrentes que se destacam no mercado. A compra de XP Investimentos, maior

corretora totalmente online do Brasil, pelo grupo Itad é exemplo dessa estratégia.

As trés frentes de trabalho como resposta dos bancos tradicionais
demonstram o poder econdémico e financeiro dessas instituicbes. Adotam-se taticas
oligopolistas ja praticadas no passado para poder preservar suas posi¢cdes no setor
e absorver as vantagens da nova onda tecnoldgica. As possibilidades de sucesso
dos forasteiros sdo factiveis em um mercado oligopolizado se, e somente se,
somarem condicBes tecnoldgicas e condicdbes de mercado. As condicbes
tecnolégicas se fazem presentes no caso dos bancos, contudo, a estrutura de
mercado do setor bancario é sélida o bastante para fornecer respostas a altura dos
novos forasteiros, pois conforme Silva (2010) os choques tecnoldgicos, quando néao

suficientemente fortes para quebrar um oligopdlio, tendem a fortalecé-lo.
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