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01 DEPOIS DA TEMPESTADE VEM A CALMARIA...
EXCETO PARA 0S BANCOS

Um sistema financeiro sélido e eficiente é
uma verdadeira necessidade social. Aquilo
que a sociedade Ihe pede, possivelmente,

¢ 0 mais importante e, ao mesmo tempo, 0
mais dificil de executar: contribuir para o
progresso das pessoas e das empresas para
aumentar o bem-estar geral.

Quando o sistema financeiro ndo executa de
modo adequado aquilo que Ihe mediram, ou
ndo é saudavel, isto é apontado rapidamente
pelo funcionamento da economia, como

foi possivel verificar na crise que houve
recentemente. A perpetuacdo dos problemas
compromete o0 crescimento a longo prazo e o
bem-estar social.

Durante os sete anos de crise financeira mais
importante da histdria, o setor bancario fez
um esforco de reconstrucdo extraordinario
aplicando trés processos paralelos:

a) Concentracdo Bancaria.

Muito intensa principalmente nos Estados
Unidos e na Europa Ocidental, onde o
numero das entidades financeiras diminuiu
para um terco em alguns paises, Como na
Espanha, dentro de um processo que ainda
ndo terminou. Em nivel europeu, espera-
se, em breve, o inicio de um processo de
consolidacdo em varios paises.

L Fonte: Comité de Basileia.
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b) Nova Regulacdo.

Para evitar a repeticdo de erros do passado,
foram definidas novas normas mais exigentes
relacionadas a liquidez, comercializacdo de
produtos e capitalizacdo. Nos Ultimos trés
anos, as entidades sistémicas aumentaram
seu capital em ® 540 bilhGes de euros®.

Em curto prazo, uma nova regulacao
relacionada a uniformidade da forma de
calculo de ativos ponderados por risco e sobre
a proibicdo ou separacdo de certas areas de
negdcio poderiam ser lancadas.

Tempo de leitura
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Agentes econdmicos: Geracdo de riqueza/bem-
produzem e fazem a troca estar social

de bens e servicos

Empresas Grandes - Pequenas e Médias -

Profissionais Liberais - Pessoas Fisicas

¢) Limpeza de Balanco.

A transferéncia da crise para a economia real
e a nova regulacdo provocaram write offs de
ativos em massa. Em certos paises, como a
Espanha, o saneamento dos balancos atingiu
valores que representam aproximadamente
30% do PIB do pais.
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Depois da tempestade vem a calmaria... exceto para os bancos

Essa conta inteira, que foi paga juntamente
com a sociedade, teve como resultado

um sistema bancario mais forte, mas ao
mesmo tempo mais vulneravel, porque teve
de enfrentar um problema estrutural de
rentabilidade sobre os recursos préprios.

Em 2015, o RoE? médio do retail banking
estara em cerca de 5%, no entanto, 0s
acionistas ndo reduziram sua pressdo e
continuara, exigindo que os investimentos
tivessem uma remuneracdo minima de 10%
(custo de capital). A continuidade dessa
lacuna negativa geraria a destruicdo do valor
estrutural pelos bancos. Hoje, a cotacdo de
muitos bancos universais esta abaixo do seu
valor cantabil®.

Existe a tentativa, em médio prazo, de
estabilizar o RoE em 10%, um valor parecido
a0 custo de capital, 0 que deixa uma margem
limitada para gerar valor e criar dlvidas sobre
a viabilidade econdmica do setor.

Os bancos e a Sociedade tém a chance

e aresponsabilidade de aproveitar este
momento de nova fundacdo do sistema
bancdrio. Primeiramente, é preciso desterrar
aideia de que vivemos um tipo de 3° Guerra
Mundial, onde ambos estdo enfrentados. Em
segundo lugar, é imprescindivel que um novo
modelo de negécio seja criado em conjunto,
um modelo que seja mais sustentavel e ndo
produza valor apenas para o acionista, mas
que entenda e atenda o0s outros stakeholders.
A simbiose é uma necessidade premente
porém possivel, lado a lado com a tecnologia.

0 desafio é complexo, mas o sistema bancario
possui formas muito valiosas para poder
alavanca-lo;

Um banco de dados de Clientes
imenso, correlacionado com
muitissimas informacges, através das
quais podem ser caracterizados

e usados em prol dos bancos e
também dos préprios Clientes.

Conhecimento tecnoldgico e
infraestrutura impressionantes que,
embora precisem de adaptacdes,
possuem uma capacidade sdlida

e enorme de processamento de
transacoes.

Prestigio muito mais alto do que
qualquer concorréncia em certas
areas que serdo criticas em um
futuro préximo (como a seguranca) e
gue comecam a ser uma verdadeira
demanda da sociedade.

RoE Pré-crise e Pds-crise de Alguns Bancos Sistémicos
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..E a mais poderosa de todas elas, a que
garante ndo s6 a sobrevivéncia dos bancos, mas
também seu sucesso, é a aposta pela geracdo
de valor para todos 0s seus stakeholders.

Esta missdo complexa de entender e atender
grupos de interesse tdo diferentes é possivel
apenas abracando a inovacdo baseada em
tecnologias disruptivas? aplicadas a casos de
negécio especificos.

2 Return on Equity. O RoTE é usado com frequéncia como indicador alternativo. O que o diferencia do RoE é a utilizacdo do Tangible Equity (= Equity - AcGes
Preferenciais - Fundo de Comércio) como divisor, em vez do Equity. No entanto, ndo é relevante para as conclusdes deste documento, portanto, ndo serd feita a

diferenciacdo entre ambos.

3 Citigroup, Bank of América, Santander, HSBC, etc. Fonte: Bloomberg.

4 Consulte Video Relatério de Tendancias em Sistema Bancério elaborado pela Indra; dezembro de 2014

(download do relatério)
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9%Z 0S DESAFIOS DO SISTEMA BANCARIO POS-CRISE
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“The biggest challenge for banking in this age of disruption will be to break free from
the patterns and comfort level of the past and accept the realities of the new digital
marketplace - it is the non-banks that are setting the expectations for the new generation
of banking consumers” /im Marous

Adaquirir a condicdo de banco e consolidar sua
posicdo entre as principais marcas do mundo

ndo representa nenhuma garantia de sucesso

perpétuo. Os sistemas bancarios estdo
constantemente submetidos a desafios que

sdo gerenciados com mais sucesso, ou menos,

pelas suas equipes de administradores e, em
apenas dez anos, 0s movimentos observados
no ranking mundial espelham a instabilidade
de quem esta nos primeiros lugares.
Ranking de alguns dos principais
bancos do mundo em 2003 x 2015

Ranking Ranking Aumento

Nome
2015 2003  Market
Cap

Wells Fargo 1 4 167%
Industrial & Commercial

. 2 >100 ns
Bank of China
JP Morgan Chase 3 7 204%
China Construction Bank 4 >100 ns
Bank of China 6 >100 ns
Citigroup 8 1 -40%
HSBC g 2 -13%
BBVA 31 19 20%
Royal Bank of Scotland 28 5 -37%
Deutsche Bank 46 16 -21%
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O sistema bancario que sobreviveu a crise
enfrenta seis desafios principais, de grande
porte e relacionados entre eles;

1. 0 Desafio aos Modelos de Negécio
Tradicionais:

e Erosdo de Margens.

0O crescimento macroecondmico
enfraquecido das economias maduras
deu inicio a um periodo de taxas de juros
muito baixas que, segundo previsto, terd
longa duracdo. Isto provocou uma erosdo
na margem de intermediacdo® do setor
bancdrio como um todo, o primeiro e mais
importante degrau na conta de resultados.
Adicionalmente, a transferéncia da crise
financeira para a economia produtiva
disparou o quociente de inadimpléncia e
as provisdes, que ainda voltardo ao nivel
anterior a crise,

* Desenvolvimento do Shadow Banking.

A crise financeira debilitou a confianca
dos Clientes em seus bancos. Coincidindo
temporalmente, companhias tecnoldgicas
gigantes consolidaram-se, fazendo
florescer empresas tecnolégicas de porte
menor que, sem saber muito de sistemas
bancarios, estdo interpretando melhor a
psicologia dos Clientes e sabem eliminar
grande parte da friccdo com a qual o
sistema bancario tradicional presta seus
servicos. De modo geral, procuram ganhar
participacdo em negdcios tradicionais
muito rentaveis do sistema bancario, longe
dos altos custos e da complexidade da
regulacdo bancaria.

O financiamento de empresas Fintech
foi favorecido ainda pelas taxas de juros
historicamente baixas.

2. 0 Aumento da Pressdo Regulatéria.

A crise financeira passada trouxe a luz
importantes pontos fracos no funcionamento
do sistema bancario. Os governos, submetidos
a uma grande pressdo social, responderam
com um tsunami de regulacdes muito
complexo para o sistema bancario sistémico, e
que parece ndo afrouxar. Maiores exigéncias
em solvéncia (quase o dobro), liquidez e
comercializacdo de produtos fazem prever que
o setor bancario futuro serd diferente do que
conhecemos até agora.

A principal afetada pela regulacdo é a
rentabilidade:

¢ Exige uma desalavancagem, o que mina
a rentabilidade dos recursos e limita as
possibilidades de crescimento.

e Exige aumento dos custos operacionais,
principalmente em tecnologia e recursos
humanos.

3. A Perda de Confianca da Sociedade.

E preciso anos para ganhar confianca, mas
dois minutos para perdé-la. A sociedade tem a
impressdo que o sistema bancario tradicional
executou sua missdo social com negligéncia
nos anos anteriores a crise, o que disparou

a divida da economia e fez com que fosse
condenada a sofrer anos de crescimento sem
forca.

Depois do resgate, a maioria dos Clientes
voltou as costas ao sistema bancario
tradicional e assumiu certa atitude de
“revanche”. O desafio que os modelos de
negdécio tém de enfrentar com um Cliente
zangado é enorme.

SA margem de intermediacdo (Net Interest Margin - NIM) é a diferenca entre a receita obtida por um banco dos juros das suas operacdes de ativo (empréstimos)

e as despesas dos juros pelas suas operacdes de passivo (depdsitos). Um contexto de taxas de juros baixos deteriora o NIM.

6 Fonte: www.euribor-rates.eu
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Os desafios do sistema bancario poés-crise

"Para recuperar essa confianca, teremos de reformular o modo como trabalhamos, como
fazemos as coisas, como nNos comportamos com 0s Nossos funciondrios, com os Clientes, 0s

acionistas e com a sociedade”

Ana P Botin, Presidente do Banco Santander; Conferéncia Internacional do Sistema Bancario

(22 de outubro de 2014)

4. Os Novos Desafios Tecnolégicos.

Enquanto o sistema bancario coloca todo o
empenho na corrida para fazer com que sua
pesada infraestrutura tecnolégica evolucione,
0S progressos transformacionais continuam
surgindo a um ritmo sem precedentes. Os
bancos tém a sensacdo de que sempre sdo 0S
ultimos da fila, nesta corrida;

¢ No final de 2014, a tecnologia
Blockchain’ ndo passava de uma
experiéncia. Em setembro de 2015, nove®
grandes bancos chegaram a um acordo
para elaborar uma norma em comum para
ajudar a difundi-lo nos servicos financeiros.
O Blockchain permite liquidar transacdes
internacionais complexas em 10 minutos e
com 0,05 euros de custo.

e Emjulho de 2014, a Facebook adquiriu
a tecnologia de Realidade Virtual da
Oculus Rift, até entdo de usa residual e
exclusivamente para lazer. Hoje, a Facebook
esta trabalhando em seus trés centros de
desenvolvimento para disponibiliza-la ao
publico (por um valor de 300 euros) e,
pelo visto, para estender sua aplicacdo a
muitos campos da vida cotidiana, incluindo
0 sistema bancdrio. A Samsung também
anunciou alguns dispositivos que custardo
=100 euros.

e Qutros avancos sdo a Realidade
Aumentada (que comeca a operar por
meio de determinados servicos prestados
em celulares, em suas primeiras versdes),
a Computacdo Cognitiva (tendo como
bandeira o supercomputador Watson), a
Computacdo Quantica, a Inteligéncia
Artificial (que pode levar a consultoria
financeira a uma nova dimensdo) e a
Biometria (imprescindivel para solucionar
os problemas atuais de seguranca e

que também é capaz de gerar novas
experiéncias de usudrio - doravante UX).

Dentro de um contexto de rentabilidade
ajustada, o sistema bancario tem pela frente
alguns anos nos quais precisara continuar

assumindo o custo de conservar o legacy

e, a0 mesmo tempo, construir sistemas
baseados nessas novas tecnologias, embora
todavia ndo exista certeza de quais serdo ou
quando serdo generalizadas.

0 esforco exigido por esses imensos
investimentos valerdo a pena se for possivel
acertar na construcdo de uma forma de
tecnologia que ofereca suporte para 0S NOVOS
modelos de negdcio que aparecerdo. Isto
exigird deixar de lado alguns pontos no RoE

e agir com rapidez para ndo perder a vez com
0S new Kids on the block. O sistema bancario
encontra-se na fase

de “do or die”.

5. A Construcao de um Novo Modelo de
Relacdo com o Cliente.

O modelo de relacdo com o Cliente baseado
na agéncia morreu, porque o Cliente mudou
seu comportamento desde que adquiriu
Smartphone no bolso, onde procura e compara
varios fornecedores e se deixa cortejar pela
concorréncia. Isto faz com que ele se sinta
incrivelmente forte.

Em 2011, o Bank of America
teve que voltar atras em seus
planos de cobrar uma comissdo

mensal de 5 USD para usar seus

cartOes de débito diante da

pressdo dos consumidores junto

a0s meios de comunicacdo.

Apesar dos bancos fazerem grandes
investimentas para compreender melhor

a forma de agir do Cliente, o driver real da
transformacdo em sistema bancério 3.0, 0
novo modelo de relacdo com o Cliente ainda
ndo foi resolvido.

Ndo resta duvida que, para encontra-lo, 0s

bancos precisardo encontrar um novo papel
na sociedade, mais extenso e que esteja
em linha com seu principio de funcionar
como uma fundacdo, ajudando os Clientes a
progredirem.

Quanto a forma de tratamento, o Cliente
exige um didlogo de igual para igual,
adaptado aos novos estilos de vida (por
exemplo, Redes sociais), o que felizmente é
possivel e econémICo gracas aos progressos

O novo modelo de sistema
bancario exige uma visdo
customer centric, portanto, é
absolutamente necessario um
aprofundamento na psicologia
dos Clientes.

tecnoldégicos.

7 0 termo Blockchain é usado para fazer referéncia, de modo geral, as tecnologias de critptografia P2P com cadastramento descentralizado (Ripple, Ethereum, o préprio

Blockchain, etc.).

8 Goldman Sachs, JPMorgan, Credit Suisse, Barclays, Commonwealth Bank of Australia, State Street, RBS, BBVA e UBS.
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Os desafios do sistema bancario pés-crise

6. A Mudanca na Estrutura do Mercado.

“When I think about the
banking industry, the same
word always comes to mind:
Oligopoly” Philippe Gelis,
CEO da Kantox.

Quando observamos a estrutura do
mercado bancario, a concentracdo fica
fora de duvida. Nos Estados Unidos, 0s
cinco principais bancos concentram 50%
dos ativos bancarios®. No Reino Unido, 0s
quatro principais bancos concentram 70%
das Personal Current Accounts e 85% das
Business Current Accounts'®, No resto da
Europa, a situacdo é parecida e, além disso,
piorou desde a crise, 0 que ndo parece
representar as melhores condicGes de um
mercado competitivo.

Apesar disso, nos trés Ultimos anos, houve
uma entrada de novos concorrentes no setor:

¢ Os gigantes em tecnologia assumiram
importancia em nichos rentaveis do negécio
bancario, um espaco que comecou a ser
colonizado par pioneiros, como a Paypal.
Entre os exemplos mais recentes estdo a
Apple Pay, Robinhood (broker gratuito da
Google) e as transferéncias de dinheiro
ativadas recentemente pela Facebook.

* Milhares de empresas Fintech tém
florescido e desconstruido a cadeia de valor
do setor bancério através de tecnologias,
ganhando presenca em todos 0s negacios
de sistema bancario tradicional.

A entrada de concorrentes em massa no setor
esta provocando uma mudanca do Oligopdlio
para um mercado que, em Microeconomia, é
denominado Concorréncia Monopolistica:

Participacdo dos cinco principais bancos no mercado (% total de ativos do setor)

Ml 014
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Fonte: ECB Structural Financial Indicators
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9 vells Fargo, JP Morgan, Bank of America, Citigroup e US Bancorp. Fonte: Forbes,

10 HSBC, Barclays, Royal Bank of Scotland e Lloyds. Fonte: Competition & Markets Authority (CMA), maio de 2015,
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Os desafios do sistema bancario poés-crise

Principais caracteristicas do Oligopdlio, de
acordo com a Comissdo Europeia:

a) Mercado abastecido por poucas empresas,
com capacidade para influenciar o preco.
Politicas comerciais compassadas.

+/ A concentracdo bancaria é aregra na
Europa e nos Estados Unidos - no setor,
campanhas simultaneas de captacdo
passiva, de reducdo do spread de crédito,
eliminacdo de comissdes, etc.

b) Produtos uniformes e que, portanto, ndo

Principais caracteristicas da Concorréncia
Monopolistica:

a) Mercado abastecido por muitas empresas.
As empresas tém certa capacidade de
estabelecer os precos de acordo com a
participacdo no mercado alcancada em um
submercado especifico.

 Os fornecedores de servicos financeiros
tém florescido. Apesar disso, os bancos
tradicionais continuam sendo muito fortes
em produtos, areas geograficas, setores ou

faixas etarias, nos quais sua presenca ja
estd consolidada.

b) Os produtos apresentam certa
diferenciacdo, ndo em termos de preco, mas
sim em servico na venda ou na pds-venda,
na localizacdo, no acesso ao produto e na
entrega.

podem ser trocados entre eles (substitutos
perfeitos).

+/ No Reino Unido, a rotatividade dos Clientes
particulares do sistema bancario é de
apenas 3%. Os produtos e servicos sdo
muito parecidos e isto ndo estimula a
movimentacdo de Clientes.

¢) Fortes barreiras de entrada. A venda
de produtos e servicos exige fortes
investimentos de capital, que estdo ao
alcance apenas de grandes empresas.

v/ 0s novos participantes fomentam uma
diferenciacdo baseada na experiéncia de
usuario, na rapidez, no acesso online, etc.,
como maneira de atrair os mesmos Clientes
do sistema bancario.

c) Facil entrada de novos concorrentes, A
venda de produtos e servicos ndo exige
investimentos fortes nem empresas de
grande porte,

v/ Na verdade, um dos motivos de toda essa
transformacdo € que a tecnologia rompeu
as barreiras de entrada baseadas em
grandes investimentos, principalmente em
agéncias e sistemas caros (mainframe).

d) Maior transparéncia nas informacdes. Maior
forca para o comprador.

v/ A exigéncia de uma licenca bancaria com
capital minimo ou fortes investimentos em
tecnologia sdo barreiras reais que impedem
a entrada de concorrentes,

d) Clara falta de transparéncia nas
informac&es. Os compradores tém pouca
forca.

v/ A capacidade de negociacdo do Cliente
bancario geralmente é baixa, e os contratos
de produtos bancarios sdo, na verdade,
contratos de adesdo.

v/ A transparéncia é uma das colunas
Na proposta de valor do Fintech. A
tecnologia também deu sua contribuicdo
(comparadores de seguros, etc.), de forma
que as novas informacdes sobre produtos
estd online e é mais comparavel, o que
fortalece o comprador.

