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RESUMO

Gama, M. C. C. (2023). Transformagdo Digital dos Bancos Incumbentes Brasileiros: Uma
andlise das iniciativas para a adapta¢do do modelo de negocio (Dissertacdo de Mestrado).
Faculdade de Economia, Administragao, Contabilidade e Atuaria, Universidade de Sao Paulo,
Sao Paulo.

Esta dissertacdo visa analisar as iniciativas de transformac¢ado digital dos bancos incumbentes
brasileiros para a adaptacio do modelo de negdcio em face as rupturas causadas pelas
tecnologias digitais. A primeira etapa do estudo consistiu em uma Revisdao Sistematizada de
Literatura com 34 artigos das bases Scopus e Web of Science para identificar quais sdo as
iniciativas de transformacao digital destacadas pelos autores da area. Foi identificado que a
literatura enfatiza iniciativas de transformacdo digital em seis componentes do modelo de
negdcio: (1) canais de distribuicao e comunicacao; (ii) capacidades; (iii) produtos/servigos; (iv)
tecnologias/dados; (v) processos e (vi) parcerias. Adicionalmente, foi verificado que os
principais viabilizadores da transformacao digital sdo o desenvolvimento de capacidades
adequadas a economia digital, a ado¢ao de novos métodos de trabalho e o apoio da lideranca a
transformagao da organizagdo. A revisao de literatura possibilitou a identificagao dos principais
construtos e o desenvolvimento de um modelo teérico para a representacdo do processo de
transformagao digital nas organizagdes. A busca pelas iniciativas de transformacao digital dos
bancos incumbentes foi direcionada por palavras-chave validadas com especialistas da area. O
levantamento de iniciativas de transformacao digital ocorreu mediante a utilizagao de relatorios
anuais dos bancos Itat Unibanco, Banco do Brasil, Bradesco e Santander referentes ao periodo
de 2015 a 2020. Dentre as iniciativas implementadas, identificou-se a énfase em dois
componentes: canais de distribuicdo e comunicagao e nas tecnologias das organizagdes. No que
tange o primeiro, observou-se uma transicdo continua para os canais digitais, e uma tendéncia
das agéncias fisicas se tornarem pontos de consultoria ao cliente. Em relacdo ao segundo,
verificou-se que as tecnologias sdo consideradas pegas essenciais na estratégia organizacional,
para além da eficiéncia. Dentre os investimentos realizados, destacaram-se as ag¢des voltadas
para uso estratégico de dados e a adog¢do de plataformas digitais. Essas iniciativas de
transformagdo digital alteraram o modelo de negdcios principal das organizagdes e
possibilitaram o desenvolvimento de novos modelos de negocios. Além disso, observou-se que
as iniciativas de transformacdo digital podem ser organizadas em etapas, mas ndo ocorrem de
forma linear e sdo iterativas, integrando-se e estimulando-se mutuamente. Por fim, o modelo
teorico desenvolvido foi corroborado pelos dados secundarios provenientes dos relatérios
anuais dos bancos incumbentes brasileiros analisados.

Palavras-chave: Transformagdo digital. Bancos incumbentes. Modelo de negdcio. Iniciativas
de transformacao digital. Tecnologias digitais.



ABSTRACT

Gama, M. C. C. (2023). Digital Transformation of Brazilian Incumbent Banks: An analysis of
initiatives for adapting the business model (Dissertacao de Mestrado). Faculdade de Economia,
Administragdo, Contabilidade e Atuaria, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo.

This master thesis aims to analyze the digital transformation initiatives of Brazilian incumbent
banks to adapt their business model in view of the disruptions caused by digital technologies.
The first stage of the study consisted of a Systematized Literature Review with 34 articles from
the Scopus and Web of Science databases to identify which digital transformation initiatives
are highlighted by authors in the field. It was identified that the literature emphasizes digital
transformation initiatives in six components of the business model: (i) distribution and
communication channels; (ii) capabilities; (iii) products/services; (iv) technologies/data; (v)
processes; and (vi) partnerships. Additionally, it was found that the main enablers of digital
transformation are the development of capabilities appropriate to the digital economy, the
adoption of new working methods, and leadership support for the organization's transformation.
The literature review enabled the identification of the main constructs and the development of
a theoretical model for the representation of the digital transformation process in organizations.
The search for the digital transformation initiatives of incumbent banks was oriented by
keywords validated with experts of the field. The search of digital transformation initiatives
occurred using annual reports of Itati Unibanco, Banco do Brasil, Bradesco and Santander banks
for the period 2015 to 2020. Among the implemented initiatives, it was identified the emphasis
on two components: distribution and communication channels, and the organizations'
technologies. Regarding the former, it was observed a continuous transition to digital channels,
and a trend for physical branches to become customer advisory points. Regarding the second,
it was found that technologies are considered essential to the organizational strategy, besides
efficiency gains. Among the investments made, the actions focused on the strategic use of data
and the adoption of digital platforms. These digital transformation initiatives changed the
organizations' core business model and enabled the development of new business models.
Furthermore, it was observed that digital transformation initiatives can be organized in stages,
but do not occur linearly and are iterative, integrating and stimulating each other. Finally, the
theoretical model developed was corroborated by secondary data from the annual reports of the
Brazilian incumbent banks analyzed.

Keywords: Digital transformation. Incumbent banks. Business model. Digital transformation
initiatives. Digital technologies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagao

Atualmente, um dos maiores desafios enfrentados por industrias e organizacdes ¢ a
integracao e a exploracao das tecnologias digitais (Hess, Matt, Benlian e Wiesbock, 2016).

As tecnologias digitais redefinem o ambiente de negocios tradicional (Subramaniam,
Iyer, & Venkatraman, 2019; Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, & Venkatraman, 2013), possibilitam
o desenvolvimento de novos produtos e servigos digitais (Correani, De Massis, Frattini,
Petruzzelli, & Natalicchio, 2020; Hess et al., 2016), aprimoram a experiéncia do cliente
(Correani et al., 2020; Dehnert, 2020; Sebastian et al., 2017; Sia, Soh, & Weill, 2016) ¢
desafiam modelos de negdcios estabelecidos (Gupta & Bose, 2022; Warner & Wéger, 2019).

