llustragdes Agatha Kretli

18 DOM

O
O

$

BANCO

O
O




financas

O que esperar da revolugdo digital em servigos

financeiros que se iniciou mundo afora

PoRANTONIO DIRCEU DE MIRANDA

Desde a ultima crise internacional e prin-
cipalmente nos mercados desenvolvidos, o que
parecia ser um verdadeiro porto seguro no mundo
dos negécios — o segmento de varejo bancario —
sobretudo nas areas de prestagao de servigos e
intermediacao financeira, vem passando por uma
verdadeira revolugdo, tanto tecnolégica como na
experiéncia de seus clientes.

A entrada de novos competidores “nao ban-
co” estd fazendo com que grandes instituicdes
financeiras tradicionais revejam suas estratégias e
modelos de neg6cios, principalmente nos segmen-
tos de pessoas fisicas e pequenos negocios.

Neste artigo, vamos abordar os principais
avancgos que estao ocorrendo ao redor do mundo e
como o Sistema Financeiro Brasileiro esta reagindo
a estas mudangas.

A
frase atribuida a Bill Gates, "Banking is essential,
banks are not’, que, em uma traducao livre, quer
dizer “servicos financeiros sao essenciais, bancos
nao”, parece, finalmente, comecar a fazer sentido!

A revolugdo tecnolégica que nas Ultimas déca-
das criou e destruiu negécios de todo tipo, parecia
que nao chegaria nunca com o mesmo vigor ao
mercado financeiro tradicional. Seja por forca da
protecdo de mercado criada por legisladores, ou
pela massiva infraestrutura instalada, dificil de ser
recriada, os bancos em geral ficaram praticamente
imunes as ameagas externas, em pelo menos dois
de seus principais pilares de negécios: a prestacao
de servicos e a intermediac&o financeira.

Entenda-se como prestacdo de servigos toda
gama de servicos financeiros, desde os mais
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comuns, como transferéncia de recursos, cobran-
cas de titulos, cartdes de crédito e pagamentos de
contas, até os mais sofisticados, como operacdes
de cambio, custédia de titulos e gestao de recur-
sos. O que se vé atualmente nos maiores mercados
mundiais sa@o esses pilares sendo “atacados” pelos
chamados “correspondentes digitais” e novos
entrantes “nado bancos”, vindos de fora do sistema
financeiro tradicional e introduzindo novas expe-
riéncias e modelos de negécios, cujo alvo sdo os
clientes do sistema financeiro tradicional.

Além das conhecidas startups digitais, enqua-
dram-se também nessa categoria de novos entrantes,
gigantes como Google, Apple e empresas do setor
de telecomunicacdes, que estao desenvolvendo seus
préprios sistemas de meios de pagamentos digitais.

Quanto ao segmento de intermediacdo finan-
ceira, enquadram-se neste grupo, transagbes de
depodsitos e empréstimos feitas na modalidade
peer-to-peer, através das mais diversas formas,
como por exemplo, as comunidades e clubes de
empréstimos. Ha também o caso dos chamados
“emprestadores digitais emergentes”, como as
grandes redes de varejo tradicionais que estdo
estendendo linhas de crédito para gastos e saques
de clientes em suas dependéncias.

De acordo com recente estudo feito pela
Consultoria Accenture, além da revolucao digital,
o que faz o momento atual especialmente desafia-
dor € um conjunto de movimentos disruptivos, que
estdo impactando bancos de todos os lados, em
um fendbmeno chamado de disrupgao convergente.

A seguir, alguns exemplos de quem sao e como
esses novos entrantes estao mudando o panorama
global de servicos financeiros:

Grandes redes de varejo

Grandes redes de varejo, tradicionais, hibridas
ou puramente voltadas para o comércio eletrénico,
detém o relacionamento do dia a dia e conhecem,
como poucas, 0os habitos de consumo de seus
clientes. Seja criando subsidiérias voltadas para o
crédito de consumo, ou através de digital wallets,
sua principal meta é elevar o poder de compra des-
ses clientes. Assim, acabam por invadir mercados
até entdo monopolizados por bancos e companhias
de cartao de crédito.