Em um oligopdlio, aqueles que oferecem seus
produtos e servicos tém capacidade para
estabelecer os precos, portanto, a pressdao
nos custos é baixa. Em um mercado de
Concorréncia Monopolistica, a capacidade de
estabelecer os precos ¢ inferior e as margens
sdo reduzidas. Quem oferece deve ser mais
suscetivel a aceitar os precos e recalcular os
custos, reduzindo-0s 0 quanto suportar para
poder obter o RoE-alvo.
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Os desafios do sistema bancario pés-crise

Nos proximos cinco anos sera decidido se o sistema bancario pos-crise, pos-regulacdo e pos-avancos
tecnologicos transformacionistas continuara tendo a frente as mesmas marcas que estavam até
agora ou, ao contrario, se repetira a mesma historia que ja aconteceu em outros setores, com outras
marcas de renome: Nokia, Blockbuster, Borders, BlackBerry, Dell, Kodak, Motorola, Yahoo, etc.

Por que houve um desenvolvimento tdao
rapido do setor Fintech?

Se 0 ponto de partida foi perceber que a friccdo, a qual o sistema bancario entrega seus
produtos e servicos hoje para resolver o desafio de captar e reter Clientes, pode ser eliminada
através da tecnologia, outras circunstancias simultaneas contribuiram decididamente para sua

Promocdo:

e Taxas de juros muito baixas. Além de fazer com que os bancos
tradicionais fiqguem vulneraveis, fez com que os investidores
financiem, de maneira quase ilimitada, negécios supostamente
mais rentaveis e hipoteticamente sem tantos riscos quanto o
sistema bancario.

* A capacidade, talvez apenas tempordria, mas, por enquanto,
segura, das empresas de shadow banking de fazer a arbitragem
em capitais regulatérios e em supervisdes, uma questdo que é
inevitavel para os sistemas bancdrios regulados.

« Os progressos tecnoldgicos que permitiram esquartejar e
digitalizar o processo produtivo do sistema bancario. Nos anos

80s, o CEO do Citigroup, John Reed, previu que os “banks are
just bits and bytes” Hoje, qualquer pessoa com o minimo de
capacidade de programacdo (os novos fatores de producdo)
pode tentar resolver, pelo menos uma pequena parte da questdo
bancaria.

O impulso na concessdo de licencas bancarias pelo governo do
Reino Unido permitiu que algumas Fintech ja estejam operando
como verdadeiros bancos criados como digitais (Atom Bank,
Charter Savings Bank, etc.). Londres é, hoje, o principal hub
mundial de empresas Fintech.

“In the future, BBEVA will be a software company”

Francisco Gonzalez, Presidente do BEVA.
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OE] O FINTECH € A TERRA PROMETIDA?

Um setor de rapido crescimento e com poder de intimidacao

O setor de Fintech estd adquirindo um porte
considerdvel, seja em niimero de empresas
(aprox. 12.000), ou como carteira de Clientes
reais e em potencial, ou como investimento
acumulado (cerca de 24 bilhGes de USD) .

..E se apresenta como a Terra Prometida do
setor financeiro, um lugar ao qual, segundo
ele, o sistema bancario nunca conseguiu
chegar, e apresenta a seguinte proposta de
valor;

EFICIENCIA +
SIMPLICIDADE +

JUSTICA +
TRANSPARENCIA

Os bancos que, até ha pouco tempo,
ignoravam as empresas Fintech, quando viram
sua agilidade e as avaliacdes atribuidas pelo

mercado, comecaram a ter medo delas. Tanto
¢ que, atualmente, parte da sua estratégia de
transformacdo digital tem a ver com adquirir
essas empresas.

..sem esquecer que o Silicon Valley comecou
numa garagem - e hoje existem muitas
garagens espalhadas no mundo todo.

Como o Fintech estd afetando o sistema
bancario tradicional?

e Tomando seu lugar; apoiando-se em uma
UX superior, com aprimoramentos que tém
mais a ver com conveniéncia do que com
preco.

¢ Diminuindo seu tamanho: arranhando
receitas e lucros em dreas selecionadas a
dedo por rentabilidade.

e Eliminando sua intermediacdo:
tecnologias recentes, como o Blockchain, no
qual o Fintech estd focando, permitem tirar
das mdos dos bancos um dos seus pontos
fortes basicos: a "transferéncia de valor”.

Tempo de leitura

13°

Mas..eles estdo sendo disruptivos de
verdade?

De modo geral, 0 setor da Fintech atual ndo
traz produtos diferentes, de valor agregado
maior, para o mercado. Ele esta fazendo,
basicamente, uma reengenharia de processos
bancdrios obsoletos através da tecnologia e
sua intencdo é conseguir os mesmo Clientes,
as vezes até com precos piores (lending), tudo
sem o peso do legacy, do pessoal e dos tijolos.
Isto ndo é ser muito disruptivo.

A'inovacdo e os lucros sdo rapidos quando
isto envolve a reengenharia de processos, e
ndo a criacdo de novos produtos from scratch,
portanto, as empresas que estdo fazendo
isto sdo objeto evidente de especulacdo
pelos investidores. O contraste é dbvio. Um
exemplo é a biotecnologia, onde o ciclo de
desenvolvimento é maior e o resultado mais
inseguro, portanto, os investimentos sao mais
€5Cassos.

“Silicon Valley is coming” Jamie Dimon (CEO do JP Morgan Chase)

1 1bn_1bihdode €
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O Fintech é a terra prometida?

Fintech, um conceito que abrange realidades bem divergentes

Para poder compreender melhor a dindmica e o futuro do Fintech, é preciso diferenciar entre:

a0
((@ Start-ups e empresas de pequeno e médio porte

Suas taxas de juros sdo historicamente
baixas e tém financiamentos praticamente
ilimitados, o que é determinante para

sua sustentabilidade, porque ainda estdo
queimando caixa e, em médio prazo, ndao
tém escala para chegar ao break even. Sdo
monoliners com situacdo financeira fragil
e muitas vezes ndo inspiram confianca
suficiente para participar do jogo no setor
financeiro.

Para o sistema bancario atual, representam
mais uma chance do que uma ameaca,
porque, na pratica, trata-se de milhares de
profissionais do setor qualificados que estdo

Unicorns

Sdo empresas cujo valor tedrico é superior a 1
bilhdo de USD, uma avaliacdo que é calculada
com base nas rodadas de financiamento das
quais os investidores participam.

Seu modelo de negdcio aponta para uma
carteira muito extensa de Clientes, e muitos
deles foram pioneiros. Sua presenca comeca
a incomodar aos que deram incumbéncia,
portanto, em curto prazo, podem comecar

a ser objeto de regulacdo para evitar que
assaltem a "ordem estabelecida” (vide o caso
do Uber).

E importante entender certas questdes
relacionadas com seu valor tedrico e que
nos levam a desmitificar sua capacidade de
transformacdo e sobrevivéncia:

¢ Uma porcentagem muito alta da
avaliacdo dos Unicorns baseia-se em
especulacdo sobre suas expectativas de
crescimento e rentabilidade futura, o que
pode vir a ser truncado quando sejam
submetidos a regulacdo (caso Uber). Como

idealizando, de maneira gratuita, formas
novas e mais eficientes de fazer negdécios e
processos bancarios. Além do mais, atraem
milhares de investidores que também

estdo fazendo, de maneira gratuita, uma
due diligence desses modelos de negécios,
filtrando, assim, as ideias mais vidveis.

Tudo isso resulta em dezenas de novos
modelos de trabalho que o sistema bancério
pode replicar com facilidade e que, talvez
precisamente por isso, SO ele seja capaz de
levar a uma escala tal que permita atingir
rentabilidade.

ndo sdo empresas listadas na bolsa, as
informacGes ndo sdo transparentes, mas
nenhuma ou poucas geram um cash flow
positivo.

e £m outubro de 2015, os Fintech Unicorns
Top 10 tinham um valor agregado de 42bn
USD. Esse valor foi calculado com base em
um investimento agregado de apenas 5bn
USD, ou seja, 12% do seu capital, portanto,
a avaliacdo de 100% da empresa com base
nesse valor tem pouca exatiddo.

Na mesma data, a Paypal tinha um valor em
Bolsa de igualmente 42bn USD. A diferenca
¢ que a Paypal tem posicdo financeira
liquida (dinheiro - divida) de 4bn USD,
receita de 9bn USD e lucro liquido de 1bn
UsD.

Ndo é possivel comparar as avaliacGes
dos Unicorns com as dos bancos e
outras empresas ja consolidadas, porque
Mesmo que ambas sejam expressas em

De acordo com a Harvard Business, 75%
das start-ups ndo conseguem sobreviver

e, No caso do Fintech, podemos subir essa
porcentagem para 90%, sem medo de errar.

euros/ddlares, as hipdteses de avaliacdo
subjacentes sdo muito diferentes.

O préximo gigante digital das financas (do
mesmo estilo da Google, Amazon, Facebook
e a Apple) poderd aparecer desse grupo de
empresas. No entanto, em médio prazo, sua
presenca nos meios de comunicacdo sera
mais por serem protagonistas de grandes
faléncias, até o ponto de que apenas de 3 a
5 Unicorns sobreviverdo (atualmente existem
aproximadamente 140 Unicorns de todos os
setores da economia, com avaliacdo agregada
de 500bn USD).

Em maio de 2012, a Evernote tornou-se

a primeira empresa a adquirir o status

de Unicorn e, 0go em seguida, divulgou

sua intencdo em ser listada na Bolsa. Em
outubro de 2015, anunciou que despediria
47 funciondrios, porque ndo conseguiu
definir um modelo de negécio com receita.
Existem outros casos muito parecidos, como
a Dropbox.

0 NOVO MODELO DE GERACAQ DE VALOR DO SISTEMA BANCARIO COM BASE EM TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS
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O Fintech é a terra prometida?

12
F
00 Jais

Corresponde ao acrdnimo de Google,

Amazon, Facebook e Apple, embora alguns ja
acrescentem Alibaba. Triunfantes na etapa
".com”, afinal se transformaram em monopdlios
digitais naturais e agora se fala inclusive

de GAFAnomics como uma nova maneira de
compreender as relacdes econdmicas.

Seu interesse no setor financeiro esta focado
nas areas de negdcio dos bancos, onde

estes obtém muita rentabilidade, porém com
processos obsoletos e muita friccdo em termos
de UX.

Possuem uma imensa capacidade tecnolégica,
de investimento e prestigio entre os seus
Clientes. Alguns parecem que estdo vencendo
a guerra dos pagamentos (Apple) e outros as
dos dados (Google, Facebook). Nestes dois
sites encontram-se todas as informacdes de
valor agregado da inteligéncia dos Clientes.
Os GAFAs tém, adicionalmente, limitacdes
menores que 0s bancos para usar dados,
portanto, estdo se tornando uma verdadeira
ameaca para o modelo de negdcios atual dos
bancos.

Quando a situacdo se estabilizar, os bancos
serdo um pouco mais GAFAs e os GAFAs um
pouco mais bancos. Isto também se aplica ao
campo de regulacdo, porque os GAFAs podem
ser objeto de regulacdo na sua area financeira,
caso acabem se transformando em instituices
financeiras sistémicas.

Usuarios do Google, Amazon, Facebook e Apple ho mundo

Milhes de usudrios

1.300

B 2014

1.200

Google

fFonte: ECB Structural Financial Indicators
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Atualmente os GAFAs controlam mais de 50% do digital journey de

usuarios médios.

Principios dos GAFAnomics

a) Captacdo da atencdo de uma

grande quantidade de Clientes,
independentemente de pagarem dinheiro
ou ndo. Isto é possivel proporcionando
uma experiéncia de cliente que Ihes ajude
a facilitar suas vidas.

Essa grande quantidade de Clientes
representa a base do funcionamento:

e Se vocé prestar um bom servico, eles
serdo fidelizados e, além disso, fardo o
trabalho de marketing para vocé (boca
a boca).

e Se vocé aproveitar as economias de
escala em custos, podera oferecer mais
servicos e precos melhores.

¢ Resumindo, podera criar a melhor

protecdo para vocé em relacdo a

entrada de concorrentes.
b) Criacdo de uma relacdo estavel com
os Clientes, porque assim vocé terd seu
engagement quando eles fornecerem
seus dados (e-mail, nimero de telefone,
contatos, etc.). A partir de entdo, vocé
poderd gerar receitas com "pouco”
esforco.

) Inovacdo permanente para se adiantar
aquilo que os Clientes precisam.

Para muitos bancos, a guerra de pagamentos
com os GAFAs ja sdo consideradas perdidas,
pelo menos na fase atual de tecnologia
baseada em redes de pagamento. Os bancos
precisam esperar para recuperar terreno dentro
de um avanco disruptivo que mude as regras
de jogo nos pagamentos (Blockchain?).

As empresas mais inovadoras
(Fintech) estao em uma corrida
contra o tempo para gerar cash
flow. Aquelas que ndo inovaram
o suficiente (bancos) estdo
correndo para ndo perder o
trem da inovacdo. O resultado
previsivel € uma simbiose, porém
todos terdo que pagar um preco
alto. As Fintech em forma de
faléncia e os bancos comprando
a inovacdo terceirizada a preco
de ouro.

0 NOVO MODELO DE GERACAQ DE VALOR DO SISTEMA BANCARIO COM BASE EM TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS
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O Fintech é a terra prometida?

Qual serd a evolucdo de tudo isso? Quem saird ganhando?

No processo de adocdo das tecnologias pelo
sistema bancario, é possivel diferenciar as
seguintes fases de evolucdo:

Sistema bancario - Semi-manual (< Ano
2000).

A Tecnologia é usada, principalmente,
para prestar suporte a Transacionalidade
(mainframe).

Os processos sdo manuais e a eficiéncia do
sistema bancério tem muito o que melhorar.
Requisitos de capital muito inferiores aos
atuais permitem atingir rentabilidades
razodveis do setor. RoE *10%.

Sistema bancario tecnolégico.
¢ Anos 2000 a 2010:

A tecnologia se transforma em

uma alavanca de eficiéncia, sendo
generalizada como suporte para 0s
processos de negdcios (gerenciamento
de documentacdo, CRM, comunicacdes,
grandes CPDs, etc)).

A rentabilidade do sistema bancario se
dispara, gracas ao aproveitamento das
economias de escala da tecnologia. RoE até
20%.

e Anos 2010 a 2020:

- Fintech 1.0: fase atual - transicdo. O
Fintech comeca a guerra com 0s bancos
que, de certa forma, também sdo Fintech
1.0, mas possuem porte, ameacas,

pontos fortes, pontos fracos e chances
diferentes. E aberta uma grande brecha de
chances para o futuro entre inovadores e
followers.

As novas exigéncias regulatérias e a
ainda existente falta de possibilidade
de rentabilizar os novos progressos

Crescimento

da Receita
2012-2014

4 maiores bancos
dos EUA*

Google + Apple
+ Facebook

19%

*Wells Fargo, JP Morgan, Bank of America e Citigroup

tecnoldgicos pesam sobre a rentabilidade
do sistema bancario. RoE 10-15%.

- Explosdo da bolha do Fintech. Ndo
existe lugar suficiente para 12.000
participantes. Desaparecimento em massa
de empresas Fintech, seja por faléncia ou
por absorcdo pelos bancos e/ou GAFAs.

Quais Fintechs 1.0 e quais bancos
sobreviverao?

Bancos: Poderdo sobreviver aqueles que
tenham apostado por entrar na briga para
ganhar a relacdo com o Cliente, criando
uma conexdo emocional e proporcionando
uma UX maior, usando o “tesouro” em
forma de dados como suporte. Aqueles
que tomarem a decisdo de colocar seu
balanco a disposicdo para ser usado por
outras empresas, que sabem trabalhar

os dados com mais habilidade, ndo irdo
sobreviver ou ficardo, no méaximo, de lado,
como simples utilities.

Fintech: Aqueles que fizerem uma aposta
parecida com a dos bancos, irdo sobreviver,
Os outros vdo sumir ou sair da linha de
negdcios de servicos financeiros.

- Fintech 2.0: Surgem novos modelos

de negdcio combinados (bancario-
tecnoldgico) e novos atores financeiros
com origem digital (ndo apenas os GAFAs,
mas também bancos criados como digitais
a partir de zero). E dificil diferenciar o limiar
entre 0s bancos antigos e os Fintechs 2.0
atuais. RoE #15%.

e Anos >2020:

Tem lugar a disrupcdo definitiva. Ndo
uma empresa, mas sim uma tecnologia
transformacional, como o Blockchain
(ou alguma coisa parecida), ainda em
fase de experimentacdo, comeca a

Lucro
Liquido/Receitas
2012-2014

Beta**

**Mensura a sensibilidade do preco de uma acdo em relacdo ao seu indice de referéncia na bolsa

mudar a maneira como as transacdes sdo
cadastradas, reconfigura os produtos e
servicos e permite que haja uma mudanca
de escala nos custos do sistema bancario.
0 Blockchain se transforma na camada
transacionalidade econémica do Internet
of Things.

Sairdo triunfantes as entidades capazes

de construir servicos de valor agregado

em cima dessa tecnologia. Isto ndo
representa nenhuma novidade; na bolha
".com”’, a Internet foi a disrupcdo, mas sairam
triunfantes aqueles que criaram servicos de
valor agregado em cima da Internet (GAFAs).
Conforme sejam esses servicas, a forma

de entrega pode ser feita em forma de
aplicativos ad-hoc ou, 0 que é mais provavel,
integrados em outros processos de negacio,
a tal ponto que podemos estar consumindo
sem sermos realmente conscientes. Rok
15-20%.

RoE por tipo de setor bancario e de
acordo com a sua proximidade com
o Cliente

RoE

N < Territério de ataque
< preferido pelo Fipt€ch

- -Pagamentos
. -Gestdo de gflvos

- -Venda g€ produtos em retail
: 0Es 20-25%
Fornecer balanco para .
-Créditos .
-Conta corrente g
-Depésitos .
ROEs 4-8% -
H A
4

+ Longe do Cliente + Perto do Cliente

TIPOS DE NEGOCIOS

Para o sistema bancario atual, a verdadeira
ameaca é proveniente dos GAFAs, embora seus
negdcios atuais produzam uma rentabilidade
muito maior e com menos volatilidade do que o
negocio financeiro.

A explicacdo ndo esta no setor bancario
tradicional, no qual ndo estdo interessados
pelo seu alto nivel de complexidade e pela
baixa rentabilidade, mas sim nos pagamentos
e nos dados associados a eles, com o que
conseguem se posicionar bem perto do Cliente
final.

Somando a massa imensa de usuarios dos
GAFAs, a administracdo dos seus pagamentos
e 0S dados associados a eles gera um valor
tdo grande que 0s bancos ndo sdo capazes de
explorar e tém o risco de perder, gerando um
impacto muito sério na sua capitalizacdo na
bolsa.

0 NOVO MODELO DE GERACAQ DE VALOR DO SISTEMA BANCARIO COM BASE EM TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS
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O Fintech é a terra prometida?

Estamos dentro de uma bolha de tecnologia, parecida a
do .com, a ponto de explodir? Qual seria seu impacto?

Todos os indicadores apontam que sim. As dlvidas estdo em “quando” se produzira e de “quanto” serd

seu impacto real.

Em comparacdo com a bolha do .com, existem fatores parecidos e diferencas que devem ser levados
em consideracdo. Também existem certas licdes da bolha anterior das quais é interessante que nos

lembremos.

Semelhangas

1. Ponto de inflexdo de tecnologia, onde
existem indmeros avancos disruptivos (0
principal da época foi a Internet, agora é
0 Smartphone).

2. Liquidez enorme e investimentos em
massa, as vezes realizados sem pensar
o suficiente, mas na ansia de “ndo ficar
para tras" ou de ser "o primeiro a dar o
lance”,

Diferencas

1. Existéncia de uma base tecnoldgica
empresarial e de consumidores muito
forte (vide o nimero de usudrios dos
GAFAS).

2. O financiamento das empresas foi
realizado por meio de capital privado
(pessoas particulares e fundos de
investimentos) e houve poucas entradas
na Bolsa, o que controlaria, portanto, a
explosdo da bolha.

3. Essa bolha é mais global porque,
nos Ultimos 15 anos, a China e outras
economias, principalmente asiaticas,
foram entrando com forca no jogo
econdmico mundial.