Gestores organizacionais sdo cada vez mais desafiados a responder ao advento das
tecnologias digitais, as quais distorcem fronteiras de mercado e modificam cadeias de valor
(Verhoef et al., 2021), o que demanda a redefinicdo da estratégia e dos objetivos empresariais
mediante a transformacao digital do negdcio (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

A transformac¢ao digital constitui um processo continuo de utilizagdo de tecnologias
digitais para a alteracdo do modelo de negocios (Godinho Filho, Oliveira, & Ganga, 2022;
Verhoef et al., 2021; Correani et al., 2020; Warner & Wéger, 2019; Favoretto, Mendes, Hess et
al., 2016), que ocorre mediante a implementac¢do de iniciativas holisticas de mudanc¢a (Chanias,
Myers, & Hess, 2019; Sia et al., 2016) para a alteragdo da cria¢do, proposi¢ao e captura de valor
da organizac¢ao (Klos, Spieth, Clauss, & Klusmann, 2021; Clauss, 2017).

A industria financeira ¢ uma das que mais investe em tecnologias (Cziesla, 2014), visto
que ¢ fortemente impactada por esse processo de ruptura (Puschmann, 2017).

A ultima década apresentou muitos desafios para as institui¢des financeiras, como o
avango de tecnologias de informagao e comunicagdo — inteligéncia artificial, analytics, big data,
dispositivos moveis e infraestrutura (Pramanik, Kirtania, & Pani, 2019; Lee & Shin, 2018) —,
as reformas regulatorias, a crise financeira, as baixas margens de lucro, a deterioragdo da
confianga dos consumidores (Boot, Hoffmann, Laeven, & Ratnovski, 2021) e a mudanca de
comportamento destes (Paulet & Mavoori, 2020; Vives, 2019).

A difusdo das fintechs, big techs (Boot et al., 2021), das criptomoedas, moedas digitais
de bancos centrais (Central Bank Digital Currencies — CDBCs) (Broby, 2021) e das tecnologias
de blockchain (Breidbach, Keating, & Lim, 2019) ameaga a posi¢ao das empresas incumbentes

(Boot et al., 2021) e pode torna-las obsoletas (Breidbach et al., 2019) mediante um possivel
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processo de desintermediacdo, que altera como os servigos financeiros sdo ofertados aos
consumidores (Broby, 2021).

Ademais, observa-se que a crise sanitaria causada pela COVID-19 acelerou o processo
de transformacao digital (Volberda, Khanagha, Baden-Fuller, Mihalache, & Birkinshaw, 2021)
nas organizagdes ¢ aumentou a demanda por servicos financeiros digitais (Boot et al., 2021).

O ambiente competitivo volatil descrito anteriormente demanda que os bancos
tradicionais respondam por meio de iniciativas estratégicas que alteram os componentes de seus
modelos de negocios (Klos et al., 2021).

Assim, este estudo se propds a analisar as iniciativas de transformacao digital adotadas

pelos bancos incumbentes brasileiros.

1.2 Problema de Pesquisa

A partir da conjuntura apresentada, este estudo visa responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Quais sdo as iniciativas de transformacgdo digital implementadas pelos bancos
incumbentes brasileiros para a alteragdo do modelo de negdcio?

Neste trabalho foi empregada a definicao de tecnologias digitais de Bharadwaj et al.
(2013, p. 471), na qual sdo conceituadas como “combinagdes de tecnologias de informacao,
computacdo, comunicacao e conectividade”. Considera-se que essas sdo pecas fundamentais de
um ambiente de negocios volatil e em mutagdo, as quais instigam — e integram — um processo
de transformagao digital, que implementa iniciativas de mudanca para a alteracdo do modelo
de negocio da organizacao.

A transformagao digital, por sua vez, ¢ definida como um processo continuo e holistico
que ocorre em resposta as mudangas no ambiente competitivo, o qual utiliza tecnologias digitais
em iniciativas estratégicas para a alteragao das dimensdes do modelo de negocio das empresas.

O modelo de negodcio ¢ compreendido, no presente estudo, como uma configuragdo de
atividades e relacionamentos (Foss & Saebi, 2018) que agrega trés dimensdes principais
(Clauss, 2017; Baden-Fuller & Mangematin, 2013) interrelacionadas (Wirtz, Pistoia, Ullrich,
& Vincent, 2016) — criacao de valor, proposi¢ao de valor e captura de valor (Teece, 2010) — e
que pode evoluir em resposta a oportunidades e ameacas externas (Saebi, Lien, & Foss, 2017),
bem como para refletir fatores internos da organizagdo — e.g. estratégia (Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010).

As iniciativas de transformacgdo digital para a inovagdo do modelo de negocio

constituem programas detalhados que visam responder as mudangas no ambiente competitivo.
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Tais iniciativas abrangem a alteracdo da criagdo, captura e proposicao de valor (Klos et al.,
2021), através de esforgos continuos mediante a transformacgao digital (Bouncken, Kraus, &
Roig-Tierno, 2019).

O escopo deste trabalho ¢ restrito aos bancos incumbentes. Bancos sdo intermediarios
financeiros (Boot et al., 2021) com a capacidade de “gerar crédito através da alavancagem de
seu balango patrimonial” (Broby, 2021, p. 5).

Empresas incumbentes sdo empresas estabelecidas lideres de mercado que detém grande
participagdo do setor (Investopedia, 2021). Assim como outros autores na literatura, optou-se
pela utilizagdo de diferentes termos para denominar tais empresas: incumbentes, tradicionais,
estabelecidas, pré-digitais, dentre outros.

Na secdo seguinte sera apresentado o objetivo principal, assim como os objetivos

especificos que esta pesquisa visa alcancar.

1.3 Objetivos

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as iniciativas de transformacao digital adotadas
pelos bancos incumbentes brasileiros para alterar o modelo de negécio, a luz do que propde a
teoria.

Para alcancar o objetivo geral deste estudo, sdo propostos os seguintes objetivos
especificos:

1. Identificar e descrever quais sao as iniciativas de transformacao digital para a adaptacao
do modelo de negbcio descritos na literatura, apresentando quais viabilizadores
influenciam este processo.

ii. Identificar e descrever quais sdo as iniciativas de transformacao digital para a adaptagao
do modelo de negocio implementadas pelos bancos tradicionais brasileiros no periodo
de 2015 a 2020, contrapondo as semelhangas e diferengas entre elas.

iii. Mapear a evolugdo das iniciativas de transformacao digital dos bancos incumbentes
brasileiros, descrevendo quais viabilizadores influenciaram este processo.