Empresas de telecomunicacdes

O segundo grupo de disruptores sao empresas
de telecomunicagdes, como a Orange e a SFR na
Franca e a M-Pesa no mercado sul-africano, que
oferecem aos consumidores pessoas fisicas e donos
de pequenos negécios sistemas digitais de paga-
mento, através de dispositivos méveis que utilizam
suas redes de telecomunicagdes. Do ponto de vista
regulatério, isso s6 foi possivel gragas a uma espé-
cie de passaporte para as empresas nao financeiras
atuarem no Sistema Europeu de Pagamentos como
provedoras de servi¢os. Por possuirem uma base de
clientes maior que muitos bancos, seu modelo de
negdcios se baseia em ganhos de escala e precos
mais competitivos nas tarifas.

Gigantes da Internet

O terceiro grupo — dos disruptores — é forma-
do por gigantes da internet, como Google, Apple,
Amazon e PayPal. O Google, por exemplo, esta
trabalhando a Google Wallet, para dar suporte a
praticamente todo tipo de compras que as pessoas
fazem. Além disso, pretende alavancar os dados



de pagamento para a area de Business Intelligence
de seus clientes, fazendo uso de seus incompara-
veis recursos de Big Data, provendo informagoes
relativas a habitos, geolocalizagao, experiéncias de
sucesso, fidelizagdo, etc. A intencdo, portanto, é
oferecer, além de facilidades de pagamento, servi-
cos de valor agregado.

Pesquisa global conduzida pela
Consultoria EY e divulgada em 2014, envolvendo
32.642 clientes de bancos de varejo tradicional
em 43 paises, incluindo 1.684 respondentes bra-
sileiros, concluiu que a primazia no relacionamento
dos bancos com seus clientes est4d ameacada como
nunca esteve. Demandas e expectativas continuam
a evoluir, muitas vezes alimentadas por experiéncias
fora dos servigos tradicionais, e esses consumido-
res estao cada vez mais propensos a desenvolver
relacionamentos com varios provedores. As novas
tecnologias e o aumento do uso de dispositivos
méveis estdo cada vez mais faceis de serem explo-

rados por novos entrantes que tentam tirar proveito
em segmentos nos quais os clientes estao mais
insatisfeitos ou os bancos tradicionais nao estejam
investindo recursos de forma adequada. Os mais de
32.000 clientes pesquisados foram agrupados em
sete segmentos que compartilharam comportamen-
tos, expectativas, preferéncias e, portanto, solucdes
esperadas.

Em geral, e principalmente em mercados mais
desenvolvidos, os bancos deverdo atuar em trés
pontos cruciais nos préximos anos:

e Os clientes esperam ter uma relagdo mais
simples e clara com seus provedores de servigos
financeiros, através da transparéncia na cobranca
de tarifas, simplicidade de ofertas, comunicagao e
entrega de uma experiéncia omnichannel.

e Os bancos deverao auxiliar seus clientes a
tomarem decisbes financeiras adequadas as suas
necessidades, através da disponibilizagao de faci-
lidades que tornem o cliente mais independente
e esclarecido sobre os beneficios de produtos e
solucdes.

e Trabalhar “com” os clientes quando problemas
surgirem e nao “contra” eles. Essa mudanga de men-
talidade tera retorno direto na lealdade dos clientes,
que passardo a referenciar essas instituicoes.

As tecnologias digitais e a crescente utilizacado
de dispositivos moéveis abriram as portas para
uma verdadeira onda de novos negécios. No caso
dos servicos financeiros, novos entrantes estéo
apoiando seus negécios na desconfianga e descon-
tentamento dos consumidores com as instituigdes
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financeiras tradicionais e inovando com solucgdes
simples, ageis, flexiveis e transparentes, com foco
na melhor experiéncia dos clientes.

Mobile banking e acessos on-line sao perce-
bidos como servigos digitais Uteis e valiosos no
setor financeiro, mas em geral, replicam modelos
de negécios ultrapassados. Ainda de acordo com
a pesquisa da Consultoria EY, 33% das pessoas
consultadas citam sua experiéncia com seus atuais
prestadores de servicos financeiros como a razéo
pela qual encerrariam uma conta bancaria.