0 que aprendemos com a bolha do
.com

1. Quantias imensas de dinheiro
esbanjadas em investimentos que ndo
foram selecionados adequadamente.
Exemplo: compras do Patagon pelo
Santander (540 milhGes de €) ou do
Lycos pela Telefonica (10 bilhdes de €).

2. Algumas empresas realmente
transformaram o mundo, mas o prazo
foi maior do que o previsto. O prazo para
a consolidacdo de um negdcio global

e rentdvel ndo é de 3 a 5 anos, e sim

de 10a 15 anos (vide GAFAS). Existem
MUuito poucos investimentos dispostos a
aguentar prazos tdo grandes para obter
rentabilidade.

3. Entre as start-ups, 80 a 0%
morreram poucas anos apos terem

sido criadas. Os modelos de negocio
gue, N0 COMeco, pareciam ser o grande
segredo, fracassaram por gerar pouco
valor para o Cliente: i) buscadores que
acrescentavam informacdes (Lycos,
Altavista, Terra, etc)) e ii) provedores da
Internet (que eram, entdo, denominados

ISP - Internet Service Providers).

4. 0 conceito de monopdlio digital
natural apareceu. Em cada tipo de
negécio (buscadores, redes sociais,
comércio online, etc.) existe lugar
apenas para 1 ou 2 empresas rentaveis
e globais.

O valor do setor Fintech global é de
aproximadamente 160bn USD, o que
equivale, por exemplo, a capitalizacdo do
Citigroup ou do Santander e do BBVA,
juntos, na bolsa. A explosdo poderia fazer
com que /5% desse valor desaparecesse,
com certos matizes:

e A explosdo simultdnea da bolha de
tecnologia associada a outros setores
pode fazer com que esse efeito seja
expandido (o valor tedrico de todos 0s
Unicorns, incluindo os financeiros, é de
500bn USD).

e Com um investimento privado maior,
ja@ mencionado, esse efeito pode ser
atenuado.
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041 PAGAMENTOS, PRIMEIRO € MAIS PREOCUPANTE

PERIGO

Uma das principais miss@es do sistema
bancario é facilitar o movimento de dinheiro
entre os agentes econémicos. Esse servico é
prestado por intermédio dos, assim chamados,
"meios de pagamento"*?, Os bancos cobram,
pela sua utilizacdo, comissdes que geralmente
representam »20% da sua receita total'?,

A questdo mais importante é que esse
percentual € muito mais alto quando é
mensurado em termos de lucro liquido, tendo
em vista que é um negacio que exige muito
menos infraestrutura e forca de trabalho do
que o da intermediacdo.

Os meios de pagamento eram, até ha alguns
anos atras, um territorio praticamente
exclusivo do sistema bancério*4, e formavam
Uma garantia de estabilidade dos lucros e um
mecanismo competitivo para captar Clientes e
conseguir sua fidelizacdo. Em 2015, a receita
proveniente desse setor era estimada em 1,2
trilhdes de USD em nivel mundial, um valor
que, até 2025, provavelmente aumentard para
até 2,2 trilhdes de USD (com crescimentos
anuais de 7 a 8%).

Como se ndo bastasse o mencionado acima
para chegar a conclusdo da importancia
desse setor para o sistema bancario, certos
processos ocorridos nos Ultimos anos
aumentaram ainda mais sua importancia:

1. A globalizagdo e o desenvolvimento
econdmico impressionante da Asia
dispararam o numero de transacoes
comerciais, principalmente as internacionais,

que sdo muito dificeis de serem processadas
com o esquema atual.

2. A digitalizacdo da economia deu um
impulso a transformacdo dos meios de
pagamento. A Internet of Things vai fazer
com que as transacdes econémicas e 0 uso
dos meios de pagamento de retail cheguem a
outra ordem de importancia.

3. 0 desenvolvimento da tecnologia para

o tratamento em massa dos dados (big
data) permite que os dados transacionais
sejam usados como uma ferramenta de
grande valor no processo de transformacdo
digital do sistema bancario. Em vista desse
ambiente competitivo novo e mais exigente, é
imprescindivel compreender o comportamento
do Cliente através desses dados ou ser capaz
de gerar novas fontes de receita para o
préprio sistema bancario ou para terceiros.

Esses processos ndo s ainda ndo estdo
concluidos, mas também é de se esperar que
sejam agilizados nos proximos anos.

Em 2016, os bancas continuam sendo 0s
principais personagens no mundo dos meios
de pagamento, 0 que ndo poderia ser de
outra forma, porque eles sdo os controladores
majoritarios das redes onde esses meios
circulam. Apesar disso, existe ha algum tempo
a sensacdo de que o script estd mudando. Os
GAFAs e varias outras empresas de pequeno
porte (Dwolla, Venmo, etc.) comecaram a
Construir uma camada de servicos mais

Tempo de leitura

17°

convenientes para 0 Usuario e ameacam
fazer com que os bancos se tornem simples
fornecedores de infraestrutura, longe de uma
relacdo com o Cliente. Isto ndo é nenhuma
novidade e jd aconteceu antes no mundo

das telecomunicacBes. Empresas, como a
WhatsApp e a Skype, criaram uma camada de
servicos com base na infraestrutura e foram
capazes de gerar um valor incrivel,

EMPRESA FUNDACAO J VALOR

TELEFONICA 1924 57 bn€
Adquirida pela
Facebook em
WHATSAPP 2009 evaaoe
2014 por 15 bn€
Adquirida pela
2003 Microsoft em maio de

2011 por 8 bné

SKYPE

Alguns executivos do sistema bancario estdo
comecando a reconhecer que a guerra pelos
meios de pagamento atuais, agueles que
funcionam com base em redes tradicionais
obsoletas, pode estar perdida. Se sistema
bancério ndo fosse capaz de dar a volta por
cima nesta situacdo, seu RoE poderia ficar
estancado estruturalmente e com pouco jogo
de cintura em relacdo ao seu custo de capital,
0 que limitaria, portanto, sua capacidade de
gerar valor. Neste caso, ndo resta divida

de que muitas entidades se tornariam
economicamente inviaveis.

12 Principalmente transferéncias, débito em conta, cartdes, cheques e outros meios ainda residuais, como os pagamentos via celular.

13 Formado principalmente por comissdes cobradas dos titulares das contas bancarias, cartdes (comissdes de cambio, setor de adquiréncia, conversdo de divisas,

tarifas anuais de manutencdo e juros de financiamento).

14 A propria Visa foi fundada pelo Bank of America em 1958, e a MasterCard por um grupo de quatro bancos da Califérnia em 1962,
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Pagamentos, primeiro e mais preocupante perigo

Mas sera que o setor de pagamentos realmente estda perdido para o sistema bancdrio, sem que ndo exista nenhuma

possibilidade de recuperacao?

Existem trés drivers principais que determinam a evolucdo dos meios de pagamento:

(€]

Comportamento
do Usuario

Comportamento do Usuario

As principais varidveis para sua decisdo sdo,
como sempre, duas: conveniéncia e preco. O
consumidor ja sabe o que quer faz tempo e
deseja trabalhar com a utilidade do sistema
bancdrio no celular; os pagamentos fazem
parte do jogo. Se, além disso, os wearables
complementarem a conveniéncia e a
seguranca (através de vdrias identificaces
biométricas'®), isto sera incorporado porque,
apesar de representar despesas adicionais,
0 consumidor se preocupa muito com a
seguranca quando a questdo tem a ver com
seu proprio dinheiro.

15 piversas identificadores biométricos simultaneos dentro das diferentes possibilidades: impressdo digital, voz, iris, veias, etc.

16 Fonte: European Central Bank e Federal Reserve.

Infraestrutura
& Tecnoldgica
(4]

ﬂ Regulacdo

Como a maioria dos pagamentos é feita
hoje em dia? Vendo pelo lado do volume
(em euros), 90% dele esta concentrado

nas transferéncias, uma estatistica que é
condicionada pelos pagamentos no atacado.
Apesar disso, por nimero de transacées
(estatistica com mais representacdo para

0S pagamentos em retail e para captar os
“dados” tdo valiosos sobre o comportamento
do Cliente), 0 "cash” continua sendo a opcdo
preferencial em #60% das transacdes na
Europa e nos EUA 16

Os pagamentos via celular ainda ndo
deslancharam?’ porque a conveniéncia
oferecida ndo representa uma diferenca

Esses eixos serdo vistos em profundidade a
seguir, para conhecer qual é seu status e a
evolucdo prevista, de forma que, no fim do
capitulo, seja possivel ter uma visdo clara e
melhor sobre:

1. Quais sdo as mudancas regulatérias e
as novas infraestruturas que mudardo o
panorama dos pagamentos.

2. Qual serd o novo modelo de receita e
custos derivados dessa nova regulacdo e das
novas infraestruturas.

3. Como deve ser o novo modelo de relacdo
(digital) que o sistema bancario deve construir
com os Clientes.

em relacdo aos meios de pagamento mais
estabelecidos. Nos EUA, somente 18% dos
consumidores utiliza essa modalidade de
pagamento uma vez por semana ou mais,
concentrando 65% das transacdes no Apple
Pay. O pagamento via celular ainda ndo
amadureceu, mas chegara sua hora e ira
absorver 60% das transacGes realizadas em
“cash’.

Adicionalmente, as mudancas na regulacdo

e na infraestrutura/tecnologia que estdo
vindo permitem afirmar que, no mundo dos
pagamentas, ainda tem muita coisa por fazer
e que, hoje, ninguém pode se considerar
vencedor ou vencido.

17 0 Unico caso de sucesso em massa do pagamento via celular é o M-Pesa no Quénia, que funciona por SMS (uma vez mais, a tecnologia ndo é relevante para o Cliente; o que Ihe

interessa é que funcione bem - barato e pratico).
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Pagamentos, primeiro e mais preocupante perigo

A mudanca regulatéria em andamento e o que vira

Hoje, os pagamentos (que, no fundo, ndo
passam de “bits & bytes”) vdo mais devagar
e sdo mais caros do que a fase atual de
desenvolvimento tecnoldgico parece que
poderia tornar possivel. Isto que chama
muito a atencdo nos estrangeiros deve-se a
inexisténcia de uma "rodovia global, aberta
e econdmica’, por onde o dinheiro poderia
circular, porém sdo sistemas restringidos
dentro de uma drea geografica e unidos por
intermédio de acordos. Mudar o status quo
exige chegar a acordos entre varios paises
e/ou apoiar-se em tecnologias como o
Blockchain.

Existern iniciativas na Europa, EUA e na
Asia com varios niveis de maturidade e de
adocdo que intencionam dar um impulso ao
desenvolvimento dos meios de pagamento
empregando as seguintes alavancagens:

 Seguranca; Adocdo de EMV (EUA), normas
de seguranca para pagamentos pela Internet,
via celular, etc.

* Padronizacdo: SEPA, norma de pagamentos
ISO 20022, sistema de pagamentos
internacionais na China, etc.

« Concorréncia e Transparéncia: Regulacdo
do interchange fee de cartdes, Diretriz PSD2
(Europa), etc.

* Inovacdo: Diretriz PSD2 (Europa), Switching
("portabilidade bancaria”) de contas correntes
na Europa, etc.

De modo geral, a regulacdo que esta
chegando ndo seguiu nenhuma diretriz para
ajudar o sistema bancario, mas sim visando
fomentar a padronizacdo, a concorréncia,

a transparéncia, a seguranca e a inovacdo,
Mesmo que isso possa ser prejudicial para

0s bancos, como no caso de limitacdo dos
interchange fees na Europa, que fara com que
0 setor perca 15% das receitas originadas por
essa epigrafe (aproximadamente 8bn €/ano).

Na Europa, existe a conscientizacdo de que
posicionar-se na vanguarda dos pagamentos
eletrdnicos é um fator imprescindivel para
gue a economia possa aproveitar todas as
vantagens do mercado Unico e voltar ao
caminho do crescimento. (Os EUA e a Asia
compartilham o mesmo pensamento para
suas proprias economias). As principais
iniciativas de regulacdo foram duas diretrizes
de pagamento (PSD1 e PSD2).

A. Diretriz Europeia de Pagamentos 1
(2009). Criou e regulamentou a figura do
"Payment Institution’, instituicdes que
prestam servicos de pagamento (como a
Paypal e outras de remittances) que, embora
ja estivessem operando de fato, ainda ndo
tinham sido objeto de regulacdo.

Adicionalmente, foi estabelecido o0 andamento
de uma zona europeia de pagamentos

em comum, denominada Single Euro
Payments Area (SEPA), que regulamenta
as transferéncias, débito em conta e cartdes
sob o principio fundacional de que ndo deve
haver nenhuma diferenca entre fazer um
pagamento no proprio pals ou em outro que
faca parte da UE. Isto tem como finalidade
Criar um mercado de pagamentos mais
competitivo em termos de precos, mais
inovador em Novos servicos, com transacdes
mais seguras e mais transparentes em
custos para os seus usuarios. No 4T 2016, a
migracdo de todos os paises para essa nova
regulacdo serd concluida.

B. Diretriz Europeia de Pagamentos 2
(PSD2, outubro de 2015). Visa regulamentar
as novas instituicdes e funcionalidades,

que estdo surgindo na drea de pagamentos
eletronicos, e devera estar operando no

4T 2017. 0 mais importante é a abertura

do setor de pagamentos para Novos
participantes (principalmente ndo bancarios),
para poder reduzir os custos dos pagamentos
e incentivar novos modelos de negdcios
dentro de uma drea tdo critica, mas também
tdo paralisada, devido a falta de incentivo dos
seus atuais protagonistas, os bancos.

A diretriz estabelece a obrigatoriedade

de registro por parte dos TPP (Third Party
Providers) e a sujeicdo a regulacdo. Cria ainda,
do mesmo modo, o conceito transformacional
de Access to Account (XS2A), pelo qual os
bancos atuais estdo obrigados a disponibilizar,
aos TPPs, 0 acesso a conta bancaria dos seus
Clientes, com a aprovacdo destes Ultimos.
Essas interfaces sdo instrumentalizadas
através de APIs,

Quem sdo os TPPs?

1. Fornecedores de Inicio de Pagamento
(Payment Initiation Service Providers

- PISP): instituicBes que ddo inicio ao
processo de pagamento para o vendedor a
partir de uma plataforma de comércio online

e por ordem do comprador, acessando
diretamente a conta bancaria do comprador,
0 que é feito por meio de software, criando
uma “ponte” (bridge) entre o comércio e o
banco, sem que isso possa ser impedido ou
obstaculizado por este Gltimo.

Ou seja, é gerada uma desintermediacdo
evidente de agentes que, até agora, eram
imprescindiveis no processo de pagamento,
como as plataformas de cartdes. A relacdo
Cliente-Comeércio é reforcada.

2. Fornecedores de Informacdes de
Contas (Account Information Service
Providers - AISP): InstituicBes que, por
ordem e autorizacdo expressa do Cliente,
acessam informac@es das transacées da
sua conta bancdria, sem que isso possa ser
impedido ou obstaculizado pelo banco. Com
base na andlise desses dados, o fornecedor
prestard servicos de valor agregado (por
exemplo, a visualizacdo adicional da posicdo
em varias entidades, andlise de como as
despesas sdo compostas, a apresentacdo
de alternativas mais convenientes, etc.)

Ou seja, os bancos perdem a exclusividade
de possuir os dados dos seus Clientes e
abrem as portas para que o Cliente seja
cortejado com servicos de valor agregado
que, até agora, ndo eram disponibilizados
pelo banco. Uma dificuldade a mais para se
transformar tomando o rumo de um modelo
customer centric.

Essas duas figuras representam um espaco
aberto que facilita, aos bancos e ao Fintech,
concorrerem em igualdade de condicdes.

Essaregulacdo é aplicada apenas as contas
de pessaas fisicas; as contas online de
pessoas juridicas ndo sdo incluidas. Quanto as
microempresas, dependerd da transposicdo
que os respectivos paises fizerem da diretriz.

Outras questdes relevantes relativas a essas
duas diretrizes sdo:

e Exigem mais transparéncia das comissdes,
0 que é prejudicial para o negécio do setor
de Adquiréncia, porque, como 0s fees sdo
mais visiveis, a negociacdo para oS comércios
ganhara forca. A limitacdo do interchange
fee entrou em vigor recentemente, afetando
negativamente as receitas dos Emissores.
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Pagamentos, primeiro e mais preocupante perigo

¢ As normas de autenticacdo de identidade
estabelecidas sdo mais fortes do que
as em vigor até agora.

¢ As normas de tecnologia necessarias ainda
ndo foram definidas. Seja como for, os bancos
precisardo construir novas interfaces e,
provavelmente, mudar seu modo de focar a
autenticacdo online,

O European Central Bank (ECB) estd
elaborando um sistema de pagamentos em
tempo real cuja entrada em funcionamento
estd prevista para 2018. Terd uma
funcionalidade parecida aquela ja existente
em varios paises (alguns deles europeus)

e ja esta tendo muito sucesso em certas
economias, como a do Reino Unido, e ndo
apenas em termos de adocdo, sendo que em
beneficios para os bancos e os Clientes.

Embora sua colocacdo na pratica venha a
exija determinados investimentos por

parte dos bancos europeus e complicacdes
tecnoldgicas relacionadas com o legacy atual,
isto se tornard transformacional, porque
permite:

e Funcionalmente, substituir claramente o
“cash’, tendo em vista que as transacoes
poderdo ser realizadas em tempo real e via
celular/ wearable. Os wallets (fisicos, como

0 Apple Pay, ou eletronicos, como o Paypal),
receberdo um grande impulso, porque poderdo
se desvincular da rede de cartdes, reduzindo,
assim, 0s gastos com transacdes.

e Agilizar os intercambios econdmicos que,
normalmente, ficam paralisados aguardando
a confirmacdo do pagamento (por exemplo,
remessa de produtos nos comércios online,
dependendo do meio empregado).

« Incluir funcionalidades acessarias
(mensagens, etc.) melhores do que as que sdo
proparcionadas hoje por empresas Fintech,

Independentemente do negdcio de
pagamentos ter sido aberto pela regulacdo
com condicOes equivalentes para outras
entidades, os bancos sdo os que estdo mais
bem posicionados para serem beneficiados no
novo ambiente competitivo.

Isto ndo apenas para aqueles que detém a
relacdo com o Cliente atualmente (em muitos
Casos, em ambos 0s extremos, consumidor

e comércio), mas sim porque o consumidor

é muito conservador na hora de adotar as

A nova infraestrutura de pagamentos instantaneos'®,

como a Dwolla ou Paypal, que operam em
redes privadas.

* Disponibilizar servicos de valor agregado,
como descontos, empréstimos imediatos,
alertas de gastos, etc.

e Otimizar as despesas com processamento
de back-office, porque se trata de uma
infraestrutura desenvolvida e administrada
em conjunto.

¢ Otimizar o gerenciamento do Capital
Circulante (working capital), talvez a varivel
de gerenciamento mais relevante da empresa.

e Para os bancos, reduzir o risco de crédito
entre dias, com a liberacdo conseguinte do
capital,

Essanova infraestrutura ndo deve ser
encarada com uma finalidade em si oy,
expressando de outro modo, COMo UM NOVO
produto que o sistema bancario pode oferecer
aos seus Clientes, mas sim:

1. € uma plataforma em que devem ser
criados servicos de valor agregado (como o
caso do WhatsApp em relacdo a infraestrutura
de comunicacfes) e que permitiria que 0s
bancos monetizem o investimento e afastem
a comoditizacdo do produto “pagamento em
tempo real”,

2. Eum “reset” do jogo de meios de
pagamento conhecido até hoje e coloca o

novas formas de pagamento. Devemos nos
lembrar de que os bancos continuam sendo
considerados pela Sociedade as instituicGes
mais confidveis na hora de lidar com seu
dinheiro - uma confianca que, como quase
tudo hoje em dig, é facil de ser atacada e
sofrer erosdo.

sistema bancario e os Fintech em iguais
condicdes de concorrer, conferindo aos bancos
a chance de recuperar o terreno perdido.
Quem for capaz de criar melhores servicos em
relacdo a ele, ganhara o jogo.