1v. Apresentar a proposta de modelo tedrico desenvolvido, de acordo com a literatura, para
analisar a transformacao digital dos bancos incumbentes brasileiros.

v. Realizar a primeira validagdo do modelo tedrico mediante a analise dos relatdrios

anuais dos bancos incumbentes brasileiros.
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1.4 Justificativa

A complexa conjuntura enfrentada pelas instituicdes bancdrias demonstra a acelerada
transformagdo pela qual a industria passa, fazendo com que novos servicos ¢ modelos de
negocio surjam a partir da utilizacdo e integragcdo de novas tecnologias digitais (OECD, 2020;
Liu, Chen, & Chou, 2011).

Desde a crise financeira de 2008, os bancos tém enfrentado “baixas taxas de juros,
‘desalavancagem’ e/ou baixo crescimento do crédito, aumento dos requisitos de
regulamentacdo e conformidade e reputacdo prejudicada” (OECD, 2020, p. 7). Adicionalmente,
essas instituicdes estdo sujeitas ao risco de desintermediagdo por outros atores da industria
financeira (Boot et al., 2021), que foi possibilitado pelas tecnologias digitais, que mudam como
as suas principais fungdes sdo executadas (Broby, 2021).

O setor bancario brasileiro ¢ reconhecido pela inovacdo e qualidade e ¢ pioneiro na
utilizacao de tecnologias (Fonseca, Meirelles, & Diniz, 2010), o que pode ser verificado na
Pesquisa de Tecnologia Bancaria da Federagdo Brasileira de Bancos, publicado em parceria
com a Deloitte. De acordo com a pesquisa, depois dos governos, o setor bancario ¢ o maior
investidor em tecnologia no Brasil € no mundo (Deloitte, 2021).

Em razao da pandemia causada pela COVID-19, o ano de 2020 foi especialmente
desafiador para os bancos brasileiros, que aumentaram em 8% o investimento em tecnologia
como forma de acompanhar a crescente digitalizagdo (Deloitte, 2021). Observa-se que esse
aumento continuou em 2021, quando o or¢amento dos bancos destinado a tecnologia atingiu
um total de RS 30,1 bilhdes (Febraban, 2022).

Observa-se que ainda ha grande concentra¢do de mercado no setor bancario brasileiro,
sendo que 85% dos ativos financeiros do pais sdo detidos por grandes conglomerados
financeiros (OECD, 2020): Itat, Bradesco, Santander Brasil, Banco do Brasil ¢ Caixa
Economica Federal (Financial Times, 2021).

As agéncias reguladoras vém atuando nesta questdo e implementando esforcos para
nivelar ainda mais o campo de jogo entre os competidores e fomentar a expansao das empresas
fintech no pais (OECD, 2020).

A implementacao do PIX (Banco Central do Brasil, 2022a) — pagamento instantaneo
brasileiro — e do Open Banking, por exemplo, refletem iniciativas que estimulam a transparéncia
e o desenvolvimento de novos modelos de negocio do setor (Banco Central do Brasil, 2022b).

Além disso, somente em 2018, 2,5 milhdes de contas bancarias digitais foram abertas (OECD,
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2020) e, em 2021, o pais somava 1158 fintechs, que receberam US$ 517 milhdes em aportes
financeiros venture capital (Bayer et al., 2021).

Esses fatores demonstram a inovagdo e a expansao do setor, que pressionam os bancos
incumbentes a embarcarem na transformacao digital (Naimi-Sadigh, Asgari, & Rabiei, 2021) e
investirem em tecnologias, visando tentar impedir que mais clientes migrem para os chamados
challenger banks, como o unicornio brasileiro Nubank (Financial Times, 2021).

Devido ao atual contexto da area, os bancos oferecem um rico cenario sobre as
iniciativas, barreiras e fatores viabilizadores na inovacdo do modelo de negbcio na
transformagdo digital (Sund, Bogers, & Sahramaa, 2021) e oferecem oportunidades de
pesquisas na dire¢do de investigar como aprimorar a proposi¢do de valor dos bancos
incumbentes mediante a alteracdo de seus produtos/servigos tradicionais com tecnologias, em
resposta a ruptura causada pelas fintechs (Breidbach et al., 2020).

Apesar da “onipresenca e do visivel impacto da transformacdo digital e dos novos
modelos de negocios digitais resultantes” (Verhoef et al., 2021, p. 889), pouca atengao foi dada
pela literatura académica (Verhoefet al., 2021) e pratica (Bouwman, Nikou, & de Reuver, 2019;
Rachinger, Rauter, Miiller, Vorraber, & Schirgi, 2019) a esses topicos.

Adicionalmente, observa-se que a literatura sobre a inovacdo de modelo de negbcios
fornece pouco foco a transformacgao digital (Rachinger et al., 2019), tal como a literatura sobre
transformagao digital ¢ escassa na investigacdo sobre como inovar o modelo de negocio neste
processo (Klos et al., 2021), apesar de estarem intrinsecamente interligados — vide Gupta e Bose
(2022), Klos et al. (2021), Verhoef et al. (2021), Vial (2019), Rachinger et al. (2019), dentre
outros.

Dessa maneira, este estudo prové orientagdo gerencial no que tange as iniciativas de
mudanca (vide Bjorkdahl, 2020 e Sia et al., 2016) que utilizam tecnologias digitais para facilitar
a inovagdo do modelo de negécio (Li, 2020) por meio da transformacao digital da organizagao
(Verhoef et al., 2021; Vial, 2019). Além disso, fornece um detalhado contexto sobre como a
inovacao do modelo de negdcios pode ser alcangada na transformacao digital (Klos et al., 2021),
apontando os facilitadores deste processo, contribuindo, assim, para a literatura de modelo de
negocios e de transformacao digital mediante uma analise mais completa e “unificada” das

iniciativas que vém sendo implementadas.



16

1.5 Organizagao do Estudo

O presente estudo estd organizado em cinco seg¢des principais: Introducio,
Fundamentacdo Teoérica, Método de Pesquisa, Resultados e Discussdes e, finalmente, as
Conclusdes.

A primeira se¢do, esta Introducao, € composta pela contextualizagdo do tema de estudo,
apresentacao do problema de pesquisa e exposi¢ao da justificativa tedrica e pratica. Em seguida,
a Fundamentacdo Tedrica traz uma discussdo dos principais construtos e teorias sobre
transformagao digital e inovagdo de modelos de negocio.