A seguir alguns exemplos de quem s&@o e como
estao atuando esses novos entrantes:

Servicos personalizados de aconselhamento
financeiro.

A disponibilizagao cada vez maior de dados e
informacdes estd dando suporte a construcao de
modelos de neg6cios que ajudaram a criar uma
gama de servicos de aconselhamento financeiro
mais dinamicos e personalizados. Esses servigos
ajudam as pessoas a tomarem decisdes de forma
mais independente, com maior seguranca e custos
mais competitivos do que as alternativas tradi-
cionais. A empresa Money on Toast é um deles
— disponibiliza sugestbes de carteiras de investi-
mentos personalizadas para os seus clientes. Seus
modelos combinam fatores como tolerancia ao
risco, aspectos fiscais e objetivos financeiros, e
criam carteiras sob medida para cada cliente. Os
proprios clientes gerenciam suas contas com total
flexibilidade. Uma solugado simples, que coloca a
disposicao do consumidor a facilidade de gerenciar
uma carteira de investimentos verdadeiramente
personalizada, com baixos custos de gestao e faci-
lidades operacionais.

Transferéncia internacional de recursos

O descontentamento dos clientes em relagéo
a essa prestacao de servigos é baseado na falta de
transparéncia nas tarifas cobradas nas operagdes
de conversdo de moedas. A ideia entao é colocar a
disposicdo do mercado um sistema de transferén-
cia de recursos mais justo e transparente para os
seus usuarios. Essa é a proposta da TransferWise,
que esta revolucionando o mercado de transfe-
réncias internacionais de pequenos recursos (até
US$ 40 mil) livrando-os das tarifas bancarias.

Sua proposta é a oferta de servicos mediante a

cobran¢a de uma tarifa fixa de 0,5% para qualquer
transagdo. A ideia se baseia na desintermediagdo
bancéria e na gestdao de uma plataforma peer-to
peer (P2P), onde pessoas “se encontram” para
trocarem posicdes em diversas moedas. Trata-se
de uma arquitetura de redes de computadores, em
que cada um dos pontos ou noés da rede funciona
tanto como cliente quanto como servidor, permitin-
do compartilhamentos ou servigos e dados, sem a
necessidade de um servidor central.

Consolidador de contas bancarias

Simplificar a gestdo de diversas contas ban-
carias, cartdes de crédito, controle de gastos e
investimentos em um lugar apenas é a proposta
das empresas OnTrees e BillGuard, consolidando
todas as informagdes sobre movimentagao e gestao
financeira, centralizadas, com informacdes on-line
e uma série de servigos agregados.

Banco 100% digital com foco em mobilidade

Cada vez mais clientes buscam uma melhor
experiéncia em servicos financeiros baseados no
mobile banking e a proposta de varios bancos
(como o Move, Simple, GoBank, Fidor, Hello e
Soon) é criar uma experiéncia 100% digital e com
foco principal nos dispositivos méveis. Nao héa pra-
ticamente papéis envolvidos em seus processos € a
burocracia é quase zero. Cada vez mais, esse tipo
de proposta ganha adeptos.

Desintermediacao financeira — clubes e comu-
nidades de empréstimos

A ideia é simples e ja sdo centenas ao redor
do mundo. Os tomadores de empréstimos fazem
seu cadastro e, apés analise de crédito feita pelo
clube de investimento, sdo classificados em diver-
sos ratings de crédito. Na fase seguinte, esses
clientes colocam suas necessidades de recursos
e qual taxa de juros estdo dispostos a pagar. De
outro lado, os investidores analisam as propos-
tas e emprestam recursos para os tomadores. O
clube de empréstimo faz a gestao da transagao,
enviando relatérios e transferéncia de recursos.
Para isso, cobra uma pequena tarifa de ambos.
Dentre os maiores nessa categoria, destacam-
se: Lending Club, Upstart, Prosper, Peerform,
CircleBack Lending, SoFi, Pave, Funding, Circle,
BorrowersFirst e Daric.