3. Em longo prazo (8-10 anos), todos 0s
meios de pagamento acabardo convergindo
para 0s pagamentos em tempo real, portanto,
¢ preciso entender perfeitamente bem como
criar negdécios com esse tipo de infraestrutura.

Os dispositivos méveis permitirdo que essa
infraestrutura seja escalonada com rapidez.
Também sera mais facil de ser adotada
pelos unbanked porque, se eles ndo obtém
nenhum valor das operac8es simples das
contas bancdrias, um sistema de pagamentos
em tempo real oferece essa possibilidade.
Nos Estados Unidos, o grupo de unbanked
gasta 90bn de USD por ano em juros e
fees associados a outros instrumentos de
pagamentos ndo bancarios.

Trata-se de um novo paradigma para aquelas
economias que comecarem a operar nesta
infraestrutura. Na Europa, o Reino Unido e
0s seus bancos tém anos de vantagem em
compreender isto, 0 que ndo é qualquer coisa.

Os érgdos reguladores dos EUA também
trabalham para implantar um sistema parecido.
No ambito do tratado de livre comércio,
atualmente em negociacdo, sua interconexdo
com a Europa seria capaz de criar um valor
extraordinario.

18 Trata-se de sistemas de pagamento 24x7x365 que permitem enviar fundos instantaneamente, com as seguintes caracteristicas: independéncia do meio empregado (transferéncia,
débito em conta, etc.), pagamento irrevogavel, processamento digital e confirmacdo interna.
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Pagamentos, primeiro e mais preocupante perigo

Qual papel a tecnologia Blockchain pode atuar nos
pagamentos? Por que o sistema bancario esta tdo
interessado?

Em termos de conceito, o Blockchain é um
registro de transacGes realizadas entre

duas partes (P2P). Esse registro ndo esta
protegido por nenhuma instituicdo central,

e sim descentralizado e pode ser livremente
acessado. O algoritmo criptografico faz com
que nenhuma transacdo ja realizada possa
ser alterada. O sistema permite rastrear
qualquer transacdo e, em Ultima instancia, a
"propriedade” inequivocamente. Devido a sua
estrutura, em comparacdo com os sistemas
atuais, as transacbes sdo realizadas a uma
velocidade muito mais alta, com risco menor,
custos mais baixos e transparéncia maior. Uma
transacdo é confirmada em 10 minutos e tem

Lista de instituicGes financeiras que estdo explorando o Blockchain

@ BANK OF ENGLAND ﬁg!&]&m“

NASDAQ

5 céntimos de euro de custo.

Com base nesses principios, estdo sendo
desenvolvidos aplicativos para solucionar
casos de uso onde a tecnologia realmente
contribuiu com um valor diferencial em
relacdo ao sistema atual. Alguns, que ja
estdo em producdo, abrangem certas areas,
como remittances e foreign Exchange,
onde as transacdes sdo realizadas sem

um settlement centralizado. Os primeiros
passos ainda estdo sendo dados, mas a
ameaca que essa tecnologia representa
para o status quo (rede SWIFT, etc) é
evidente.

PublicacOes de certos 6rgdos também
estdo ajudando a criar expectativa,
gerando sempre um circulo de prudéncia
que impeca de chegar a conclusdo de

que, finalmente, a pedra filosofal, o
Blockchain, foi encontrada. Em fevereiro

de 2015, o Bank of England falava das
criptomoedas como “uma nova maneira de
fazer o settlement entre participantes, sem
precisar de um intermediario financeiro” A
European Banking Authority (EBA) também
apresentou varios casos de utilizacdo e
lancou uma adverténcia sobre a atencdo
gue essa tecnologia merece dentro de

um contexto europeu de migracdo para

pagamentos em tempo real.

Mesmo que essa fase experimental ainda
ndo tenha sido superada, parece evidente
que a tecnologia é seja capaz de solucionar
pelo menos parte dos problemas associados
aos pagamentos, principalmente para alguns
deles, como os internacionais e aqueles

Nos quais as partes ndo se conhecem e ndo
existe um “terceiro de confianca” que faca
um settlement centralizado. Neste sentido,
0 préximo passo para o desenvolvimento

da tecnologia sdo os smart contracts,
protocolos automaticos com os quais é
possivel verificar o cumprimento de certas
clausulas contratuais e tomar as medidas
consequentes.

Bancos que, logicamente, podem se

mover a uma velocidade e condicdes de
cenario diferentes as dos grandes bancos
universais, como o alemdo Fidor, ja estdo
manifestando sua capacidade para fazer
settlement de transferéncia internacionais
em tempo real. A grande maioria dos bancos
esta adotando uma posicdo de “wait & see”

“
~, PMorgan

ou, mais comercialmente, “fast follower”,

Ndo é por acaso que 0s bancos mais
universais sejam os que demonstram
mais interesse pela tecnologia. Eles sdo
aqueles que, além de ter mais recursos
para pesquisas, também seriam 0s mais
beneficiados com as aplicacdes em
potencial, sem precisar enfrentar o grande
problema do /egacy.

E hora de compreender e testar a
tecnologia. Os casos de uso devem ser
selecionados, cada um deles com seu
proprio business case, porque com certeza
0 Blockchain ainda ndo e a solucdo
economicamente mais eficiente para todo
mundo, porque os sistemas de settlement
centralizados geralmente sdo fortes e tém
capacidade para processar grandes volumes
de transacdes. O mundo Fintech ja esta

se movendo com grande velocidade e o
sistema bancario ndo deve ficar atras de
uma tecnologia que, independentemente de
como a histdria termine, parece ser mais do
que prometedora.

O mundo dos pagamentos esta entrando em uma nova era, seja pelas mudancas regulatorias ou
pelas tecnoldgicas. O bolo a ser dividido nos proximos anos sera muito maior do que € hoje, e ainda
nao foi decidido como sera feito. A Unica coisa de que se tem certeza é que ganhardo agueles que,
uma vez mais sob o prisma da inovacdo, sejam capazes de criar servicos de mais valor agregado, 0
que sera uma combinacdo de muita conveniéncia para o Cliente - baixos custos e maior seguranca
possivel,
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05 UMA MANEIRA DIFERENTE DE GERAR VALOR
COMO RESPOSTA AO NOVO CONTEXTO

Tempo de leitura

12°

Bancos tradicionais ou newcomers..quem sera o vencedor? Estamos assistindo a uma corrida que
ndo pode ser medida em minutos ou centimetros. Sobrevivera aquele que seja capaz de gerar mais

valor com o setor bancério.

Gerar valor, bem, mas...para quem?

Uma das licdes que foi possivel aprender da
crise financeira é que o conceito tradicional
de “geracdo de valor”, onde todas as politicas
de entradas, gastos e riscos giravam ao redor
do Acionista, leva a um modelo de negdcio
insustentavel para o sistema bancario:

1. O Acionista é apenas um dos grupos de
interesse (stakeholders) envolvidos, e as
medidas dos bancos afeta a sociedade em
geral. Ndo compreender as exigéncias de
outros stakeholders, e ndo atendé-las, gera
consequéncias muito negativas para o setor.

2. Com o setor bancario inteiro listado

na bolsa, a obrigacdo de prestar contas
trimestralmente trazia para o setor uma visdo
de curto prazo da administracdo, exigindo

ir em busca de lucros rapidos, sem medir

as consequéncias das acdes. Além disso,
desincentivava os grandes investimentos
necessarios para a transformacdo rumo a um
modelo digital.

3. As ideias do mercantilismo - doutrina
econdmica anterior a Revolucdo Industrial

que defendia que a geracdo de valor é um
jogo onde a soma final é zero - ainda ndo
estdo desterradas. Portanto, o funcionamento
tradicional de um sistema bancério dissonante

tenta transferir a riqueza do Cliente para o
Acionista.

Depois da crise, o sistema bancario estd
tentando reinventar seu modelo de negdcio,
mas este somente serd sustentavel se for
construido com base na geracdo de valor para
0s seus 4 principais stakeholders: o Acionista,
o Cliente, a Sociedade e o Empregado.

Para conseguir isso, é preciso que o sistema
bancdrio assuma um papel mais extenso

na sociedade e adote a inovacdo com base
nas tecnologias disruptivas. Ndo é nenhuma
aposta pioneira - ja foi iniciada pelos GAFAs
anos atras:

Google

A Google comecou em 13398 como motor de
busca e em apenas dois anos se tornou lider
mundial. Hoje, registra uma receita de mais de 70
bilnGes de USD em propaganda e possui servicos
lideres, como YouTube, Google Earth, Chrome e,
até mesmo, um sistema operacional, o Android,
presente em bilhdes de telefones celulares.

Lucros em 2015
15,4 bilhdes de USD

Capitalizacdao na bolsa
510 bilhdes de USD (janeiro de 2016)

A Facebook comecou em 2004 como uma rede de
contatos interna da Universidade de Harvard. Hoje
¢ dona de um banco de dados de 1,5 bilhdes de
pessoas, do sistema de mensagens instantaneas
mais usado no mundo (WhatsApp) e oferece
varios servicos, como o de transferéncia de
dinheiro.

Lucro em 2015
3 bilhdes de USD.

Capitalizacdao na bolsa
290 bilhoes de USD. (janeiro de 2016)

A Amazon comecou em 18394 como uma livraria
online. Nestes 20 anos, tem ampliado seus
servicos, tornando-se 0 maior varejista do mundo.
Além disso, oferece musica, filmes, espaco de
armazenamento, da empréstimos e possui até sua
propria moeda virtual.

Lucro em 2015
330 milhdes USD

Capitalizacao na bolsa
300 bilhdes de USD (janeiro de 2016)

A Apple lancou seu primeiro computador em 1976,
porém sua ma qualidade técnica fez com que
perdesse, pouco a pouco, a guerra com o computador
da IBM. Quando Steve Jobs voltou em 1996, a
empresa tinha bilhdes de USD de prejuizo e 3% de
participacdo de mercado, portanto, a faléncia parecia
ser inevitavel. Hoje, possui produtos para telefonia,
servicos de musica, armazenamento, etc.

Lucro
53 bilhdes de USD.

Capitalizacao na bolsa
560 bilhdes de USD. (janeiro de 2016)

Os bancos devem procurar novas fronteiras para procurar sair do circulo vicioso atual de rentabilidade
do sistema bancario?
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Uma maneira diferente de gerar valor em resposta ao novo contexto

Como gerar e mensurar a geracdo de valor para cada stakeholder

Acionista

Sua motivacdo é estritamente econémica.
Para ele, o valor é gerado se, no fim de um
perfodo, seu investimento tiver crescido mais
do que a rentabilidade minima que ele exigia
desse investimento, ou seja, se o banco
superou suas expectativas iniciais:

Rentabilidade Obtida

Quem é grande o suficiente exige um modelo
de negdcio de crescimento e rentabilidade
sustentdveis, além de risco moderado,
qualidades que tém a tendéncia de sofrer
erosdo pela propria dinamica dos mercados
livres (e o setor bancario tem barreiras de
entrada cada vez menores). A inovacdo

¢ a melhor defesa para conservar os trés
parametros (crescimento, rentabilidade e
risco) em bom estado e evitar, dessa forma,
que os multiplos das cotacBes caiam, o que
¢ o previsto para a destruicdo do valor para o
Acionista.

A Rentabilidade Minima Exigida ou Custo
do Capital

Trata-se de um input calculdvel "a priori” para
cada banco?® e, quanto mais baixo for, mais
facil serd gerar valor para o Acionista (ceteris
paribus). Na pratica, é muito parecido entre
bancos comparaveis que operam no Mesmo
mercado de referéncia, tendo em vista que

a Rentabilidade dos bénus a 10 anos é a
mesma, 0s modelos de negdcio sdo parecidos
(com produtos pouco diferenciados) e a
regulacdo bancaria estabelece estruturas de
capital (endividamento) muito semelhantes.
Seu resultado é pouco influenciado, em
curto prazo, pelas decisdes do management.
Atualmente esta ao redor de 10%, com
tendéncia a cair até 9,5% - 9,0%, mas ainda
acima dos 8,5% que foi a média entre 1992
-2007°,

Portanto, o gap (Rentabilidade Obtida -
Rentabilidade Minima Exigida) é a melhor
variavel para monitorar a Geracdo de Valor
para o Acionista. Como a Rentabilidade
Minima Exigida é parecida entre bancos
comparaveis e pouco pode ser influenciada
em curto prazo por decisdes administrativas,
a Rentabilidade Obtida (o RoE sustentavel)
adquire protagonismo como varidvel
administrativa.

Alguns matizes sobre o RoE:
1. O conceito de sustentabilidade do RoE

GERACAO DE
VALOR PARA =
O ACIONISTA

¢ imprescindivel. Um RoE alto somente

em Um ano Ndo serve para gerar valor - a
sustentabilidade deve estar presente.
Dependendo da sustentabilidade, dois bancos
com o mesmo RoE 2015 podem ter uma
Geracdo de Valor muito diferente para o
Acionista.

2. 0 RoE é uma boa variavel de administracdo,
mas ndo é um parametro magico,
autossuficiente ou inquestiondvel. Ele ndo
leva em consideracdo, por exemplo, a liquidez
de ativos, a qual foi dada tanta relevancia nas
Gltimas regulacOes de Basileia.

3. Melhorar o RoE exige ndo apenas
administrar o quociente de eficiéncia, mas
também selecionar aqueles ativos que
tenham uma relacdo rentabilidade/consumo
de capital melhor. Certos bancos falam de um
Golden Capital Rule;

PROFIT GROWTH > RWA22 GROWTH

Neste sentido, as pessoas fisicas e as
pequenas e médias empresas foram as
grandes beneficiadas pela nova regulacdo,
portanto, melhorar a rentabilidade desses
produtos é duas vezes mais interessante para
fins do RoE.

4. Basileia mudou os economics do setor,
porque alterou a “escala” do capital exigido ao
sistema bancario para apoiar suas operacdes
de ativo. Isto afeta ndo apenas a rentabilidade
(RoE), mas também as possibilidades de
crescimento. Os RoE serdo estruturalmente
mais baixos enquanto ndo houver uma
verdadeira revolucdo digital no sistema
bancario que mude a escala da rentabilidade
das operacoes.

Se, em 2007, o RoE dos 37 maiores bancos
europeus foi de 17,6%, espera-se que, em
2015, termine em 4,4%.

A esperanca de voltar as rentabilidades de
antes reside:

1. Na completa transformacdo digital das

INVESTIMENTO x (RENTABILIDADE OBTIDA - RENTABILIDADE MINIMA EXIGIDA

operacdes bancarias, seja no front-end ou no
back-end.

¢ O Barclays, que possui 62% de quociente
de eficiéncia, lancou recentemente um
empréstimo pessoal para ja Clientes pelo

seu aplicativo mével no Reino Unido. O
empréstimo é oficializado em apenas 6
cliques e o dinheiro é transferido no mesmo
dia. O indice de eficiéncia calculado para essa
operacdo é de 20%.

¢ Nos Estados Unidos, o tempo médio que
uma pequena ou média empresa demora
para oficializar um empréstimo é de 33 horas.
Algumas empresas de crédito online tém
reduzido esse tempo a 30 minutos (Kabbage,
etc.).

2. A defesa do setor de pagamentos.

Na Europa, o sistema bancario retail
digitalizou apenas aproximadamente 30%
dos processos em potencial principalmente
com sistemas stand-alone (aplicativos, etc.)
e front-end. Uma transformacdo digital
completa do sistema bancario significaria:

* Mais de 25% de aumento em receitas
geradas pela melhoria nos processos
de captacdo e inclusdo de Clientes,
analise de riscos melhor, para permitir
expandir a carteira de Clientes, servicos
complementares baseados em dados,
comercializacdo integrada com terceiros
(Facebook), etc.

¢ Reducdo de 20 a 25% em despesas,
principalmente nas areas de automatizacdo
dos processos (com economias de 50 a
75%) e na transformacdo do front-end.

Os produtos que o banco deve desenvolver
devem ser coerentes com as varidveis criticas
que permitam gerar valor para o Acionista,
interseccionando com areas onde é possivel
conseguir, com mais impeto, aumentos de
receitas, reducdo de gastos e melhoria na
gestdo de riscos.

19 A Rentabilidade Obtida depende basicamente do Return on Equity (RoE) sustentdvel e da capacidade de crescimento. A Rentabilidade Minima Exigida (ou corte de capital) depende

basicamente do risco inerente ao modelo de negdcio do banco.

20 Custo de Capital = Rentabilidade de Bénus a 10 anos + Prémio de Risco do Banco. O Prémio de Risco do Banco depende do risco considerado pelo banco especifico, o que tem conexdo

com seu modelo de negécio e nivel de endividamento.

L Fonte: Morgan Stanley.
22 Risk Weighted Assets
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Os investidores estdo reconhecendo um prémio na
avaliacdo dos bancos mais inovadores?

Intuitivamente, os bancos mais inovadores deveriam cotar em multiplos mais altos do que os followers,
Adicionalmente, a teoria financeira confere coeréncia total a essa simples intuicdo.

0 PER é o mltiplo mais usado pelos investidores de empresas listadas na bolsa e é calculado como o
consciente entre a Capitalizacdo na Bolsa e o Lucro Liquido. Um PER 15 equivale a falar que o Valor de
Mercado de uma empresa corresponde a 15 vezes o valor do seu Lucro. Se seu Lucro Liquido aumentar 1
euro, seu Valor aumentara 15 euros.

A teoria financeira demonstra que o PER de uma empresa é o PER que ela teria se o PER que traz o
crescimento que os investidores esperam para o futuro ndo crescesse mais, desde que esse crescimento

seja rentavel:

PER SEM CRESCIMENTO

PER sem crescimento

Sera mais alto quanto mais baixo for o

risco de negdécio notado pelos investidores,

A inovacdo pode desempenhar um papel
relevante no controle efetivo do risco do
negacio (scoring avancado, etc.).

PER do crescimento

Sera mais alto quanto mais o banco
crescer, desde que o crescimento seja
rentavel (RoE > Custo de Capital). A
inovacdo desempenha um papel-chave

PER =
PER SEM CRESCIMENTO
+

PER DO CRESCIMENTO

para que as condicOes de crescimento e
rentabilidade sejam cumpridas:

* Conforme ja vimos, um banco digital
3.0 sera muito mais rentavel do que um
banco tradicional.

e Um banco 3.0 crescerd mais porque
terd participacdo de mercado de um
banco tradicional.

Na pratica, ndo parece que os investidares
estejam pagando multiplos mais altos por
bancos inovadores. Isto é explicado pelo

PER DO CRESCIMENTO

E 0 PER que confere
crescimento & empresa

(Crescimento x Rentabilidade)

fato que o esforco na inovacdo ainda é
considerado simplesmente "cosmético”.

No entanto, existem iniciativas para

se adaptar ao novo cenario (criacdo de
incubadoras, aplicacdo de fundos para
investir em Fintech, organizacdo de
hackathones e integracdo de pessoas
responsaveis pela inovacdo), mas nada que
seja transformador de verdade.

A visdo dos investidores é limitada.
Algumas inovacGes de impacto virdo a
curto prazo.

Por que a cotacao de certos bancos é inferior ao seu

Valor Contabil?

0 valor tedrico de um banco pode ser expresso como:

VALOR DE MERCADO = VALOR CONTABIL ATUAL + GERACAQ DE VALOR PARA O ACIONISTA

Se o Valor de Mercado < Valor Contabil Atual, existem duas explicacdes possiveis:

1. Embora exista Geracdio de Valor para o Acionista,
a comunidade de investidores ndo acredita

muito no Valor Contabil Atual. Ela pensa que o
balanco possui prejuizos latentes, a tal ponto que

a eventual Geracdo de Valor para o Acionista é

superada.