A terceira secdo ¢ constituida pela Metodologia de Pesquisa, a qual visa expor as
estratégias e técnicas utilizadas para responder os objetivos do estudo. Na quarta se¢do, os
Resultados e Discussdes trazem o processo de andlise de dados empregado, assim como a
discussdo dos resultados alcancados e a apresentagdo do modelo tedrico desenvolvido.

Por fim, na quinta parte da pesquisa, as Conclusdes apresentam os principais achados,

limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com a finalidade de obter uma visdo geral do topico estudado (Petticrew & Roberts,
2006) e identificar lacunas de pesquisa na area (Kitchenham, 2004) foi realizada uma Revisao
Sistematizada de Literatura (RSL).

Optou-se pela utilizagdo das bases de dados Scopus e Web of Science, consideradas
referéncias para pesquisas bibliograficas em termos de confiabilidade (Harzing & Alakangas,
2016) e abrangéncia (Harzing & Alakangas, 2016; Chadegani et al., 2013).

As perguntas que guiaram a busca visaram analisar quais s3o as iniciativas adotadas
pelas organizagdes para alteragdo do modelo de negdcio por meio da transformacao digital e
quais sdo os fatores que influenciam a alteracdo do modelo de negodcio de uma organizagdo em
uma jornada de transformacao digital.

No total, a RSL analisou 34 estudos que possibilitaram a identificacdo dos principais
construtos, autores e teorias que respaldam o estudo da transformacao digital. Adicionalmente,
a partir dessas pesquisas foi possivel identificar as principais iniciativas e fatores — barreiras e
viabilizadores — que influenciam a inovagao do modelo de negdcio de uma organizagdo em uma
jornada de transformacao digital.

Os critérios de selecao utilizados basearam-se no estudo de Kitchnham (2004), os quais
foram adaptados para os propdsitos desta pesquisa. Foram desenvolvidos quatro critérios de
inclusdo, cinco critérios de exclusdo e oito critérios de qualidade. Os critérios de qualidade
foram avaliados de acordo com as opg¢des “Sim” ou “Nao”, resultando em um valor de “1” ou
“0”, respectivamente. Os critérios de inclusdo e exclusao podem ser verificados na Figura 1 e

os critérios de qualidade na Figura 2.
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Figura 1 - Critérios de inclusdo e exclusao da RSL

Critérios de inclusio e exclusio
I CI1: Unidade de analise: organizagdo
I CI2: Acesso gratuito aos artigos
I CI3: Estudo em inglés ou portugués
I CI4: Estudo publicado em periddico cientifico ou pratico
E CE1: Artigo duplicado
E CE2: Artigos provenientes de conferéncias
E CE3: Documento ndo disponivel na internet
E CE4: O estudo nio aborda os dois temas de interesse (transformacdo digital e modelo de negocio)
E CES5: O estudo ndo .al?orda a alteracdo da criacdo ou a captura ou a entrega de valor como resultado
da transformacdo digital

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Figura 2 - Critérios de qualidade da RSL

Critérios de qualidade
1 O objetivo da pesquisa esta claro? Sim=1; Ndo=0
2 A metodologia esta claramente descrita? Sim=1; Nao=0
3 O estudo apresenta contribui¢do tedrica ou pratica? Sim=1;Ndo=0
4 O estudo foi avaliado empiricamente? Sim=1;Nao=0
5 O estudo apresentou discussio sobre a pesquisa? Sim=1;Nao=0
6 O estudo possui citagdes? Sim=1;Ndo=0
7 (0] ’es:tudo usa conceitos relacionados a transformacgao digital no cerne da secao Sim = 1; Ndo = 0
teorica?
3 o estqdo alnahsa a transformacao digital em relagdo ao modelo de negécio da Sim = 1: Nio = 0
organizacao?

Fonte: Adaptada de Kitchenham (2004).

Na Figura 3 ¢ apresentado o processo de selecdo de estudos utilizados.
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Figura 3: Processo de sele¢ao de estudos

Processo de Selecao

Selecionar os artigos nas bases de dados aplicando a string de busca

2 Aplicar filtro de fonte do estudo, idioma e areas relacionadas

3 Excluir os artigos duplicados

4 Aplicar filtro no titulo e nas palavras-chave dos estudos

5 Revisar os resumos dos artigos remanescentes com relagdo aos critérios de inclusdo e excluséo [(CE1
¢ CE2 e CE3) e (CE4 OU CES)] e (CI1 ECI2 E C13 E C14)

6 Avaliar a introdugdo, metodologia e resultados dos estudos de acordo com os critérios de qualidade
(Pelo menos 50%)

7 Selecionar os artigos que obtiveram pelo menos 4 "sim" na avaliagdo" dos critérios de qualidade

8 Realizar leitura dos estudos que passaram pela etapa 7

9 Extrair os dados dos estudos finais com base nos topicos definidos neste protocolo

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Os 34 estudos analisados estdao descritos na Figura 4.
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Figura 4 - Estudos incluidos na RSL

ID

Titulo

Ano

Autores

Digital transformation in entrepreneurial firms
through information exchange with operating
environment

2022

Gupta e Bose

Digital transformation of business model in
manufacturing companies: Challenges and research
agenda

2022

Favoretto et al.

Business model innovation and digital
transformation in global management consulting
firms

2022

Tavoletti, Kazemargi, Cerruti,
Grieco e Appolloni

The digital transformation of management
consulting companies: A qualitative comparative
analysis of Romanian industry

2021

Crisan e Stanca

Strategizing in a digital world: Overcoming
cognitive barriers, reconfiguring routines and
introducing new organizational forms

2021

Volberda et al.

Micro-Level practices of bricolage during business
model innovation process: The case of digital
transformation towards omni-channel retailing

2021

Do Vale, Collin-Lachaud e
Lecocq

Designing a future-ready enterprise: The digital
transformation of DBS Bank

2021

Sia, Weill e Zhang

Managing business model exploration in
incumbent firms: A case study of innovation labs
in European banks

2021

Sund et al.

Digital innovation in incumbent firms: An
exploratory analysis of value creation

2021

Bosler, Burr e Ihring

10

Digital transformation and customer value creation
in made in Italy SMEs: A dynamic capabilities
perspective

2021

Matarazzo, Penco, Profumo e
Quaglia

11

On the road to digital servitization — The
(dis)continuous interplay between business model
and digital technology

2021

Chen, Visnjic, Parida e Zhang

12

Digital transformation of incumbent firms: A
business model innovation perspective

2021

Klos et al.