Video Banking

O briténico Barclays Bank é o pioneiro nesse
tipo de servico. A ideia é facilitar a vida do cliente
com uma solugdo que o coloca face a face com
seu gerente, via videoconferéncia. Os clientes
elegiveis podem agendar uma conferéncia na qual,
previamente, descrevem sua necessidade. Na data
e hora combinada, o gerente entra em contato via

video. Essa é uma das solugbes que mais deve
crescer nos préximos anos.

DESAFIOS PARA A CONSTRUGAO DO VAREJO BAN-
CARIO DO FUTURO Os bancos sdo conhecidos por
terem estruturas organizacionais rigidas e horizon-
tais. Sua maior fonte de receitas, originada na inter-
mediacdo financeira, contribuiu para construirem
organizagdes formais e conservadoras, normalmen-
te refratarias a novos modelos de negécio. No novo
mundo financeiro, os préprios clientes os estao
impulsionando a se reinventarem. A Consultoria
Bain destaca alguns desafios nessa jornada:

e Sair de estruturas horizontais — desenvol-
ver experiéncias excepcionais para os clientes
requer uma colaboragdo direta entre as éareas de
marketing, produtos, tecnologia e rede de agén-
cias, com o total apoio de CEO e Conselhos de
Administracao.

* Novas atitudes frente aos novos desafios — os
muros entre departamentos e fun¢des devem cair.
Os investimentos em tecnologia irdo possibilitar
apenas uma fragcdo dos potenciais beneficios, a
menos que 0s bancos possam compreender e agir
sobre as implicagdes no comportamento e capaci-
tacdo de seu pessoal.

e Siga o cliente! Invista em omnichannel —
seguir os passos de seus clientes devera ditar como
a rede de agéncias ird evoluir para um mundo
omnichannel. Entre os maiores bancos europeus e
americanos, o plano é remodelar cerca de 75% a
80% de suas agéncias. Em alguns casos, existem
planos de redugao de até 30% da rede atual ao
longo do tempo.

e Coordenacdo das transformacgdes x incerte-
zas x timing — a construcéo dessas transformacgdes
envolverd o planejamento de varios anos, com
mudancas profundas em sistemas e infraestru-
tura. Alguns bancos j& decidiram substituir seus
sistemas centrais, mas a maioria continua sem
qualquer tipo de agao mais estratégica.
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e Estd se desenhando um novo modelo de
negocios, cujo pilar central sera apoiado em TI,
uma nova TI, voltada para o cliente — uma parte
dos grandes bancos esta explorando agdes de ter-
ceirizag@o de Tl em nuvem, visando a redugéo de
custos. Segundo a Consultoria McKinsey, cerca de
um quarto dos bancos mundiais j4 usam a com-
putacdo em nuvem. Dentre as principais agdes
visando essa nova visado de Tl, destacam-se:

— Tl alinhada e conhecendo melhor o negécio
e necessidades dos clientes.

— Seja qual for o caminho escolhido por um
banco, um plano de migragdo de Tl deve estar
estreitamente alinhado com sua visdo de experién-
cia do cliente e a entrega de produtos e servigos
via canais omnichannel.

e Mudanca cultural radical visando a era digi-
tal — hoje, 70% dos bancos organizam acgdes da
era “digital" como um departamento autbnomo,
muitas vezes ligado a diretoria de varejo. Embora
isso possa ter feito sentido até hoje, essa estru-
tura auténoma pode impedir o tipo de integracéo
necesséria para uma experiéncia omnichannel. E
uma questdo de quando e como a reintegrar, nao
se deve fazé-lo.

Antes de tratar do tema varejo bancério,
vamos a uma rapida analise e comparagdo do
Sistema Bancéario Brasileiro com alguns pares
internacionais. Sao dados fornecidos pela Pesquisa
FEBRABAN de Tecnologia Bancaria de 2014:

e O numero de contas correntes ativas atinge
108 milhdes, com uma taxa de crescimento anual
maior que 5% nos dltimos cinco anos.