2. A comunidade de investidores acredita no Valor
Contabil Atual. Apesar disso, a Geracdo de Valor
para o Acionista esta sendo negativa (o valor é
destruido). A rentabilidade proporcionada pelo
banco para o Acionista é menor do que a que este

exige do seu investimento.
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Cliente

O futuro do setor financeiro, que ndo é 0
mesmo dos bancos, esta garantido, por

ser uma invencdo muito Util para que seus
Clientes progridam. Funciona como uma
maquina do tempo que hoje permite que
tenham “coisas” que, de outra forma, ndo
poderiam ter até em 5 ou 30 anos (um carro,
uma casa, etc.). £ a forma para que possam
modelar, de maneira temporaria e conforme
Ihes convier, as receitas que terdo durante
toda a sua vida.

Apesar disso, alguma coisa ndo deve andar
bem no modelo de negdcio atual dos bancos
se estdo colidindo abertamente com seus
Clientes, como é mostrado pelos estudos

de NPS do setor, apesar de terem sido
historicamente capazes de gerar valor para 0s
seus Acionistas.

Os dois principais mativos para explicar essa
separacdo sdo:

1. Autilidade do sistema bancario foi
disponibilizada para os Clientes com
incomodos (friccdo) que, até ha alguns
anos, eram inevitaveis e toleraveis, mas
que hoje em dia podem ser superadas
com tecnologia. O banco, imutavel dentro

da sua zona de conforto, protegido

pela regulacdo e o oligopdlio de fato,

ndo investiu para prestar servicos mais
convenientes, como ja foi feito em outros
setores com a lideranca dos GAFAs.

2. QC(liente acredita que 0s servicos
pelos quais estd pagando tém pouco
valor agregado em relacdo ao que ele
mesmo pode encontrar por meio do seu
Smartphone.

A evolucdo dos produtos bancarios rumo

a sua versdo 3.0 exige reconhecer que o
Cliente ganhou muita forca desde quando
adquiriu um super computador conectado a
Internet dentro do seu bolso. E légico que,
em uma relacdo comercial, seja adotado um
foco customer centric na linguagem e na
configuracdo dos produtos, uma coisa que
0 sistema bancdrio ndo tinha intencdo até
agora.

Esse modelo de negdécio do sistema bancdrio
é vidvel? Ndo em longo prazo. A insatisfacdo
produz rachaduras por onde 0s concorrentes
tecnolégicos entram quando houver queda
das barreiras de entrada no setor. A boa
noticia é que a melhoria da eficiéncia, que a

transformacdo digital habilita, libera muitos
pontos de margem nos quais é possivel
investir em captar e fidelizar o Cliente.

0 que o sistema bancério deve fazer para
gerar valor para o Cliente?

Facilitar o financiamento, se trouxer valor
para o Cliente, mas, hoje em dia, & um
commodity. Mas sim que o banco ajude seu
Cliente a progredir e atingir aquilo que este
Ultimo considera ser seus objetivos, suas
areas de interesse. Essa ajuda deve ser
proporcionada com um nivel de qualidade
que é chamado de customer delight. Hoje

é possivel - mas apenas com inovacdo
tecnoldgica - proporcionar, ao mesmo tempo,
financiamento, ajudar o Cliente a atingir seus
objetivos pessoais e fazer com que sinta que
recebe nivel de servico excepcional.

Esses objetivos pessoais tém um nome
especifico que ambas as partes entenderiam
com facilidade (“familia”, “lazer”, “patrimonio’,
“lar’, etc.), porém, hoje, cada parte vé apenas
sua propria realidade: um fala de hipoteca e
0 outro estd pensando no lar. Assim, ndo da
para se entender..,

Um Cliente NAO compra um crédito para um carro, compra um carro. Um Cliente NAO compra uma
hipoteca, compra uma casa. O Cliente tem assuntos que sdo do seu interesse e compra “coisas” que o
satisfaca. Os produtos bancarios sdo meios, nao o fim em si. Sdo um “produto semipronto”,

Se 0 novo sistema bancario é customer centric, por que os produtos devem continuar sendo
denominados com a nomenclatura do banco e ndo a do Cliente? Porque seu conceito foi criado em
funcdo de sistemas internos, de processos ou do esquema de sociedade do banco, e nao em relacao

aos interesses do Cliente,

0 NOVO MODELO DE GERACAQ DE VALOR DO SISTEMA BANCARIO COM BASE EM TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS

22



Uma maneira diferente de gerar valor em resposta ao novo contexto

A customer centricity exige que 0s produtos
sejam redefinidos para se adaptarem aos
assuntos que sdo realmente de interesse do
Cliente, ou jamais poderdo ser um ponto de
aproximacdo entre o Cliente e 0 Banco. Ndo é

dificil - os assuntos nos quais o Cliente esta

interessado sdo poucos e estdo claramente

definidos: sua familia, seu negdcio, sua casa,
seu carro, etc.

0 banco pode se apoiar nas tecnologias
disruptivas para abranger melhor as areas de
interesse dos Clientes, expandindo o papel
que desempenha na sociedade.

Os assuntos nos quais o Cliente esta interessado sdo aqueles que ele vé que fazem com que

ele progrida, portanto, os produtos devem ser redefinidos em relacao a eles. Se Gerar Valor

para o Acionista significa superar suas expectativas, ndo podemos nos permitir decepcionar as
expectativas do Cliente, como é possivel observar no NPS do sector: baixo ou negativo. O Cliente € 0
centro do negocio.

A Viralidade do Customer Delight combinada com o

Efeito Surpresa

Na época em que o radio e a televisdo eram os
reis de uma comunicacdo unidirecional, criar uma
marca era simplesmente questdo de gastos com

propaganda. Marcas de refrigerante e de fast-food,

lideres mundiais como produtos de consumo, estdo
entre as Top 10 empresas que fazem os maiores
investimentos em propaganda.

Mas as despesas com propaganda sdo necessarias
de verdade?

Biologicamente, o ser humano esta predisposto
areagir com mais intensidade a eventos que lhe
surpreendam, seja eles positivos ou negativos.
Surpreender com um produto magnifico ou um
servico excelente em uma época de redes sociais
equivale a que o Cliente transmita a noticia para
500 amigos do Facebook em menos de 3 horas e
gue estes, por sua vez, retwittem o assunto para
outros 500 amigos...

Na época das redes saciais, onde a comunicacdo
bidirecional se imp0s, é dificil justificar grandes
orcamentos em propaganda, considerando que:

¢ Naweb 2.0, 0 Cliente tem voz e sua opinido
constréi ou destroi as marcas. Os altos
investimentos em propaganda sdo indteis
se os pares do Cliente (peers), nos quais ele
confia, criticarem essa marca negativamente.

e Um Cliente satisfeito esta muito predisposto
a fazer esse trabalho de propaganda
gratuitamente (I) para Clientes target através
de boca a boca e que sdo muito mais bem
selecionados do que com marketing em massa.

Os bancos sdo maquinas, quase perfeitas, de fazer
transacOes, mas falham no servico. A capacidade
de processamento transacional terminara se
transformando em uma commodity, seja pela
agilidade dos sistemas ou pelo surgimento de
novas tecnologias, como o Blockchain. Os novos
participantes compreenderam isso e estdo focados
em prestar servico, portanto, estdo tendo muito
Sucesso.

O customer delight é um passo a mais para construir
a lealdade do Cliente e garantir a sustentabilidade
do novo modelo de negdcio bancario, que os bancos
estdo construindo.

E um “do or die” com custo possivel de ser
assumido, considerando toda a economia que
devera surgir com a plena transformacdo digital da
operacdo.

Um Cliente vinculado é mais rentavel do que um ndo vinculado

Pessoa fisica X4

Pequenas e meédias

Corporate XS

SUSES X4
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O que é o Net Promoter Score - NPS - e por que sua
utilizacao esta sendo generalizada?

Em 2006, Fred Reichheld publicou o best seller The Ultimate Question, que estabeleceu uma norma real,
na qual as empresas analisam a lealdade esperada dos seus Clientes, o NPS.

Resumidamente, a mensuracdo do NPS é feita com a seguinte pergunta:

Em uma escala de 0 a 10, onde O corresponde a “nunca faria isso” e 10 “com absoluta certeza’,

qual é a probabilidade de que vocé recomende esta empresa para Um amigo?

Promotores

Pontuacdo: entre S e 10. Sdo Clientes leais
que continuam comprando e mencionando
a empresa para 0s seus conhecidos,
alimentando seu crescimento. Fazem um
trabalho missionario.

Passivos

Pontuacdo: entre 7 e 8. Sdo Clientes
satisfeitos, mas ndo entusiastas. Sdo
vulneraveis a ofertas tentadoras da
concorréncia. Contribuem pouco para o
futuro crescimento da empresa.

Detratores

Pontuacdo: entre O e 6. Clientes insatisfeitos
que podem danificar a imagem da marca por
intermédio do boca a boca e prejudicar o
crescimento seriamente.

NPS = % Promotores - % Detratores

(NPS > 50% sdo considerados muito bons)

A generalizacdo da utilizacdo deve-se aos
seguintes motivos:

1. Poucoinvasivo e facil de obter.
Geralmente o nUmero de respostas
obtidas é grande, portanto, as
conclus@es sdo representativas
estatisticamente. Para enriquecer a
analise, normalmente os motivos da
escore sdo indagados.

2. Efacil de interpretar e é acionavel.
Geralmente, o KPI?? obtido é usado
para mensurar a performance de um
negdcio com outras unidades, paises ou
setores. Destroi medidas que procuram
incentivar a organizacdo em direcdo a
customer centricity.

3. Etil para mensurar a lealdade do
Cliente, o que é um fator-chave no

23 K Key Performance Indicator.

contexto atual:

i. Nas economias mais antigas,

€ muito dificil conseguir novos
Clientes e comeca a haver “‘muitos”
fornecedores em plena transformacdo
rumo a um mercado de Concorréncia
Monopolistica. Por isso, conseguir
obter a lealdade dos Clientes significa
ganhar metade da batalha. Os modelos
econométricas indicam uma clara
relacdo entre a lealdade e o NPS.

ii. Os bancos Top 10 do mundo
possuem >100 milhdes de Clientes
cada um. Nem todos sdo ativos, nem
todos trabalham com exclusividade
e tampouco todos sdo leais. Ser leal
significa que o Cliente de i0S nunca
comprara Android, que o usudrio de

Gmail nunca usara Yahoo, etc.

1

iii. A lealdade (denominada "vinculacdo’
na nomenclatura bancaria) é o segredo
para poder vender mais produtos de
maneira mais recorrente ao Cliente.

Os modelos econométricos mostram uma
relacdo clara entre a melhoria do NPS e a
utilizacdo da tecnologia, porque esta facilita
a criacdo de produtos mais convenientes e
baratos para o Cliente.

Ao contrario do que se ouve por af, para
analisar o NPS fazer apenas a comparacdo
com o0s outros bancos ndo é suficiente. €
obrigatério fazer a comparacdo com o NPS
da Google, da Amazon, Facebook e da Apple,
porque estas poderiam ser concorrentes em
curto prazo.
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Sociedade e Empregados

Nos ultimos anos, a Responsabilidade Social
Corporativa adquiriu mais protagonismo

nas agendas do Management do sistema
bancério. Conforme 0s anos passaram, 0s
departamentos responsaveis por essas
medidas ampliaram seu papel e tém um ndmero
cada vez maior de recursos. Essa linha de
trabalho contribui para a criacdo de um modelo
de negdcio bancdrio mais préximo ao Cliente e,
portanto, sustentavel no tempo.

Apesar de ndo ter intencdo de listar os
objetivos que o sistema bancario deve buscar,
0 que ndo &, de forma alguma, a finalidade
deste relatdrio, nés queremos nos atrever a
insistir em duas areas que o sistema bancario
pode abranger melhor do que qualquer

outro setor e que sdo de grande auxilio para
atingir o progresso da Sociedade e de outros
Stakeholders.

A Educacdo Financeira Social

‘Nossas sociedades ndo poderdo ser totalmente livres nem responsaveis sem dar um salto
de qualidade em “alfabetizacdo financeira”. Todas as pesquisas coincidem em apontar uma
conclusdo preocupante. a grande maioria das pessoas ndo entende 0s juros compostos, nem
a inflacdio, nem as consequéncias do excesso de dividas, nem a necessidade de diversificar as
colocacoes financeiras ou de planejar a poupanca para a aposentadoria ou para imprevistos.”

José Manuel Gonzalez-Paramo, Membro do Comité Executivo do Banco Central Europeu

(2004 -2012).

A tecnologia esta transformando o

modo de vida de todos 0s grupos

sociais, principalmente dos seus maiores
consumidores; as criancas e os adolescentes.
Entre os menores de 14 anos®*, 86% possuem
um celular do qual fazem pagamentos e
tomam decisdes a uma tenra idade (contratos
de celular, cart8es de crédito, etc). O sistema
tem a responsabilidade de reagir aos
seguintes fatos:

1. A Geracdo X e os Millennials foram
bancarizados de 22 a 24 anos,
normalmente quando concluem seus
estudos universitarios, conseguem
0 primeiro posto de trabalho ou se
tornam independentes. As criancas e
adolescentes de hoje estdo adiantando

10 anos nesse marco, assim que tiverem
um celular, de onde realizardo o sistema
bancério do dia a dia.

O desenvolvimento econémico esta
gerando uma sociedade cada vez mais
consumista. Adicionalmente, comprar
ja ndo exige um deslocamento fisico -
esta ao alcance de um clique e de um
pagamento online,

A piramide demografica, cada vez mais
invertida, exige que tenhamos uma visdo
da poupanca em longo prazo. Nem toda

a populacdo poderd ter um sistema de
protecdo de aposentadorias como o
atual e serd necessario comecar a poupar
antes.

4. O consumo oferece opcdes cada vez
maiores de se endividar, 0 que oculta a
gravidade do problema (pagamentos com
cartdo, renting, etc.).

O sistema bancario deve expandir a funcdo
que desempenha na sociedade e exercer

um papel de protagonista para solucionar
esta falha na educacdo, que estd sozinha

no sistema, e tem “marca” para assumir

a lideranca em ensinar, o que a Google, a
Amazon e a Facebook ndo tém. A sociedade
deve voltar a valorizar o papel desempenhado
pelos bancos de maneira mais positiva e
proxima a realidade possivel.

A educacdo financeira € um conhecimento que ajuda a chegar a uma igualdade social entre as
criancas que perdurara sua vida inteira.

24 Fonte: Instituto Nacional de Estatistica da Espanha.
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A Inclusdo Financeira dos Unbanked

Os sistemas tradicionais de scoring bancario
analisam os Clientes (em potencial) por
intermédio do seu histérico de pagamento/
ndo pagamento de produtos financeiros
contratados no passado. Independentemente
do debate que poderia ser gerado quanto a
integridade ou falsidade dessa informacdo
(contabilidade vs. cash flow; passada x
projetada, ndo auditada, etc.), sua grande
limitacdo é o fato de que exclui, do sistema
financeiro, uma grande parte da populacdo
que ndo possui um histérico minimo de
crédito e que passou a ser denominada “os
unbanked”.

De acordo com o World Bank, 52% da
populacdo mundial adulta é unbanked, uma
porcentagem gue varia muito conforme o
continente. O problema ndo esta tdo longe
assim do mundo ocidental. Nos Estados
Unidos, 33 milhdes de pessoas?®, ou seja,
10% da sua populacdo é unbanked. Em paises
como a Espanha, existem de 2 a 3 milhdes
de trabalhadores?® na economia subterranea,
ou seja, sem holerite, 0 que complica muito o
acesso ao sistema financeiro.

Conforme analisado mais abaixo neste
relatério, as novas possibilidades que os
bancos tém para dispor de fontes alternativas
de dados e analisa-las permitem atingir novas
fronteiras na analise de risco de crédito para
esse perfil de Cliente. Alguns desses dados
alternativos sdo:

1. Aqueles originados de boletos da
conta de telefone, uma informacdo que
corresponde a padrGes ndo aleatdrios.

2. Aqueles originados dos boletos
de utilities, que demonstram uma
capacidade econémica que ndo é
obrigatoriamente documentada no
circuito "oficial”.

3. Aqueles originados de testes
psicologicos de comportamento, criados
especificamente para essa finalidade.

4, Etc

O progresso no desenvolvimento desses
sistemas facilita a inclusdo financeira de uma
parte relevante da populacdo. Por um lado,
permite expandir a cobertura de negdcios

de um banco sem precisar “brigar” por novos
Clientes que, nas economias mais antigas, sdo
captados causando erosGes na margem. Por
outro lado, permite aliviar a carga da exclusdo
social que é resultado da pobreza e acaba se
transformando em um problema social crénico.

Ndo resta divida de que as novas tecnologias
permitem que o sistema bancario expanda o
papel que desempenha na sociedade e esteja
a frente de grandes progressos sociais. Os
Empregados também podem ser grandemente
beneficiados, por exemplo, com iniciativas
como o Flexiworking do Santander, no qual

os Empregados podem trabalhar com hordrios
mais flexiveis usando as novas tecnologias,
sem precisar estar fisicamente presente na
agéncia, 0 que resulta em um equilibrio maior
entre a vida profissional e a pessoal, gerando
um aumento na produtividade no trabalho.

Economia Subterranea
(Shadow Economy) como % PIB 2014

Franca

Alemanha

tala
Espanha
Reino Unido

UE-27

EUA

Fonte: Eurostat

%5 Fonte: 2015 National Survey of Unbanked and Underbanked Households (Federal Deposit Insurance Corporation).

% Fontes: Flexibilidade no Trabalho em 2014 (Randstad) e Conselho Empresarial da Competitividade.
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Uma maneira diferente de gerar valor em resposta ao novo contexto

As Diferencas em Relacdo ao Antigo Modelo de Geracdo de Valor

Sdo basicamente duas:

N
Sistemas
A. Atender a Todos os Stakeholders Geracdo de Valor Avancados de
. ~ ioni Protecdo d H Gestdo de Riscos
Antes da crise, a Geracdo de Valor era parao AC'?”'Sta' Informacdes ¢ g E——
interpretada em uma so6 dimensdo, a alavancas: Gerenciamento de Dados

da Identidade Enriquecidos

do Acionista (representada no grafico « Mais rentabilidade Digital

como o Eixo Vertical). Todas as acBes
que produzissem mais crescimento, mais
rentabilidade e menos riscos geravam
valor para o Acionista e, exceto no caso :
de algumas entidades, o impacto sobre 0s R
outros Stakeholders (representados no Eixo :
Horizontal) ndo tinha muita relevancia.

» Mais crescimento
» Menos riscos

Depois da crise, a Geracdo de Valor passou
a mover-se em um plano, ou seja, com duas
dimensdes. Passa a integrar o Eixo de outros

P Geracdo de Valor para
Stakeholders que tém interesses com certa

a Sociedade, o Cliente

di\(ergéncia, mas que é impres;indivel que e 0 Empregado,
sejam compreendidos e atendidos. Apenas a : S alavancas:

inovacdo baseada em tecnologias disruptivas 4

aplicadas a casos de uso de negdécio permite « Mais progresso social
que exista Geracdo de Valor equilibrada. « Mais conveniéncia

B. Dupla Estratégia: Gestdo do Custo * Preco mais baixo

e Diferenciacdo do Produto

A ideia de que existem apenas duas
estratégias empresariais possiveis e de que é
preciso optar por uma delas é desterrada:

Diferenciacdo AN

de produto Protecdo das

Informagdes e
Gerenciamento
da Identidade
Digital

Orientacdo e

1. Estratégia de Otimizagdo de Custos. Superviso
Um modelo de negécio que, até ha do 'C:liinte do
pouco, era seguido por todos os utre
bancos. O Indice de Eficiéncia é o KPI ]
fundamental e dinamizou a reducdo dos Cesdimariis

. A 1 das Pequenas
custos da presenca fisica (agéncias) e o e Médias
do pessoal. Empresas

Supi
Gestdo e ao:

No entanto, na era digital, um banco ndo
pode mais ser o best-in-class apenas pelo
seu indice de eficiéncia. Exemplo: Se todos os
cartdes de todos os bancos estdo no Apple
Pay, por que o Cliente vai usar o cartdo de

um banco especifico em lugar de outros? O
Cliente ndo esta interessado em que 0 NOSSO :
indice de eficiéncia seja de 40%. O Cliente ird Otimizagdo
usar nosso cartdo se ele fornecer servicos de - ) de custos
valor agregado que facam a diferenca.