13

Revenue models for digital servitization: A value
capture framework for designing, developing, and
scaling digital services

2021

Linde, Frishammar e Parida

14

Knowledge- and innovation-based business models
for future growth: Digitalized business models and
portfolio considerations

2021

Bouncken et al.

Continua
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ID Titulo Ano Autores
15 Digital transformation: A multidisciplinary reflection and 2021 | Verhoof et al.
research agenda
How to convert dlgltal. offerings into revenue enhancement Gebauer, Fleisch, Lamprecht e
16 | — Conceptualizing business model dynamics through 2020
. : Wortmann
explorative case studies
Digital transformation: Five recommendations for the Saarikko, Westergren e
17 .2 . 2020 .
digitally conscious firm Blomquist
18 Implementlng a dlglt’fll .strategy: Leam}ng frorp the 2020 | Correani et al.
experience of three digital transformation projects
19 | Strategies for digitalization in manufacturing firms 2020 | Bjorkdahl
The digital transformation of business models in the
20 | creative industries: A holistic framework and emerging 2020 | Li
trends
71 Building blogks of successful digital trar'lsformatlon: 2020 | Lichtenthaler
Complementing technology and market issues
A framework for digital transformation and business van Tonder, Schachtebeck,
22 . . 2020 . . .
model innovation Nieuwenhuizen e Bossink
23 D1g1tah;at10n and its influence on business model 2019 | Rachinger et al.
mnovation
Digitalization, business models, and SMEs: How do
24 | business model innovation practices improve performance | 2019 | Bouwman et al.
of digitalizing SMEs?
25 Digital transforrpatlon: Ham6551ng digital technologies for 2019 | Zaki
the next generation of services
2 Bulldmg‘dynamlc capablhtles‘for digital transformation: 2019 | Warner ¢ Wiger
An ongoing process of strategic renewal
.. . .- . Jocevski, Arvidsson,
27 Traps1t10ns towards omql-channel retailing strategies: A 2019 | Miragliotta, Ghezzi ¢
business model perspective . .
Mangiaracina
28 Digital transformation strategy making in pre-digital 2019 | Chanias et al.

organizations: The case of a financial services provider

Continuagao
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ID Titulo Ano Autores
. e . Bouwman, Nikou, Molina-
29 The impact of digitalization on business models 2018 Castillo e De Reuver
Value creation through novel resource .
30 configurations in a digitally enabled world 2017 Amit e Han
31 How DBS Bank pursued a digital business strategy 2016 | Siaetal.
3 Options for formulating a digital transformation 2016 | Hess et al.
strategy
33 Dlgltgl business strategy: Toward a next generation 2013 Bharadwaj et al.
of insights
34 Dlg}tal transformation: Opportunities to create new 2012 | Berman
business models
Fonte: Elaborado pela autora (2023). Conclusao

Conducio da pesquisa

Para a realizacdo desta etapa utilizou-se o software Excel®, para operacionalizacido da

analise, selecdo e extracdo de dados dos estudos.

Sintese de dados

A andlise dos dados quantitativos da presente revisdo foi realizada por meio do pacote
‘bibliometrix’ da linguagem e ambiente de programacao R. O ‘bibiliometrix’ é um pacote de
programacao que “fornece um conjunto de ferramentas para pesquisa quantitativa em
bibliometria e cienciometria” (Aria & Cuccurullo, 2017, p. 963).

A andlise qualitativa, por sua vez, ocorreu mediante a sintese dos dados coletados
durante a avaliagdo e leitura dos estudos selecionados para esta RSL. O software Microsoft

Excel ® apoiou a realizacao da analise e sintese dos textos.
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Os artigos selecionados para a RSL abrangeram o periodo de 2012 a 2021'. Conforme
a Figura 5, ¢ possivel verificar que no ano de 2021 houve o maior nimero de publicacdes de

artigos sobre o tema pesquisado, totalizando 14 estudos.

Figura 5 - Produgao cientifica anual sobre o tema analisado

Artigos
o0

2012 2013 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ano

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

No que tange aos journals dos estudos selecionados, verifica-se que os dois com maior
numero de publicagdes sdo os periodicos California Management Review e o Journal of
Business Research, ambos com trés artigos, como apresentado na Tabela 1.

O California Management Review possui foco na estratégia, na inovacao corporativa,
no gerenciamento de tecnologia e no impacto social dos negodcios, enquanto o Journal of
Business Research abrange uma ampla gama de temas tedricos e empiricos que vao desde

comportamento do consumidor até teoria organizacional.

Tabela 1 - Cinco journals com maior nimero de publicacdes

Journal Quantidade
California Management Review 3
Journal of Business Research 3
IEEE Transactions on Engineering Management 2
International Journal of Innovation and Technology Management 2
Long Range Planning 2

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

! Destaca-se que a RSL foi realizada no més de outubro de 2021. Os trés primeiros artigos da Figura 4 estdo
identificados como tendo sido publicados no ano de 2022 e, de fato, foram. No entanto, tais artigos j& estavam
disponiveis para leitura no ano de 2021. Por essa razdo, foram incluidos no portfélio da RSL. Na Figura 5 esses
trés artigos foram contabilizados no ano de 2021 (total de 14 artigos).
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Os estudos mais citados — vide Tabela 2 — abrangem os temas de transformacao digital,

estratégia digital, capacidades dinamicas, modelos de negocio e criacao de valor.

Tabela 2 - Artigos com o maior nimero de citagdes

o
Artigo Autores Ano N .tOt?l de
citacoes
Digital I.Jusme'ss s.trategy: Toward a next Bharadwaj et al. 2013 1158
generation of insights
Optzonsforformulatmg a digital Hess et al. 2016 441
transformation strategy
Digital transformation: Opportunities to Berman 2012 208

create new business models

Building dynamic capabilities for digital
transformation: An ongoing process of Warner e Wéger 2019 238
strategic renewal

Digital transformation: A multidisciplinary

reflection and research agenda Verhoef et al, 2021 199

Digitalization and its influence on business

model innovation Rachinger et al. 2019 155

Digital transformation strategy making in
pre-digital organizations: The case of a Chanias et al. 2019 118
financial services provider

Value Creation through Novel Resource

Configurations in a Digitally Enabled World Amit e Han 2017 102

The digital transformation of business
models in the creative industries: A holistic | Li 2020 92
framework and emerging trends

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O artigo editorial “Digital business strategy: Toward a next generation of insights”
(Bharadwaj et al., 2013), publicado em 2013 em um volume especial do periddico MIS
Quarterly: Management Information Systems, ¢ de grande relevancia, pois foi o primeiro estudo
a propor a fusdo entre a estratégia de tecnologia e a estratégia de negocios.