¢ O nivel de bancarizagdo no Brasil atinge 60%
da populagdo economicamente ativa, indice ainda
pequeno se comparado com mercados desenvolvi-
dos, como Inglaterra e Espanha, com niveis acima
de 95%. O indicador é obtido a partir da divisao da
quantidade de CPFs com relacionamento bancario
ativo, pela populagdo economicamente ativa.

e O crescimento do nimero de agéncias fisi-
cas vem diminuindo nos ultimos dois anos, mas
ainda mantém um percentual expressivo de 4% ao
ano, quando comparamos os Ultimos quatro anos.
Comparativamente com outros mercados, o Brasil é
um dos trés mercados mundiais que possuem a maior
rede fisica de atendimento por 100 mil adultos ban-
carizados. Por outro lado, € um dos que apresentam
a menor quantidade de contas correntes por agéncia.

FIGURA 1 | EVOLUGAO DOS NIVEIS DE CONCENTRAGAO DO SEGMENTO BANCARIO
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A Figura 1 revela o baixo nivel de concorréncia
e a elevada concentragao bancaria no Brasil. Para
se ter uma ideia, segundo dados da Revista Forbes,
de 2014, no mercado norte-americano, conside-
rado um dos que mais avancou na concentracao
bancéria nos Ultimos anos, os cinco maiores bancos
detém 50% dos ativos bancarios. No caso brasilei-
ro, os quatro maiores bancos reinem perto de 75%
dos depositos bancérios e operagdes de crédito.

Quanto 2 eficiéncia, medida pelo IEO — indice
de Eficiéncia Operacional, os bancos brasileiros
parecem estar no pelotdao dos mais eficientes do
mundo. No entanto, como o IEO é resultado da
divisdo de custos operacionais por receita bruta
total, percebemos que, quando comparada a outros
mercados, nossa “eficiéncia” bancaria, esta muito
mais amparada nas altas taxas de juros e elevados
spreads do que nos baixos custos operacionais e
eficiéncia propriamente dito. Basta comparar a
relagao de custos operacionais dos bancos brasilei-
ros com seus pares globais para perceberemos que
estamos dentre os mais caros do mundo.

Alguns fatores contribuem para que as
instituicdes financeiras brasileiras nado estejam
tdo preocupadas quanto seus pares em mercados
desenvolvidos. Pelo menos, ndo no curto prazo.

O primeiro diz respeito a taxa de bancarizacao
da populagao brasileira que, quando comparada a
outros mercados mundiais, ainda é baixa. Dessa
forma, como tantos outros segmentos de servigos
no pais, é possivel prever que o de servigos finan-
ceiros ira crescer de forma robusta nos préximos
anos.

Um segundo fator é a alta concentragao ban-
caria e a baixa concorréncia do mercado financeiro
brasileiro, mencionados anteriormente. Esse qua-
dro ndo deveré sofrer grandes alteracgdes, a nao ser
pelas maos de legisladores, 0 que parece ser muito
improvavel.

Por dltimo, mas ndo menos importante, € uma
combinagao desastrosa para o pais ter nos bancos
comerciais sua principal fonte de financiamento
da divida publica federal, o que faz com que, neste
segundo semestre de 2015, estejamos pagando
a maior taxa de juros (nominal e real) dentre os
34 paises membros da OCDE - Organizagao para
a Cooperagca@o e Desenvolvimento Econdmico. Ao

mesmo tempo, essa influéncia faz com que seja-
mos um dos paises mais fechados a entrada de
empresas prestadoras de servigos financeiros que
venham de fora do sistema tradicional.

Dessa forma, podemos imaginar que o maior
desafio para o sistema bancario brasileiro seja o
de se modernizar e acompanhar as tendéncias
mundiais, mesmo sem a pressao que Sseus pares
internacionais esté@o tendo para isso. Nao séo raros
0s casos em que grandes organizagdes, protegidas
temporariamente por condi¢des favoraveis de mer-
cado e concorréncia, perdem o entusiasmo e moti-
vacao de fazer da inovagdo uma fonte de renovacao
de suas culturas.

Finalmente, temos que creditar ao Banco
Central do Brasil a elaboragao de legislacao que
disciplina a entrada de novos entrantes digitais nao
financeiros no Sistema de Pagamentos Brasileiro.
Sem ddvida um grande avango na demonstracao
de que nosso regulador esta incentivando a moder-
nidade e a concorréncia de mercado.
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