2. Estratégia de Diferenciacdo de
Produto. Modelo de negdcio que é
seguido, por exemplo, pela Apple com

0 iPhone. Todos os telefones tém Para chegar a isso, o sistema bancario precisa atingir
funcionalidades muito parecidas, mas a exceléncia em 4 areas:

s6 a Apple é capaz de fazer com que

milnares de Clientes (ou, melhor dizendo, . Ser o mais exato e o mais rapido na avaliacdo de riscos

"fds") durmam na rua no primeiro dia da

venda dos novos modelos. Ser a referéncia em termos de seguranca da informacdo e da

identidade digital dos Clientes e dos Ndo Clientes.

Hoje em dia, a tecnologia faz com que seja . L
possivel combinar ambas as estratégias. Ser 0 melhor extraindo !ntehgenoa dos dados em massa de
Outras empresas, em outros setores, capazes imenso valor para terceiros

de atingir uma lideranca em custos com . Ser o melhor prestando, para os Clientes, servicos vantajosos
produtos diferenciados. Zara, Ikea, Mercadona, que representem uma extensdo natural dos servicos
Amazon, etc. ja fizeram o mesmo. O desafio bancdrios atuais.

ndo é facil e nem todas as perguntas e
respostas estdo dentro do perimetro do
banco.
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0S NOVOS PRODUTOS € SERVICOS HABILITADOS
PELAS TECNOLOGIAS

DISRUPTIVAS

A capacidade de reimaginar os negdécios

de um banco digitalmente ndo exige um
profundo conhecimento das tecnologias mais
avancadas, e sim dispor de uma estratégia
digital clara e de lideres que patrocinem a
mudanca cultural em direcdo a inovacdo. A
maturidade digital serd atingida quando a
estratégia e a cultura forem transportadas
para casos de uso especificos do negécio,
uma coisa que ndo é tdo ébvia assim, como é
possivel ver com o que acontece em indmeros
bancos e empresas de tecnologia.

Depois que o Smartphone tiver feito a
balanca inclinar para o Cliente, 0 negdécio s6
poderd subsistir se for customer centric,
Para evitar comecar “a casa pelo telhado’,
antes de falar de tecnologia, é preciso tratar
de outros assuntos:

Primeiramente temos de entrar no
terreno da Psicologia. O Cliente tem
assuntos que Ihe interessam e Nos quais
precisa progredir. Ao mesmo tempo,
prefere que isso seja feito de maneira
independente, de tal forma que ele atinja
o primeiro nivel na hierarquia do que o ser
humano precisa, conforme a piramide de
Maslow, a autoestima:

A seguir é preciso:

Modificar a maneira de interagir. Para
isSo, & necessario dominar as técnicas
de UX para reduzir a friccdo habitual com
a qual o sistema bancério faz a entrega
dos seus produtos.

Alterar o modo de se comunicar com o
Cliente. Para isso, é necessario dialogar,
0 que hoje em dia é muito mais facil e

Tempo de leitura

25’

Visualizacdo

2

econdmico com ferramentas, como as
mensagens instantaneas e as redes
sociais.

3. Depois que o Cliente tiver sido
entendido e a técnica de interacdo for
dominada, as demais tecnologias sdo
facilitadoras; redes sociais, decisdo em
tempo real, assessoria preditiva, etc.

A aquisicdo do éculos Knockaround é apenas
a aquisicdo de um objeto que o Cliente precisa
ou é o estilo e 0 modo de vida da Jessica Alba
que esta sendo comprado? Isto é..psicologial

Se nés ndo sabemos o que o Cliente 3.0 esta
procurando, que o Cliente 2.0 NAQ estava
procurando, como vamos saber qual produto
bancario Ihe iremos oferecer e através de qual
canal?

A estratégia, e ndo a tecnologia, é o driver do sucesso na transformacdo digital. A tecnologia em si
é irrelevante para o Cliente. Da mesma forma que um Cliente Geracdo X nunca vai falar “as ondas
hertz estdo chegando com interferéncia’, mas sim “ndo da para ouvir a radio direito”, hoje em dia uma
crianca fala "o iPad ndo funciona”, e nunca pensara que talvez seja a rede WiFi da sua casa.
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Os novos produtos e servicos habilitados pelas tecnologias disruptivas

gerenciamento

da identidade digital

A necessidade imperiosa que o setor
financeiro tem de gerar um novo modelo de
relacdo digital com o seu Cliente exige, entre
outras coisas, as seguintes:

1

Um novo modelo de delivery que
substitua o tradicional, baseado na
agéncia. Isto parece ter sido solucionado
pelo Smartphone como nova interface
de comunicacdo banco-Cliente, mas

ndo parece ser irrelevante que esse
dispositivo esteja fora do controle de
seguranca do banco.

Certos servigos de valor agregado
que precisam de personalizacdo

e contextualizacdo das propostas
comerciais para o Cliente (banco
contextual), aproveitando os dados

que o banco possui dele. O fato desses
dados se tornarem obsoletos com
rapidez faz com que seja imprescindivel
continuar transmitindo a maior sensacdo
de seguranca possivel e observar a
legislacdo em vigor relativa a protecdo
dos dados pessoais, para que continue
havendo um fluxo de dados que, aos
poucos, vai se transformando em “oura”,

Uma experiéncia de usudrio (UX) a
altura do que foi estabelecido pelos
GAFAs e os Fintech. Para um banco

3.0, ndo é uma boa UX que a inclusdo
(onboarding) de um novo cliente exija
passar por uma agéncia para assinar um
monte de papéis, ou que o banco precise
delegar a identificacdo do usudrio a um
terceiro que seja de confianca.

A capacidade de poder acompanhar o usuario
de forma protegida durante todo o customer
journey é um diferencial para ganhar a
confianca do Cliente e marca a diferenca entre
0 sucesso e o fracasso.

Como a questdo de Seguranca é encarada por
cada participante no novo modelo bancério?

A protecdo das informacdes e o

Cliente: Considera a Seguranca um
fator antisséptico 7. Tem certeza de
que seus dados estdo devidamente
protegidos e, enquanto seja assim, ndo
vé o inconveniente de compartilha-los.
O sistema bancario continua sendo
considerado o setor mais confidvel para
essa tarefa, na opinido das pessoas
fisicas e juridicas.

Consumidores que Confiam nesses
Setores como Protetores dos
seus Dados

m

UA
54%

34%
30%

17%

Reino Unido
61%

31%

31%
12%

Brasil
59%

45%
45%

28%

China
75%

42%

52%
32%

@
-1
=
a
o]
@

Grandes comércios

GAFAs B Redes Sociais

Fonte: FICO e Elaboracdo Propria

ETIQUETA DE GERACAO DE VALOR

Crescimento

Rentabilidade

Controle de risco |

Conveniéncia do o
cliente

Progresso social

Regulador: A nova regulacdo que foi
lancada (BCE, SecuRe Pay, PSD, EMV,
etc.) tem a intencdo de proporcionar

30 sistema financeiro uma protecdo
maior e mais capacidade de deteccdo

e de reacdo em caso de fraude. Por
outro lado, a PSD? estabelece um novo
paradigma de liberalizacdo no mundo dos
pagamentos, que abre novos desafios a
serem trabalhados em conjunto entre o
regulador, o setor financeiro e o Fintech.

Entidades Financeiras. Os GAFAs e
os Fintech ameacam seu status de
salicitantes, apoiados, entre outras
coisas, em um relaxamento maior da
regulacdo e em novas normas, Como a
PSD2, que equilibra o campo de jogo
no mundo dos pagamentos. O sistema
bancario, principalmente o europeu,
tem uma janela de oportunidade

(18 a 24 meses) para alavancar

essa exigéncia regulatoria maior e
construir, com base nela, uma vantagem
competitiva sustentavel, alicercada

na disponibilizacdo de confianca e
seguranca diferenciadas.

GAFAs: Sdo conscientes de que a
atracdo do mercado financeiro é
capitalizavel apenas com a absoluta
seguranca no tratamento das
informacdes. SolucBes como Android Pay
e Samsung Pay sdo claramente opostas
a0 seu DNA de ecossistema tecnolégico
e de negdcio aberto, porque ndo estdo
disponiveis para dispositivos que ja
tiverem sido rooteados alguma vez.

Start-ups Fintech: Sdo fortes em
tecnologias modernas, agilidade de
movimentos e UX, mas escassas em
escala e sistemas. Seus modelos

de negdcio ainda ndo podem ser
considerados maduros, portanto, ndo
podem oferecer garantias de seguranca
ou controle de fraude exigidas pelo
usuario e pelo regulador,

27 Aqueles que ndo sdo valarizados quando estdo disponiveis, porque sdo considerados evidentes, mas que geram grande insatisfacdo no Cliente quando ndo estdo presentes.
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Os novos produtos e servicos habilitados pelas tecnologias disruptivas

A seguranca cibernética, enquanto discipling,
oferece duas respostas alternativas a essa
problematica de negdcio:

1. A Gestdo da Identidade Digital

Agrupa as tecnologias que possibilitam
credenciar o usuario durante o customer
journey inteiro. Essa identificacdo é
imprescindivel para poder prestar servicos
financeiros de valor agregado e um sistema
bancdrio contextual, garantindo uma UX
moderna (conveniente, confiavel e online),
assegurando a conformidade regulatéria total
e a gestdo dos riscos associados ao negécio
que for.

Ao

As trés "horas da verdade” que devem ser
gerenciadas pelo sistema apresentam
envolvimentos tecnolégicos, regulatérios e de
negacios diversificados;

e Inclusdo online e ndo acompanhada
de um Cliente (digital onboarding): €
0 processo mais critico sobre o que é
possivel (e necessario) comecar a criar
uma verdadeira experiéncia digital
end-to-end. O Smartphone &, uma vez
mais, um item central de verificacdo da
documentacdo fisica e eletrdnica, da
criptografia certificada, da biometria e
do gerenciamento dinamico de scorings
de riscos adaptativos, juntamente com
outros itens.

e Autenticacdo de operactes multifatorial
(transacional): Associada principalmente
a pagamentos, representa o volume
mais alto de operaces. A combinacdo
entre varios mecanismos biométricos,
certificados, ID do dispositivo e a
adaptacdo do perfil em termos de
seguranca e de negdcio se transforma
em itens imprescindiveis para uma
UX segura e sem friccdo, além de ser
compliant com SecuRe Pay;.

Neste cenario, mais uma

vez, as entidades financeiras
podem contar com tecnologias
de seguranca cibernética

para construir uma posicdo
competitiva e fazer com

que seja sustentavel,
intermediando 0 NOVO
ecossistema Fintech em
termos de fraude.

e  (Contratacdo contextualizada (up e cross
selling digital): Oferece um roteiro até
a explosdo dos servicos financeiros do
sistema bancario digital que comecam
a formar o novo ecossistema. A
capacidade de identificar, gerenciar
seu credenciamento no mundo digital
e criar um perfil do seu comportamento
em termos de seguranca e de negécio
representa o amago da prestacdo
contextual de servicos financeiros... €
ndo financeiros

Desse modo, a prestacdo de servicos de
|dentidade Digital pelas préprias entidades
ou por terceiros de confianca se posiciona
como item imprescindivel para a construcdo
e captacdo de valor sustentavel no novo
ecossistema do sistema bancario contextual,

2. 0 Controle de Fraudes como Servico

No entanto, esse ecossistema, no qual novos
servicos (financeiros e ndo financeiros)
aparecem com a rapidez com que 0s apps
sdo lancados, é traduzido em uma situacdo
de “risco em grupo”, que ndo se sabe bem se
todos os envolvidos estdo em condicdes de
assumir,

Por um lado, as entidades financeiras, sujeitas
a uma regulacdo a altura do papel que
desempenha como estabilizadoras sistémicas,
constataram como seus sistemas de controle
de fraudes, suas politicas de seguranca e de
risco tecnoldgico e operacional cresceram.

No entanto, o celular do usudrio ndo faz
parte desses sistemas - 0s apps que sdo
desenvolvidos estdo lancando chances
infinitas de negdcios, mas também novos
paradigmas de ciber-risco (por exemplo,
evolucdo e sofisticacdo do phishing), e os
agentes entre 0s quais esse risco deveria ser
dividido ndo contribuem organizadamente a
seguranca desse "novo sistema”.

Portanto, ha uma necessidade cada vez maior
e mais relevante de coletar informac@es para
controlar fraudes, agregar essas informacdes,
construir inteligéncia analitica e disponibilizar
0s dados como servico a serem consumidos
pelos envolvidos nesse ecossistema. Do
mesmo modo que um arquivo de titulares
financeiros ou as listas de fraudes bancérias
com que as entidades lidam ha anos, é preciso
ter a possibilidade de controlar fraudes
aproveitando o potencial de informacdes
disponiveis em varios ambitos:

- O dispositivo do qual a fraude foi detectada.
- A natureza da operacdo de negdcio atingida.

- A natureza da fraude (de identidade, de
documentacdo, de meios de pagamento, etc.).

- O canal (na agéncia, Internet, via celular, call
centre, etc.)

- Inclusive o setor, porque os limiares entre
retail, Fintech e sistema bancario desvanecem
progressivamente.
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Os novos produtos e servicos habilitados pelas tecnologias disruptivas

Nnos seus objetivos

A criacdo de uma nova relacdo (digital) com o
Cliente que |he sirva de suporte para progredir

ETIQUETA DE GERACAO DE VALOR

Crescimento B |

Rentabilidade ]
Controle de risco
Conveniénciado :

cliente -
Progresso social

‘Nosso objetivo é facilitar a relacdo do Cliente com o Banco: onde quiser, como quiser e
quando quiser” Ana P Botin, Presidente do Banco Santander, Assembleia Geral de Acionistas

do Banco Santander 2015.

"Our purpose is to make the financial lives of our clients better and help them be successful”

Bank of America,

O sistema bancario tradicional tem um
problema sério na fase de delivery dos seus
produtos de retail. Geralmente, esta entrega é
feita com uma friccdo que o Cliente aguenta
cada vez menos e isso acaba com boa

parte do trabalho que o banco fez em fases
anteriores da cadeia de valor.

As empresas Fintech e GAFAs estdo
aproveitando ha anos esse ponto fraco,
entrando facilmente em produtos quanto
maior for a friccdo e a capacidade de acabar
com ela usando a tecnologia.

Ndo exageramos se falarmos que a
Experiéncia do Usudrio (UX) é o santo graal do
retail banking. H& duas alavancas para chegar
a exceléncia;

1. Conveniéncia: Auxiliar o Cliente no
acesso da forma mais conveniente (sem
friccdo na contratacdo: com agilidade, no
momento adequado, no lugar certo, de onde
quiser) a produtos que ele acredita que Ihe
ajudardo a progredir nos seus objetivos
pessoais.

2. Preco: Ajudar o Cliente a consegui-los
pelo melhor preco.

0 Preco e a Conveniéncia sdo dois drivers do
comportamento disruptivo do Cliente.

O Sistema Bancdrio Contextual é a melhor
forma de criar um novo modelo de relacdo
digital com o Cliente com base nos conceitos
de Preco e Conveniéncia. Além do mais,
permite construir uma conexdo emocional
com o Cliente, quando ele percebe que o0 “seu
banco” esta ali, nos momentos importantes,
para ajuda-lo a atingir seus objetivos
pessoais.

0 que sdo produtos do Sistema Bancdrio
Contextual?

Sdo aqueles com os quais é possivel dar inicio
arelacdo com o Cliente nas primeiras fases
do customer journey, prestando assessoria
para que possa obter o melhor preco e
financiamento imediato.

0 Cliente, que vé seu banco como um aliado
que lhe presta assessoria e facilita 0 acesso

a utilidade bancaria no lugar certo e no
momento adequado, recompensa o banco com
a sua lealdade (engagement).

O Sistema Bancario Contextual ndo tem
maiores funcionalidades além de: i) local
adequado; ii) hora certa e iii) produto simples,
execucdo simples, limitada a ser acionada em
3 a5 cliques. Se forem mais cliques, ndo foi
bem idealizado e ndo funcionara.

Do ponto de vista do banco, esses produtos
também representam um beneficio. Entre

a longa lista de desafios enfrentados

pelo sistema bancario estdo trés que tém
importancia especial:

1. Captacdo do Cliente: Ajudam a seduzir
o Cliente, da mesma maneira como 0s

GAFAs fazem, para que tenha a sensacdo

de que estd sendo apoiado pelo seu banco
justamente na hora de fazer uma compra que
¢ muito importante para ele.

2. Fomento da Lealdade do Cliente:
Assessora o Cliente a atingir seus objetivos
pessoais pelo melhor preco, reforcando sua
lealdade, naqueles cuja norma é trabalhar com
varios bancos.

3. Protecdo em relacdo a Erosdo das
Margens: Acompanhar o Cliente durante todo
0 processo de compra diminui a possibilidade
de concorrer com outros financiadores

e ganhar Clientes a custa da erosdo de
margens.

"A simplicidade é o dltimo grau de sofisticacéio” Leonardo da Vinci
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Exemplo de Sistema Bancario Contextual
na Aquisicdo de um Veiculo

Depois de 10 anos usando o0 mesmo carro®!,
um Cliente do MyBank pensa em adquirir um
novo veiculo. As principais duvidas que lhe
desconcertam sdo:

1. Como vou conseguir um carro que seja
adequado aquilo que preciso e ao meu
orcamento?

2. Como tenho certeza de canseguir o melhor
preco, além das tarifas oficiais?

3. Sera que terei financiamento para fazer
essa aquisicdo? Puxa, brigar com o banco de
Novo...

Para corresponder a esse papel expandido que
0 Banco 3.0 deve desempenhar na Sociedade,
0 MyBank disponibilizou uma ferramenta, em
seu sistema bancario mével, para auxiliar o
Cliente na aquisicdo do carro, acompanhando
e assessorando-o durante todo 0 processo
end-to-end. Essa ferramenta permite;

¢ Ajuda-lo a localizar aqueles carros que
sejam mais interessantes para ele ou que
tenham sido recomendados pelos seus
amigos, facilitando informacdes sobre eles,
inclusive com cotacdo do seguro de auto
(possibilidade de cross-selling para o banco).

¢ Saber imediatamente se ele poderd contar
com financiamento para comprar e também
configurar esse financiamento em termos de
valor e prazo. Pedir o pagamento na conta.

e Receber condices vantajosas por

existirem precos negociados pelo banco para

os seus Clientes.

* |r até a concessionaria com todos 0s
tramites feitos online.

..e mesmo que o Cliente ndo leve o processo

até o fim, o banco ja terd informacdes valiosas

a mdo que precisara capitalizar.

Se 0s bancos ndo forem capazes de gerar produtos de sistema bancario contextual, 0s GAFAS 0
fardao, usando os produtos deste como se fossem uma utility, fazendo com que percam grande parte

do seu valor.

O Sistema Bancario, o Minority Report do Consumo de Produtos Financeiros

O sistema bancario é um setor retail de produtos financeiros; da mesma forma que a Zara vende bolsas e saias, os bancos
vendem empréstimos e pagamentos. A importante diferenca é que, embora os produtos da Zara sejam o objetivo final do
Cliente, porque sdo eles que Ihe produzem satisfacdo, os financeiros sdo um meio para conseguir os primeiros. O Cliente
ficaria contente se pudesse evitar isso, porque ele vé que 0 que consome gera friccdo e excesso de gastos.