O segundo artigo mais citado ¢ o estudo “Options for formulating a digital
transformation strategy” (Hess et al., 2016), publicado no journal MIS Quarterly Executive. O
artigo apresenta trés estudos de caso de empresas que implementaram uma estratégia de
transformagao digital e analisa quais sdo as opgdes para as organizacdes no que diz respeito as
tecnologias digitais, a estrutura organizacional, as mudancas na cria¢do de valor e aos aspectos

financeiros da transformacao digital.
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Ressalta-se que, apesar de o foco deste trabalho ser analisar as iniciativas de
transformagao digital dos bancos incumbentes brasileiros, os autores selecionados para
fundamentar a pesquisa sdo internacionais, o que destaca ainda mais a importancia do estudo,
devido a escassez de pesquisas sobre o tema.

Desta maneira, na proxima se¢ao os topicos anteriormente citados serdo abordados, de

modo a analisar a adaptacao dos bancos incumbentes ao processo de ruptura observado no setor.

2.1 Discussdo dos principais construtos

2.1.1 Transformacao digital

A importancia da relagdo entre a tecnologia da informagdo (TI) e a gestdo de
organizagoes gera debates académicos e praticos hd mais de quinze anos (Smaczny, 2001). Em
1991 seria proposto por Henderson e Venkatraman um modelo de alinhamento entre a estratégia
de negobcios e a estratégia de tecnologia das empresas, denominado como strategic alignment
model (SAM) (Smaczny, 2001).

Posteriormente, Smaczny (2001) apresenta a ideia da combinagao entre negocios e TI,
de modo que a estratégia de TI e a estratégia de negdcios deveria ser definida de maneira
simultanea, estando, assim, interligadas. Tal concepgao também foi empregada por Bharadwaj
et al., em 2013, quando os autores afirmaram que a estratégia de negdcios tradicional vinha
sendo reconfigurada pelas tecnologias digitais.

Nesta conjuntura, Bharadwaj et al. (2013) preconizam que este seria 0 momento de
repensar o papel estratégia de TI, de modo que ocorra uma “fusdo” entre a estratégia de Tl e a
estratégia de negdcios, surgindo assim uma “estratégia de negdcio digital”. A estratégia de
negdcio digital ¢ definida por eles como uma “estratégia organizacional formulada e executada
alavancando recursos digitais para criar valor diferencial” (Bharadwaj et al., 2013, p. 473).

Essa visdo vincula de maneira explicita a estratégia de negdcios digital a criacdo de
valor para o negocio, o que eleva o impacto da estratégia de TI, além de “métricas de
produtividade e eficiéncia” para uma visao de vantagem competitiva e diferenciacao estratégica
(Bharadwaj et al., 2013, p. 473).

A estratégia de negocio digital ultrapassa os limites das areas funcionais (e.g. marketing,
operagdes etc.) e pode ser compreendida como “transfuncional”, ou seja, ela seria como um
“guarda-chuva” de estratégias funcionais e processuais que teria os recursos digitais como o

“tecido conector” (Bharadwaj et al., 2013, p. 473).
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Assim, a estratégia de negocio digital seria a estratégia da organizacdo em uma “era
digital” (Bharadwaj et al., 2013, p. 473). Adicionalmente, a estratégia de negocio digital
ultrapassa os limites da empresa, de modo que deve ser concebida levando em consideragao o
ecossistema de negdcios, as aliangas, parcerias e competidores, rompendo fronteiras
tradicionais das industrias (Bharadwaj et al., 2013).

O avanco das tecnologias de informag¢do, comunicacao e conectividade da tltima década
expandiu o acesso das empresas a esses recursos (Bharadwaj et al., 2013) e aprimorou a eficacia
com a qual s3o “substituidos, combinados e integrados” as organizacdes (Amit & Han, 2017,
p- 230). Essa conjuntura possibilitou o desenvolvimento de novas funcionalidades (Bharadwaj
et al., 2013) e estabeleceu a base para que novas empresas surgissem (Amit & Han, 2017).

As tecnologias digitais distorcem as fronteiras de mercado e alteram os papéis dos atores
do ecossistema, de modo que os consumidores se tornam coprodutores ¢ os competidores
passam a atuar como colaboradores (Verhoef et al., 2021). Isso faz com que as organizagdes
tenham que repensar o /ocus de criacao de valor, bem como avaliar configura¢des de recursos
novos e inovadores (Amit & Han, 2017).

Assim, as tecnologias digitais, também denominadas na literatura como SMACIT
(Social, Mobile, Analytics, Cloud and Internet of Things) (Sebastian et al., 2017), ameagam
modelos de negbcio estabelecidos (Gupta & Bose, 2022) e podem levar a redefinicao da
estratégia das organizacdes (Van Zeebroeck, Kretschmer, & Bughin, 2021; Volberda et al.,
2021; Bharadwaj et al., 2013).

Todavia, as propriedades das tecnologias digitais também possibilitam inumeras
oportunidades para as organizagdes, em razdo, principalmente, da convergéncia de
funcionalidades de tecnologias (Yoo, Boland, Lyytinen, & Majchrzak, 2012) e de serem
reprogramaveis, o que permite que sejam utilizadas para variadas aplicacdes (Yoo,
Henfridsson, & Lyytinen, 2010). Isto ¢, oferecem velocidade, flexibilidade e escalabilidade
(Henfridsson, Mathiassen, & Svahn, 2014), no desenvolvimento de novas ofertas digitais
(Bosler, Burr, & Thring, 2021; Gebauer, Fleisch, Lamprecht, & Wortmann, 2020; Henfridsson
et al., 2014; Sebastian et al., 2017), no engajamento de clientes (Sebastian et al., 2017), no
desenvolvimento de novas capacidades (Tavoletti, Kazemargi, Cerruti, Grieco, & Appolloni,
2022; Warner & Wiéger, 2019) e no aumento da receita das organizacoes (Gebauer et al., 2020).

Dessa maneira, novas tecnologias digitais alteram as “regras do jogo” e mudam como
as empresas competem (Volberda et al., 2021, p. 2) podendo levar a transformacao digital do

modelo de negdcio das organizagdes (Rachinger et al., 2019).
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Neste contexto, uma nova corrente surge na literatura, a qual prega que as organizagdes
devem desenvolver respostas estratégicas para atuarem em um ambiente marcado pela ruptura
(Vial, 2019). Essas respostas estratégicas seriam formuladas por meio de uma estratégia de
transformagao digital (Vial, 2019).

A estratégia de transformacao digital representa um “blueprint que apoia as empresas
na gestdo das mudangas que surgem devido a integragdo das tecnologias digitais” (Matt, Hess,
& Benlian, 2015, p. 340) e impacta as organizagdes de maneira mais abrangente, abordando
“possiveis efeitos que surgem das interacdes além das fronteiras da empresa com clientes,
concorrentes e fornecedores” (Hess et al., 2016, p. 125).

Verifica-se que a estratégia de transformagao digital define as diretrizes (Correani et al.,
2020) e apoia a organizacdo na defini¢do de quais dimensdes do modelo de negdcio devem ser
inovados (Klos et al., 2021), orientando os gestores na coordenagao (Hess et al., 2016) das
iniciativas de mudang¢a organizacional (Lichtenthaler, 2020; Chanias et al., 2019; Sia et al.,
2016) que visam a transformag¢do do modelo de negdcio (Hess et al., 2016; Sund et al., 2021).

Contudo, Hess et al. (2016, p. 125) salientam que a estratégia de transformacao digital
deve estar alinhada com as demais estratégias operacionais e funcionais, atuando como um
ponto de integracdo para a coordenacdo, priorizagdo e implementacdo das iniciativas de
transformagao digital em curso na organizagao.

Além disso, a estratégia de transformacdo digital precisa ser revisada e reformulada
continuamente, de modo a incorporar novos conhecimentos ¢ aprendizados dos esforgos de
implementagdo em curso (Chanias et al., 2019).

A transformacgao digital das organizagdes ocorre como resposta as mudancas no
desenvolvimento e difusdo das tecnologias digitais, ao aumento da concorréncia de
competidores digitais e as mudangas no comportamento e¢ demandas dos consumidores
(Verhoef et al., 2021).

Observa-se que a literatura da area confere posi¢cdo central para as tecnologias digitais
na compreensdo da transformacao digital, que atuam concomitantemente como estimulos, bem
como viabilizadoras de mudangas nas organizacdes — vide Verhoef (2021), Vial (2019) e Hess
(2016). Sob outra perspectiva, alguns autores também destacam que a transformagao digital nao
se trata somente de tecnologias, mas estaria sobretudo relacionada com a estratégia das
empresas (Rogers, 2016).

Devido a velocidade do avango tecnolédgico e as condigdes de incerteza do ambiente,
outra questao que também recebe destaque dos autores da area € a caracteristica de continuidade

da transformacao digital (Crisan & Stanca, 2021). Assim, a transformacao digital ¢ concebida
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como um processo continuo de adaptacdo (Bouwman, Nikou, Molina-Castillo, & de Reuver,
2018), definido por episddios recorrentes de formulacao estratégica ou, conforme Chanias et
al. (2019, p. 28) observaram, “sem um fim previsto”.

Além da natureza continua da transformac¢do digital, trata-se de um processo que se
estende por toda a organizacao, em que sdo implementadas iniciativas de mudangas holisticas
(Klos et al., 2021; Verhoef et al., 2021; Volberda et al., 2021; Bjorkdahl, 2020; Eckert &
Osterrieder, 2020; Gebauer et al., 2020; Chanias et al., 2019; Sia et al., 2016) que abrangem,
sobretudo, as capacidades organizacionais, a eficiéncia operacional, o estabelecimento de
parcerias, a experiéncia e o relacionamento com o cliente, a integracdo de novas tecnologias e
o oferecimento de novos servigos e produtos.

A literatura também atribui énfase a relagdo da transformacgdo digital com a alteragdo
do modelo de negocio das organizagdes, em razdo da ameaca das tecnologias digitais aos meios
de criacao de valor estabelecidos (Gupta & Bose, 2022).

Nesta logica, a transformagao digital ¢ apontada pelos autores da d&rea como um processo
para buscar e estabelecer novos modelos de negdcio por meio da integracdo e exploragao de
tecnologias digitais (vide Gupta & Bose, 2022; Do Vale, Collin-Lachaud, & Lecocq, 2021;
Klos et al., 2021; Sund et al., 2021; Verhoef et al., 2021; Bjorkdahl, 2020; Li, 2020;
Lichtenthaler, 2020; Bouwman et al. 2019; Vial, 2019; Warner & Wiger, 2019; Sebastian et
al., 2017; Hess et al., 2016).

Tal perspectiva vincula a transformagao digital a inovacdo das dimensdes do modelo de
negocio — criacdo, proposicao ou entrega de valor (Klos et al., 2021; Li, 2020) — mediante a
implementagao de iniciativas, que constituem programas estratégicos detalhados e que abordam
desafios especificos (Lichtenthaler, 2020) provenientes da integracdo das tecnologias digitais
no dia a dia organizacional.

As iniciativas de transformacao digital para a inova¢cdo do modelo de negocio abarcam,
principalmente, a alteracdo das capacidades, tecnologia/dados, processos, parcerias,
produtos/servigos e canais — relacionamento e distribui¢do —, componentes que integram as
dimensdes de cria¢do e proposicao de valor, como pode ser verificado na Tabela 3.

A relacdo completa de iniciativas de transformacao digital por estudo utilizado na RSL
pode ser verificada no Apéndice A desta pesquisa. Destaca-se, contudo, que a relacao reflete os
34 artigos utilizados na revisdo sistematizada, mas ndo todos os estudos presentes na

fundamentagao teorica deste trabalho.
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Tabela 3 - Frequéncia de iniciativas de transformagao digital descritas na RSL

Dimensao do modelo de negécio Componente do modelo de negécio Frequéncia
Tecnologia/Dados 30
Processos 26
L Parcerias 26
Criacao de valor -
Capacidades 22
Estrutura 15
Cultura 12
Produtos/servigos 28
Proposicio de valor Canais 22
Segmentos de clientes 9
Modelo de receita 15
Captura de valor
Estrutura de custos 8

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Na se¢do seguinte serdo apresentados conceitos provenientes de alguns dos autores
basilares da area de modelo de negdcio e abordadas as principais ideias identificadas na

literatura.