Minority Report é um filme de ficcdo
cientifica dirigida por Steven Spielberg
(2002). Em 2054, o capitdo John
Anderton (Tom Cruise) é o chefe das
forcas especiais da policia de PreCrimen
em Washington. Nesta sdo usadas
visdes do futuro onde é possivel prever
assassinatos, inclusive o horario e a
pessoa responsavel pelo crime. Gracas
a esse sistema, a cidade de Washington
esteve 6 anos livre de crimes.

Ha anos a Amazon é o Minority Report
do retail online. Seu conhecimento

do Cliente permite que se adiante e
apresente sugestdes de compras Uteis
em que nem o proprio consumidor teria
pensado. Isso sim é que é ser digital.

Em compensacdo, um banco tradicional
oferece o financiamento de um veiculo
ou de uma casa quando o Cliente ja tiver
feito o todo o processo de pesquisa.

A essa altura, o Cliente coloca varias
entidades financeiras em concorréncia,
provocando erosdo da rentabilidade dos
bancos sem querer.

O sistema bancdrio deve se converter no
Minority Report dos produtos financeiros.
Para isso, conta com bons recursos:

¢ Dados muito importantes e outros que
podem ser cultivados estando perto dos
processos de compra dos seus Clientes.
Essa intromissdo somente sera permitida
se o Cliente notar que o banco esta lhe
ajudando a localizar precos melhores,

%8 Ng Europa, 0 tempo médio da frota de carros é de 8,5 anos; nos Estados Unidos é de 11 anos

a se informar sobre a possibilidade
de financiamento e se suas financas
0 permitem, empregando, para isso,
ferramentas de PFM)?8,

 Sistemas tecnoldgicos muito potentes
e capacidade de investimento em T|

para evoluir rumo a capacidades criticas,
como o real time. As despesas originadas
podem fazer com que alguns décimos do
RoE sejam perdidos, mas isto ndo deve
representar um stopper, porque estamos
diante de questdes de make or die.
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A importancia de auxiliar no gerenciamento e no
crescimento das pequenas e médias empresas

ETIQUETA DE GERACAO DE VALOR

Crescimento |
Rentabilidade |
Controle de risco
Conveniénciado :
cliente -
Progresso social

Qualquer gerente de uma pequena ou média empresa leva no bolso um supercomputador, Como
qualquer Cliente particular, e esta predisposto a administrar sua empresa com ferramentas de

mobilidade.

As pequenas e médias empresas sdo 0
principal motor de crescimento econémico

na Europa e nos Estados Unidos. Nesses

dois paises, elas geram 2 de cada 3

empregos e representam 60% - 50% do

PIB, respectivamente?®, A nova regulacdo de
Basileia incentiva a concessdo de créditos
para as pequenas e médias empresas como
uma medida de estimulo financeiro, reduzindo
o calculo nas necessidades de capital exigido.

0 segmento das pequenas e médias empresas
tem sido, até agora, muito rentavel para o
sistema bancario. Na Europa, representa 12%
da receita total do sistema bancario e 10%
dos seus Clientes. No entanto, durante a crise,
0 modelo de relacdo do sistema bancdrio com
as pequenas e médias empresas demonstrou
certa insustentabilidade devido a vérios
motivos:

e Em 2015, 40% das operacdes com o
sistema bancario continuavam sendo feitas
nas sucursais. O banco precisa dar um impulso
a transformacdo digital das suas operactes e
das pequenas e médias empresas, de forma
gue essa porcentagem possa ser reduzida

em até 15% em 2020, uma meta que, de
acordo com varias pesquisas, ambas as partes
aspiram.

e Durante a crise, as provisdes de crédito
dispararam, 0 que sugere sistemas de scoring
que ainda ndo evoluiram o suficiente de
acordo com as novas tecnologias disruptivas
(big data).

¢ De acordo com varias pesquisas,
geralmente os niveis de satisfacdo sdo baixos
devido a ma qualidade do servico associada

a intermedidrios de pouco valor (pessoal com
falta de treinamento e assessoria prejudicada
por interesses comerciais).

e A crise favoreceu a ampliacdo das
fronteiras geograficas das pequenas e médias
empresas, No entanto, o processamento

das transacBes de pagamento internacional

¢ vagaroso e é caro. O impulso definitivo
podem ser as novas tecnologias, como o
Blockchain, que permite confirmar transacées
internacionais em 10 minutos com um custo
de 0,05 euros.

¢ Aexpectativa das geréncias de pequenas
e médias empresas, que estdo enfrentando
uma problematica cada vez mais complexa,
aumentou devido tanto ao processo de
transformacdo digital da economia em geral

quanto as suas proprias experiéncias como
consumidores particulares.

O sistema bancario deve expandir seu papel
na sociedade para garantir sua propria
sobrevivéncia. Uma dessas maneiras é ajudar
0 progresso das pequenas e médias empresas
com maior intensidade, o que é atingindo
apoiando-0s em solucionar seus problemas
cotidianos por intermédio da transformacdo
digital. Entre outros problemas, existem dois
que se salientam:

1. A captacdo e a retencdo dos Clientes.
O sistema bancario possui dados muito
valiosos de Clientes em potencial das
pequenas e médias empresas, que podem
ser monetizados em beneficio proprio: da
empresa em si e do Cliente final. A evolucdo
do modelo de negécio do sistema bancario
tem a ver com a agregacdo de dados e a
extracdo de valor destes. As fronteiras
entre os setores estdo desaparecendo, 0
que permite criar novos produtos, como
cupons personalizados, ofertas baseadas na
geolocalizacdo, etc, em troca de comissdes
dos retailers.

Hoje, especificamente, a tecnologia permite
aplicar inteligéncia sobre o transacional dos
cartGes de um banco para obter detalhes
sobre o padrdo de consumo dos Clientes
particulares, o que representa informacdes
extremamente Uteis para os Clientes de
pequenas e médias empresas (principalmente
os Comércios), sem que isso produza um

29 Fonte: European Comission e Agéncia Federal dos Estados Unidos para Desenvolvimento das Pequenas Empresas.

conflito com a pessoa fisica. Os Comércios
podem lancar campanhas de descontos

para Clientes cientificamente identificados
(em comparacdo com o antigo marketing
broadcast) que morem ou trabalhem na area
de influéncia do Comércio e cujo perfil de
consumo corresponda ao produto ou servico.

0 Comeércio pode programar suas campanhas
(datas, faixas horarias, % de desconto) online,
enquanto a pessoa fisica recebe em seu
celular (mediante sua autorizacdo) promocdes
- com a intermediacdo do banco - que sejam
convenientes e baratas para ela, sem que isso
envolva um servico com menos qualidade

(os destinatarios finais sdo opacos para o
Comércio).

E um esquema vantajoso para todos; O banco
incentiva o pagamento com seu cartdo e
recebe uma comissdo do Comércio pela
administracdo da campanha comercial; 0
Comeércio da um impulso as suas ventas; o
Cliente consegue economizar em forma de
cashback no fim do més pelos descontos
acumulados.

Uma vez mais, a tecnologia (principalmente
a de tratamento de dados) é o ingrediente
magico que permite ao banco se diferenciar
da concorréncia.
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2. A profissionalizacdo da gestdo. A falta
de possibilidade de assumir, econdmica e
tecnologicamente, ferramentas para ajudar
a melhorar a gestdo, seja nas operacées
administrativas (emissdo de boletos,
liquidacGes de gastos, etc.) ou financeiras
(cash management).

Embora esses sistemas avancados podiam
somente ser acessados tradicionalmente

por grandes empresas, com o suporte do seu
banco, que possui massa critica suficiente,
eles podem ser aproveitados pelas pequenas
e médias empresas. Mai uma vez, é a
tecnologia que permite que as pequenas e
médias empresas/profissional liberal otimizem
0 gerenciamento dos seus negdcios no celular
ou no tablet:

¢ Tirando uma fotografia dos boletos e das
notas de caixa, esqueca-se do papel e dos
servicos administrativos associados a eles. A
tecnologia OCR captura os dados (CNPJ, valor,
data, impostos, etc.) automaticamente, ao
mesmo tempo em que armazena uma imagem
totalmente valida perante a Secretaria da
Fazenda (o papel pode ser destruido).

¢ Pode conferir as entradas e saidas do seu
negdcio em qualquer momento pelo celular,
principalmente as contas a pagar e a receber.

e Emite boletos eletronicos no

caminho, deixando todas as informacdes
documentadas e acessiveis na Nuvem.
Adicionalmente, a partir de 2017, isto podera
ser somado ao Fornecimento Imediato

de Informacdes (SII), com o qual podera
apresentar o pagamento de impostos, como
0 imposto sobre o valor agregado (IVA),

e as operacGes com terceiros, porque a
Secretaria da Fazenda ja dispde desses dados
automaticamente.,

¢ Recupera 0s impostos comprovados

nas notas de caixa, como o VA, porque

as converte em notas fiscais eletronicas
(estimado em *200 €/ano por pequena ou
média empresa/profissional liberal). O banco

incentiva a utilizacdo do seu cartdo para
esses pagamentos.

Ajudar na transformacdo digital das
pequenas e médias empresas permite
aumentar a lealdade do Cliente, incentivar

a transmissdo das operacdes para 0s canais
digitais e, com isso, agilizar a redefinicdo e o
redimensionamento da rede de agéncias, uma
economia que, se for investida em tecnologia,
sempre terd um Return on Investment (ROI)
melhor.

Alguns comentarios adicionais;

e Adiferenciacdo do produto do sistema
bancdrio através de servicos vantajosos
para as pequenas e médias empresas é
um fator imprescindivel, porque se trata

de um segmento que sempre trabalha com
varios bancos. A margem de intermediacdo
precisa perder o papel de protagonista que
desempenha em relacdo a outras linhas de
receitas.

¢ As pequenas e médias empresas ndo
relutam em pagar comissdes por servicos

desde que notem sua importancia.

¢ (s produtos complexos, que precisam

“ser vendidos” pelo gerente, de preferéncia,
deveriam ser retirados do catdlogo. Se o valor
ndo estiver claro, ndo ird funcionar.

* E preciso reduzir a friccdo na interacdo
com o Cliente, Neste sentido, corrigir certos
problemas de UX exerce mais impacto sobre o
customer lifetime value

do que alegrar o Cliente com

funcionalidades avancadas.

 Estd sendo gerado um renascimento
industrial em mercados tradicionalmente mais
antigos que justificam os investimentos nesse
segmento, bem como o desenvolvimento

de novas habilidades diferenciadas, como o
financiamento

de operacdes de Comércio Exterior.
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O compromisso com a educacdo e a
supervisao financeira do Cliente futuro

ETIQUETA DE GERACAO DE VALOR

Crescimento
Rentabilidade

Controle derisco &
Conveniénciado

cliente :
Progresso social  :

“The financial preparedness of our nation’s youth is essential to their well-being and of vital
Importance to our economic future. In light of the problems that have arisen in the subprime
mortgage market, we are reminded of how critically important it is for individuals to become
financially literate at an early age so that they are better prepared to make decisions and

navigate an increasingly complex financial marketplace.”

Ben Bernanke, Presidente da Reserva Federal dos Estados Unidos (2006 - 2014).

A crise financeira também expds pontos
fracos no lado do Cliente. O mais preocupante
deles é a falta de conhecimentos financeiros
basicos que sdo imprescindiveis para criar
poupadores consistentes, devedores
responsaveis, melhores administradores

do préprio risco pessoal e consumidores
racionais, capazes de se defender da pressdo
social do excesso de consumo.

Os sistemas educacionais mais tradicionais
baseiam-se em que seus alunos armazenem
conhecimentos massivamente. Isto pode

ser (til para solucionar os problemas
contemporaneos, mas ndo serdo o suficiente
para enfrentar aqueles que existirdo em

20 anos. Até entdo, as profissdes nas

quais a maioria da populacdo ativa estara
trabalhando, ainda ndo foram inventadas.

Em compensacdo, a educacdo financeira

ndo tem data de validade e representa, sem
duvida alguma, uma ferramenta que facilita o
progresso do individuo e da sociedade. O que
é surpreendente é que ndo costuma fazer
parte do sistema basico de ensino, exceto em
alguns paises, como o Reino Unido, que é um
exemplo a ser seguido:

* Pelos paises mais desenvolvidos, devido a
Sua capacidade de investir para melhorar seu
sistema de ensino.

¢ Pelos paises emergentes, porque tém
piramides populacionais largas nos grupos de
criancas e jovens, que sdao o fundamento para
o desenvolvimento econémico futuro.

Cultivar o Cliente do futuro, ensinando-lhe
conceitos de Economia vs. Investimento,
Orcamento, Boas Praticas de Consumo, O
Papel do Sistema Bancario, etc.,, também

é uma maneira de inovar na captacdo e
fidelizacdo dos Clientes futuros (criancas) e
atuais (pais).

No entanto, se a educacdo de criancas e
jovens é relevante, seu monitoramento e
controle ndo fica atras, considerando que a
evolucdo tecnoldgica estd fazendo com que
essa faixa etdria comece a tomar decisOes de
gastos com 10 a 12 anos de idade a menos
do que a geracdo anterior.

A tecnologia dos meios de pagamento
disponibiliza um auxilio imprescindivel para
enfrentar esse desafio social. Existem
produtos criados especificamente para
facilitar a relacdo financeira entre pais e
filhos, bem como a supervisdo em real time,
sem prejudicar uma extensa funcionalidade
para o consumo pessoalmente e online.
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Exemplo de uso dos meios de pagamento
para a supervisdo financeira

Uma adolescente de 13 anos comeca a ter
um pouco de vida social com sua mesada
semanal. Ao invés de receber a mesada em
dinheiro, 0 MyBank fornece aos seus Clientes
um cartdo pré-pago ("TeenCard") com o qual a
adolescente pode fazer suas compras em uma
ampla rede de estabelecimentos comerciais
que trabalham com o sistema Visa.

0 TeenCard ajuda a menina, que esta dando
seus primeiros passos na administracdo das
suas financas pessoais:

Permite ver a subdivisdo das despesas
que fez.

Permite estabelecer objetivos de
poupanca, o que é monitorado pelo
sistema.

Depois de alguns meses, 0 cartdo

¢ capaz de analisar seu padrdo de
comportamento e prever o saldo
disponivel no término dos préximos seis
més

A ferramenta também permite ter
aulas via multimidia, que ensinam boas
praticas financeiras e aumentam seu
entendimento financeiro.

e Permite aos pais definir tarefas que
motivem a adolescente,

e O TeenCard também permite fazer
pagamentos entre 0s proprios Usuarios
do cartdo.

Os pais sdo mantidos informados sobre os
gastos feitos pela adolescente por meio de
mensagens push, podem conversar com ela
sem sair do aplicativo e gerenciar questoes,
como perda do cartdo (bloqueando-o) ou
aumento do crédito.

A tecnologia disponivel hoje
(redes sociais, gamificacdo,
etc.) e outras que serdo
generalizadas, cada vez mais
acessiveis economicamente
para o grande publico, oferece
possibilidades ilimitadas de
inovar, gerando valor para

o Cliente, a Sociedade e 0s
Empregados.
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ETIQUETA DE GERACAO DE VALOR

Crescimento |
Rentabilidade |
A diferenciacdo através de sistemas avancados ComiTol ¢ -
~ . . . Conveniéncia do -
de gestao de riscos com dados enriquecidos dlente
Progresso social |
A avaliacdo e o controle de riscos talvez (redes sociais, etc.), diminuicdo da papelada
sejam os processos mais caracteristicos (paperless processing), recurso de assinatura
e diferenciais na cadeia de valor do setor digital e avaliacdo de colaterais com base nos
bancario, porque é através deles que a sistemas de avaliacdo automatica de imdveis.
atribuicdo eficiente dos recursos financeiros i Permite construir uma nova relacso com
€ produzida. Além do mais, ndo resta dUvida o's Millennials, que so sensiveis & rapidez e
de que uma boa gestdo de riscos alicera a eliminacdo dg friccdo na fase de Agmisséo
a sustentabilidade do sistema, porque Seu estilo permite, adicionalmente, coletar ‘
disponibiliza o equilibrio necessario entre o mals dadospsobre éles o aue ofere,ce 3
aumento do crédito e a solvéncia financeira. S ' 0 g .
possibilidade de identificar melhor seus riscos.
Os bancos tém a responsabilidade e a , . .
‘ o A iii. Permite construir um modelo de relacdo
necessidade de atingir a exceléncia neste L ‘ ’
. . digital com o Cliente com base em produtos
campo. A responsabilidade, para evitar ‘ L
do sistema bancario contextual, como aqueles
erros de um passado recente que levaram o , .
‘ o . . que foram explicados neste relatdrio.
sistema a uma crise financeira mundial sem
precedentes. A necessidade porque, como ja ¢ Muito mais exata por intermédio do
vimos, o sistema bancario esta enfrentando enriquecimento das varidveis, geralmente
hoje uma transformacdo profunda que Ihe contabeis, desatualizadas e ndo auditadas,
obriga a atingir mais eficiéncia e diferenciacdo  que sdo usadas normalmente para a
gue passam conferir vantagens em relacdo penalizacdo de riscos. Para isso, sdo usados
a0s que estdo entrando no jogo, muito dados setoriais, sociodemograficos, cash
menos experientes na gestdo completa flow, projecdes e avaliacGes automaticas, em
dos riscos (admissdo, acompanhamento e, tempo real, das garantias oferecidas.
eventualmente, recuperacao). A exatiddo faz a diferenca, no minimo nos
e seguintes casos:
Chegar a essa exceléncia exige repensar o
processo tradicional, que tem demonstrado i. Permite dispor de técnicas avancadas de
suas limitacBes em termos de agilidade ou pricing para todos os tipos de Clientes, o que
de capacidade de utilizacdo de varidveis resulta em precos mais competitivos.
realmente preditivas do comportamento de i Permite Incluir NoVoSs SrUBOS No Sistema
um mutudrio. Esses assuntos ndo sdo uma lt!ancér'(‘) ol é“é m V'to %nuzrtante ' 3 05
coisa qualquer para o novo Banco 3.0, como bancosl a,t ;2 o oU|era|mDem mercapdos i
veremos a seguir. ‘ uais que op :
antigos:
A Tecnologia, o “ingrediente magico” ~
» (aptacdo precoce de grupos que possuem
0 barateamento tecnolégico, 0 aumento pouco histérico de transacdes, embora
da poténcia da computacdo e a capacidade cumpram todas as condicBes para entrar no
crescente da coleta de dados permite avaliar sistema bancario (holerite, solvéncia, etc).
0s riscos, de forma avancada, na fase de N N - N
R ¢ (rupos que ndo estdo em condices padrdo
Admissdo: o ‘ .
para serem incluidos no sistema bancario (em
e De forma muito mais veloz, porque elimina certos paises, como a Espanha, existem de
grande parte da intervencdo humana. A 2 a 3 milhdes de trabalhadores na economia
velocidade faz a diferenca, no minimo nos subterranea), mas que podem ser clientes
seguintes casos: muito rentaveis.
i. Permite que mutuarios solventes tenham
chances de financiamento que as vezes a
concorréncia ganha por causa da agilidade. £
imprescindivel que isso seja combinado com
0 monitoramento das atividades dos Clientes
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Na gestdo de riscos, saber tratar a velocidade

e a exatiddo com habilidade confere uma
diferenciacdo competitiva em relacdo aos
novos participantes e também a outros
bancos.

Do mesmo modo, na fase de

Acompanhamento e Controle de riscas, as
técnicas de cdlculo matematico permitem
prever (com certo nimero de observaces

suficientes) possiveis situacdes de insolvéncia

(early warning) ou, ao contrario, indicios
prévios de melhor solvéncia de um Cliente.
Também é possivel fazer um monitoramento
continuo e antecipado da solvéncia do Ativo
de uma entidade empregando os Sistemas
Automaticos de Avaliacdo (Automated
Valuation Models - AVM).

Esses sistemas AVM, muito disseminados
nos Estados Unidos e no Reino Unido, estdo
comecando a ser implementados em muitas
instituicGes em outras regides geograficas,
incluindo as europeias, em detrimento de
outros modelos estatisticos, como aqueles
baseados em indices, que ndo avaliam os
ativos individualmente, mas sdo baseados
em avaliacBes historicas irreais e empregam
indices genéricos e pouco exatos de
atualizacdo de precos.

Os sistemas AVM permitem rastrear
totalmente cada uma das testemunhas
usadas para a avaliacdo e analisar os
colaterais imobilidrios e os ativos adjudicados
das carteiras massivas dos Bancos de forma
automatica, individualizada (ativo por ativo) e
em tempo real.

Os sistemas de scoring do Fintech parecem
ser menos exigentes que os do sistema

bancario tradicional quanto ao financiamento
das pequenas e médias empresas (60% e
30% de aprovacdo, respectivamente). As
dlvidas que surgem sdo as seguintes:

1. Se sdo capazes de discriminar com maior
exatiddo ou simplesmente sdao mais relapsos
e ndo foram testados em um ciclo econémico
completo.

2. Adicionalmente, como a maioria dos
Fintech sdo simples intermedidrios (que ndo
pegam riscos, apenas os colocam), poderia ser
gerada uma nova disseminacdo de ativos de
baixa qualidade, sem controle regulatdrio.

Passos a serem dados para atingir a
Exceléncia em Riscos

1. Padronizacdo e sistematizacdo na geracdo
de modelos e varidveis

2. Agregacdo de dados, de forma que seja
possivel realizar sua exploracdo integrada

3. Contribuir com mais inteligéncia e agilidade
através do enriquecimento dos sistemas
tradicionais de scoring e tratamento dos
colaterais de forma automatica e avancada

4. Progredir no controle das fraudes,
empregando técnicas avancadas de
reconhecimento e intercambio de informacdes

5. Adaptacdo dos modelos e do reporting as
exigéncias regulatérias em expansdo

6. Implementacdo de planos e sistemas para
aprimorar as recuperacoes

Um controle de riscos maior também é uma maneira de gerar valor, Permite crescer sem aumentar
0 risco agregado e reduzir o Custo de Capital.
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9/ EVOLUCAO TECNOLOGICA PREVISTA PARA O

SISTEMA BANCARIO EM CURTO, MEDIO E LONGO

PRAZO

O primeiro problema que a area de tecnologia
de um banco deve solucionar é oferecer
suporte adequado aos processos de negdcio
com a estrutura mais eficiente. O segundo

¢ saber qual é a ocasido adequada para
adotar os progressos tecnolégicos. As duas
tarefas ndo sdo tdo Gbvias, tendo em vista

0 arsenal de tecnologias emergentes que
estd disponivel atualmente, onde cada uma
delas se encontra em uma fase diferente de
maturidade.

A adocdo de uma tecnologia cedo ou

Maturidade 4
tecnolégica

tarde demais resulta em consequéncias
muito relevantes em termos de custos.
Por isso, um bom trabalho de assessoria
ndo pode estar limitado a deteccdo de
tendéncias tecnolégicas que acabardo

empo de leitura

14°

Excelente periodo para
adotar a tecnologia do ponto
de vista de servico para o
negécio, qualidade, custos

eriscos

. ecolagem
experimental

eeccccceqpedgecccccccccccccccsscccssccccsccns

acelera

estabilizacdo

do

0000 c0cccccscsscsscssccsechilsecccccscssccpocccccce

sendo generalizadas, assintoticamente, mas

deve ajudar a equipe de geréncia do banco
oferecendo conselhos sobre quando se
tornardo go maistream, o que é decidido, em
grande parte, pelo Cliente.

Possiveis
riscos

Risco tecnologi

0 e operacional por

imaturidade

A evolucdo de curto, médio e longo prazo prevista é a seguinte;

Celular/
Tablet/
Wearable

PC online

Agéncia

Remoto

Aumenta a funcionalidade bancéria que pode
ser acessada em dispositivos moveis. Poucos
produtos exigem ter que ir até a agéncia.
Alta possibilidade de novos clientes pelo
celular (digital onboarding).

Convergéncia mével - social banking.

O ndmero de acessos ao sistema bancério
online pelo computador e pelo celular é
equiparavel,

Os websites sdo remodelados para oferecer
uma proposta mais simples e transparente.

0 peso é reduzido. O excesso de agéncias/
ATMs é considerado um custo e um risco
desnecessarios a serem administrados.
Aparecem modelos diferentes de agéncias
para aproveitar a presenca presencia fisica.

E transferido ao celular de varias maneiras
(ligacGes, e-mail e grande aumento de
mensagens instantaneas).

A realidade virtual comeca a ser usada como
canal para certos produtos de maior valor
agregado.

Impulso definitivo do sistema bancario
contextual, auxiliado pelos meios de
pagamento em tempo real.

Os pagamentos sdo transferidos
definitivamente para o celular / wearable.

O sistema bancério online pelo computador
assume o papel que a agéncia tinha antes
para um banco, com produtos mais complexos
(planejamento em longo prazo, etc.).
Integracdo com canais de atendimento via
telepresenca.

0 desaparecimento progressivo de numerario
afeta a quantidade de ATMs,

As agéncias se transformam em um produto
de luxo e cobram comissdo para as operacdes
feitas nelas.

A voz concede, definitivamente, lugar a
imagem.

Impulso da assessoria personalizada através
de varios dispositivos (celular, realidade
virtual, TV, Smart TV, etc.).

A diferenciacdo entre sistema bancério
maével e PC online desaparece, porque o
computador esta deixando de ser usado
e foi substituido por dispositivos méveis
hibridos.

A norma é o sistema bancario contextual
e 0s pagamentos em real time, e estdo
sendo construidos inimeros servicos

de valor agregado com base nos dados
dos usudrios e nas infraestruturas de
pagamento em real time.

A agéncia passa a ser algo residual,
adaptada a grupos de clientes e produtos
muito especificos.

Certos bancos deixam de ter agéncias com
operacdes bancarias.

Ganha em importancia para a venda

de produtos de valor agregado e para
construir relacdes mais humanas com o
Cliente.
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Produtos
e servicos

O A 3ANOS

Pagamentos A PSDZ passa a ser vigente:

¢ Abertura do mercado de pagamento
para indmeros participantes
internacionais.

* O setor de cartdes sofre com o
surgimento de substitutos mais baratos.
¢ Os Agregadores de informacdo
prejudicam a relacdo banco-Cliente.

4 A 7ANOS

Um servico de pagamentos em real time
entra em funcionamento:

e Grande impulso para os wallets, que sdo
desvinculados dos cartdes.

e Surgimento de indmeros servicos

de valor agregado, que aproveitam as
funcdes online.

0 uso de numerario cai definitivamente
(<20%).

8 A 10swos

Os diferentes meios de pagamento vdo
convergindo em direcdo ao sistema em
real time, no qual inimeros servicos sdo
construidos.

As experiéncias de pagamento sdo
feitas de forma menos invasivas, o ato
fisico de "ir para o balcdo” desaparece.

Consumer
Finance

Entrada de inimeros concorrentes que
oferecem uma UX diferente. As margens
se estreitam de maneira consideravel
(reducdo do lucro - 30%).

Aquisicdo de empresas Fintech e
convergéncia em direcdo a processos de
financiamento contextual.

Suporte em aliancas que enriquecam as
informacOes para ganhar clientes.

Convergéncia de modelos. Ndo é
possivel diferenciar entre o que é um
financiador Fintech e outro que seja
proveniente do antigo sistema bancario
de crédito para 0 consumo.

Pequenas
e médias
empresas

As operacdes na sucursal sdo reduzidas
para até 30%.

Os bancos lancam servicos associados
de valor agregado: auxilio para a
administracdo de caixa, marketing, etc.

As pequenas e médias empresas
terceirizam grande parte das suas funcdes
em sistemas fornecidos pelo banco
(marketing, faturamento, etc.).

A analise de riscos passa a ser baseada no
cash flow e em analytics, e a agilidade se
transforma em um item diferencial.

As operacOes na sucursal se estabilizam
em 15%.

Certos bancos prestam servicos de
outsourcing de tesouraria e seguranca
cibernética para pequenas e médias
empresas.

Private
Banking

0 tiquete minimo para acessar esse
segmento, que exige industrializacdo
ainda ndo madura, é reduzido.

0 Cliente com preparacdo maior exige a
profissionalizacdo do front-office.

Os gerentes comecam a fazer seu
trabalho usando ferramentas de
computacdo cognitiva e algoritmia
complexa como suporte.

A Inteligéncia Artificial cria as carteiras
e toma as decisdes de investimento
automaticamente.

A profissdo evolui em direcdo a
construcdo de relacdes.

Hipotecas

Entrada de empresas Fintech que agilizam
0 processo. Certos paises comecam a
deixar de lado as avaliacBes em pessoa e
as substituem por Automated Valuation
Models (AVM).

0 processo completo de pré-assinatura

¢ digitalizado, chegando a um time to
market de dias, ao invés de semanas.

Os AVMs assumem grande protagonismo
na fase de originacdo.

0 processo de pés-assinatura comeca a
ser digitalizado integrando ferramentas
digitais de verificacdo de identidade e
de documentacdo de transactes através
de consenso (Blockchain?)

Andlise

As experiéncias com dados enriquecidos
comegam como complemento de sistemas
mais tradicionais.

A exatiddo na analise de riscos é
aprimorada, mas ndo a agilidade.

0s AVMs ganham em importancia para a
compliance e os REOs.

Aparecem problemas com algumas
plataformas grandes de crowdlending que
demonstram ser relapsas na Admissdo.

A metodologia de cada banco é uma
ferramenta competitiva em relacdo a
entidades bancarias e ndo bancarias.

Empresas especializadas em riscos

por analytics sdo consolidadas como
outsourcing para 0s bancos que ndo
desenvolveram metodologia propria

0U para os universais, em areas de
expansdo que sejam novidade para eles.

Captacdo

Seguranca

A etapa de grande liquidez continua,
embora com taxas de juros em aumento
em relacdo aos anos anteriores.

A autenticacdo forte (com dois fatores)
se impde, havendo a coexisténcia de
inimeros sistemas. A biometria comeca
a seimpor.

Bancos mais inovadores comecam a
se transformar em administradores da
identidade digital dos seus Clientes.

As ferramentas (app) se expandem para conferir valor agregado a poupanca

(impulse saving, etc.).

A biometria mdltipla se transforma no
sistema de autenticacdo padrdo.

A seguranca cibernética se transforma
de um centro de custos em uma Business
Unit que gera negécios.

A Seguranca se transforma no core
business do sistema bancario e € um
negdcio muito rentdvel que atrai outras
grandes empresas.

A norma € a Seguranca preventiva. Fator
antisséptico.
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Evolucdo tecnolégica prevista para o sistema bancario em curto, médio e longo prazo

Como o sistema bancario tradicional deve enfrentar a inovacdo para agilizar sua transformacao

"None of my inventions came by accident. | see a worthwhile need to be met and | make trial
after trial until it comes. What it boils down to is 1% inspiration and 99% perspiration’

Thomas A. Edison

Inovar exige uma equipe de executivos

com visdo de longo prazo, o que vai contra
as exigéncias de rentabilidade em curto
prazo do Acionista, contra a apresentacdo
de resultados trimestrais, KPIs (tipo RoE),
etc. Por outro lado, dizem que, no sistema
bancario, ndo existe nada mais para inventar
e, ultimamente, os resultados estdo se
recuperando...ou serd que nao?

1. Do ponto de vista das receitas:

Nem todos os produtos e nem todos 0s
servicos (em especial) ja foram inventados,
principalmente em uma fase em que o

banco deve pensar em expandir o papel que
desempenha na sociedade. Resumindo, ainda
precisam se definir. £ imprescindivel ir em
busca da diferenciacdo em um mercado que
estd deixando o oligopdlio:

e Produtos: A inovacdo deve centralizar
seus esforcos em novas formas de entrega
(principalmente os canais) e em melhorar

a experiéncia do usudrio (principalmente o
sistema bancario contextual).

e Servicos: A inovacdo deve focar seus
esforcos em prestar servicos de valor
agregado, que sdo agueles que permitem
que os Clientes progridam (auxilio na
gestdo de pequenas e médias empresas,
gerenciamento de identidade, etc.).

2. Do ponto de vista dos custos: A
contencdo de despesas no sistema bancario
pos-crise esta relacionada com a diminuicdo
das provisdes, a reducdo do pessoal e do
nlmero de agéncias. Esse trajeto ndo é muito
mais extenso do que em um banco analégico,
principalmente nos paises onde o quociente
do sistema bancario sistémico estd em cerca
de 45%.

Recursos da Inovacdo. A Necessidade de
uma Equipe Dedicada

O professor da Harvard Business School,
Clayton Christensen, afirma em seu livro The_
Innovator's Dilemma: “when big companies
fail, it's often not because they do something
wrong but because they do everything right”

Ele explica que as grandes companhias, com

bom andamento, decidem continuar fazendo
as mesmas coisas de maneira cada vez melhor,
porgue seus processos internos favorecem

a previsibilidade dos acontecimentos, até

que, afinal, perdem a capacidade de fazer
inovacGes arrojadas. Para mudar essa inércia,
ele prop@e: “the only possible solution for a
big corporation is to detach an entire team or
even a company that will be responsible for
working on “disruptive” innovations”.

.8 sugere que, nessa equipe, seja focado
nas tecnologias de maior vanguarda, para
desenvolver novos modelos de negécio, e/ou
na exploracdo de tecnologias mais antigas,
mas de outra maneira.

Muitas empresas de grande porte
reconhecem essa dificuldade e possuem
unidades especializadas de inovacdo

e desenvolvimento de produtos para
administra-la. Sabem que a velocidade é o
novo fator competitivo, portanto, adotam
metodologias ageis, com tolerancia para casos
de erro e para a auséncia de acdo.

Este passo é necessario, exceto no caso
excepcional de que, na organizacdo, a
inovacdo tenha prioridade sobre qualquer
outra coisa, como se fosse marcada a fogo
no DNA de toda a empresa. Na pratica, isso
raramente acontece e a visdo de curto prazo
do nosso sistema é que acaba se impondo.

O porte maior ou menor de um banco
condiciona sua metodologia. Normalmente,
0s bancos universais possuem grandes
departamentos especificos (Wells Fargo,
Santander, BBVA, etc.). Os bancos de médio
e pequeno porte ndo possuem tantos
recursos e tém mais dificuldade de dispor de
equipes préprias. Neste caso, a terceirizacdo
do observatdrio de tendéncias e o
desenvolvimento da pilotagem termina sendo
mais conveniente.

De acordo com diversas fontes, em 2014, os bancos europeus gastaram cerca de 54 bilhdes de
euros em T1, mas apenas 18% em ideias inovadoras. O restante foi investido em manter os sistemas

atuais funcionando.

O ROl da inovacdo é que 0 seu negocio continue existindo dentro de 5 anos.
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E possivel transformar um banco tradicional
em um banco 3.07

Possivel é, mas o projeto é muito dificil, muito caro e provavelmente demorara mais de uma década.
Inclusive, nenhum banco tradicional conseguiu fazer isso até agora. Se houver algum banco que
possamos considerar como totalmente digital, é porque ele foi criado assim.

Para fazer a transformacdo, existem dois
grandes empecilhos:

1. Cargas Fisicas: Sdo gigantescas e
impossiveis de abordar em curto prazo:
tecnolégicas (sistemas legacy), de
recursos humanos (pessoal selecionado
para um sistema bancario tradicional),
regulacdo, pressdo sindical, etc. E a
inovacdo é uma corrida contra o tempo
- quanto mais devagar caminhar, menos
eficaz sera.

2. Mindset de Gestdo: Na opinido

de Michael Corbat (CEQ do Citigroup),
“nés somos o que medimos”. Os KPIs

do sistema bancario atual continuam
sendo o quociente de capital, 0 RoE, o
numero de agéncias ou de ATMs, etc.

E dificil encontrar alguém que fale em
customer centricity (ultimamente, o NPS
esta abrindo caminho). Isto condiciona o
gerenciamento inteiro do banco e cria uma
inércia de "ndo mudar” intransponivel.

No entanto, realmente é preciso
transformar um banco tradicional em um
banco 3.0? Sem duvida seria o projeto
mais complexo e com mais investimento
que ja tenha sido feito por um banco - e
Com muitos riscos pelo caminho. Além
disso, 0 negdcio tradicional continua
sendo rentavel, e vai continuar sendo no
minimo nos préximos 5 anos, mesmo que
seja porque a Europa tem 150 milhGes
de habitantes de mais de 60 anos que
continuam trabalhando com o sistema
bancario de maneira tradicional.

Talvez a aposta devesse ser uma marca
que tenha uma versdo "analogica/
tradicional” e outra “digital/3.0", com um
modelo de convivéncia pacifica. Teria de
ser construida a partir do zero, sem cargas,
com capacidade de gerenciamento 0 mais
independente possivel e novos KPIs.

Um millennial escolhe seu banco pelo
preco e pela conveniéncia, e ndo porque
tenha um quociente de capital CET1 de

10%, por ter 4,000 agéncias ou 5.000
ATMs. Em 7 a 10 anos, o banco tradicional
ird desaparecendo por ele mesmo e

0s dois modelos convergirdo com toda
naturalidade em um banco digital 3.0,

que sempre estara a frente em termos de
preco e conveniéncia para o Cliente.

Existem varios precedentes de dois
modelos de negdcio, cada um com

uma tecnologia, uma delas muito mais
adiantada do que a outra, que conviveram
durante anos e acabaram convergindo
em uma transicdo pacifica e natural. O
fio de cobre conviveu com o ADSL e este
esta convivendo com a fibra éptica, e sdo
modelos de negdcios diferentes. A fibra
permite realizar negécios (TV, etc.) que
ndo tinham lugar com o fio de cobre.

No setor financeiro, pode se repetir uma
histéria muito parecida.
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O diagnostico daquilo que esta acontecendo no mundo dos bancos ja foi feito
ha dois anos. Agora é hora de comecar a implementar soluces para criar o
novo modelo de relacao digital com o Cliente
por intermédio da inovacdo.

O setor ndo pode ficar esperando sentado que o0 tdo almejado aumento da
taxa de juros chegue para melhorar seu RoE deteriorado, pois subiria, na melhor
das hipoteses, 2 a 3% (pp). Os desafios atuais que asfixiam a sua rentabilidade

e ameacam a sua sobrevivéncia devem ser enfrentados com firmeza.

A reacao mais adequada, COmMO seria de Se esperar em uma economia
capitalista, € gerar valor, 0 que, em sua acepcao pos-crise, € entendido como
onde todos os stakeholders do setor bancario sao atendidos e compreendidos.

Somente uma aposta decidida pela inovacdo baseada nas tecnologias
disruptivas permitira criar uma nova relacao digital com o cliente, otimizar os
custos, diferenciar os produtos e atender a todos os stakeholders. E a Unica

forma de poder atingir esses objetivos ao mesmo tempo.

A gestao dos negaocios deve ir em busca de valor além da simples otimizacdo
do quociente de eficiéncia, 0 que acaba sendo insuficiente em um mercado
muito mais aberto. A diferenciacao dos seus produtos é imprescindivel
para defender 0 negocio de pagamentos, cujo impulso supranacional esta
firmemente alicercado,

Além do mais, os esforcos devem estar centralizados em defender o setor de
pagamentos, atingir a exceléncia na gestao de riscos, No gerenciamento da
identidade digital, na inteligéncia de dados e nos servicos complementares, que
sdo uma extensdo natural das atividades bancarias.

“Innovation Distinguishes Between A Leader And A Follower”.
Steve Jobs

"Often, invention requires “a long-term willingness to be misunderstood!”.
Jeff Bezos, fundador e CEO da Amazon
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Ola, o meu nome € Marta. Se quiser rever a experiéncia
do primeiro dia com meu novo banco digital, clique aqui
ou faca o download do video usando este codigo OR.
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https://www.youtube.com/watch?v=NALDUNLtfvs&feature=youtu.be