2.1.2 A transformacao digital e o modelo de negocios

Presente em discussoes cientificas ha mais de 50 anos em areas como estratégia e teoria
organizacional (Wirtz et al., 2016), o modelo de negdcio ja foi definido — dentre outras maneiras
— como uma arquitetura de atividades de criagdo de valor (Zott, Amit, & Massa, 2011; Teece,
2010; Amit & Zott, 2001), um sistema (Foss & Saebi, 2018), um plano (Osterwalder, Pigneur,
& Tucci, 2005), um modelo (Baden-Fuller & Morgan, 2010; Chesbrough & Rosenbloom,
2002), uma ferramenta (Magretta, 2002), assim como um reflexo da estratégia realizada da
empresa (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).

Observa-se que o conceito ganhou maior importdncia com o avango tecnologico e a
criacdo de negocios eletronicos (Wirtz et al., 2016), quando evoluiu para uma representagao
integrada da organizagdo da empresa, “de forma a contribuir para o sucesso da gestdo no
processo de tomada de decisao” (Wirtz et al., 2016, p. 37).

A expansdo da internet mudou as regras de competicdo para muitas empresas
estabelecidas, fomentando novas fontes de criagao de valor (Amit & Zott, 2001). Ademais, esse
avanco facilitou o acesso a uma grande quantidade de informagdes para os consumidores e
organizagoes e levantou questionamentos sobre como capturar valor de produtos/servicos que,

muitas vezes, o consumidor espera receber sem custos (Teece, 2010).
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O desenvolvimento tecnologico possibilitou novos modelos de negocio (Baden-Fuller
& Haefliger, 2013), novos mecanismos (Zott et al., 2011) e locus (Amit & Han, 2017) de criagao
de valor para as organizagdes, o que pode influenciar as dimensdes do modelo de negocio (Foss
& Saebi, 2017).

Neste contexto, a partir de teorias em estratégia e empreendedorismo, propds-se que o
modelo de negbcio fosse considerado uma unidade de analise independente do conceito da
estratégia (DaSilva & Trkman, 2014; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Amit & Zott, 2001).
Assim, a empresa focal ¢ considerada o ponto de referéncia principal do modelo de negocio,
mas também ¢ enfatizada a interdependéncia de atividades que “transcendem a empresa e
ultrapassam suas fronteiras” de modo a satisfazer as necessidades dos clientes (Zott & Amit,
2010, p. 216).

Apesar de a literatura ndo possuir clareza na defini¢do deste construto (Foss & Saebi,
2017) e de utiliza-lo de maneira inconsistente nos estudos da area (Wirtz et al., 2016), é possivel
observar uma convergéncia (Foss & Saebi, 2017), de modo que muitas contribui¢des utilizam
a definicdo de Teece (2010, p. 172) para apresentar o modelo de negocio como “design ou
arquitetura dos mecanismos de criacdo, entrega e captura de valor”.

Contudo, conforme Wirtz et al. (2016) apontam, além da visdo de estrutura estatica do
modelo de negdcio — 0 modelo de negocio como um plano/modelo (Demil & Lecocq, 2010) —,
também ¢ importante adicionar uma perspectiva dindmica a definicdo de modelo de negocio,
pois pode ser necessario que o modelo de negdcio seja alterado. Tal alteragdo pode ocorrer em
razdo de fatores internos ou externos (por exemplo, tecnologias), de modo que ambas as
perspectivas sao relevantes e consideradas complementares (Demil & Lecocq, 2010).

Na visdo dindmica, a evolu¢cdo do modelo de negdcio pode ser vista como um processo
de aperfeicoamento que “abrange mudangas voluntarias e involuntdrias em e entre os
componentes permanentemente vinculados”, de modo a manter sua sustentabilidade e
desempenho (Demil & Lecocq, 2010, p. 227).

Tais mudangas podem visar a adaptacdo do modelo de negodcio para obter alinhamento
com o ambiente externo (Saebi et al., 2017), com o propdsito de manter — ou ganhar — vantagem
competitiva (Wirtz et al., 2016), ou moldar mercados e industrias por meio de inovagdes que
causam rupturas no ambiente (Saebi et al., 2017).

Autores como Bouwman et al. (2018) afirmam que a inovagdo do modelo de negocio
ndo se refere a otimizacdo de processos ou a integracdo de novas tecnologias na empresa, o que
significa que a inovagao deve influenciar a légica do negdcio principal e deve ser perceptivel

para os stakeholders das organizagdes.
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Outros, por sua vez, salientam que a maioria das inovagdes de modelo de negocio
analisadas ndo envolve a criagdo de modelos de negocio radicalmente novos, mas possibilitam
que as organizagdes implementem um conjunto maior de modelos de negodcios do que
disponivel anteriormente (Li, 2020).

Apesar da distingao utilizada em alguns estudos (vide Saebi et al., 2017), neste trabalho
as mudancas no modelo de negdcio serdo denominadas como inovagdo, mudanga ou evolugao,
de maneira permutéavel, podendo incluir mudangas de componentes associados ou do modelo
de negodcio como um todo (Wirtz et al., 2016).

Além de ser uma representacdo integrada da empresa, o modelo de negdcio também
pode ser compreendido como um conceito tedrico e dividido em dimensdes (Wirtz et al., 2016).
Tais dimensdes sdao formadas por atividades subjacentes (Baden-Fuller & Haefliger, 2013),
denominadas por Clauss (2017) como componentes — nomenclatura aqui adotada.

Observa-se que também ndo existe clareza sobre as dimensdes e componentes do
modelo de negodcio. Clauss (2017), por exemplo, encontrou 73 componentes semanticamente
distintos do modelo de negdcio. Dessa maneira, neste trabalho sera utilizada a analise agregada
de componentes realizada pelo autor, dado que ndo ¢ o foco do presente estudo analisar
nomenclaturas e suas subdivisdes. Essa visdo propde que os componentes sejam agregados em
trés dimensoes principais do modelo de negdcio: criagao, proposi¢ao e captura de valor.

A dimensdo de criagdo de valor do modelo de negdcio corresponde as capacidades,
processos, tecnologias/infraestrutura e parcerias (Clauss, 2017) necessarias para produzir a
oferta e criar valor para o consumidor (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Isto €, representa a
estrutura necessaria para criar valor, bem como define a posi¢do da empresa dentro da rede de
valor que a vincula com consumidores, parceiros e competidores (Chesbrough & Rosenbloom,
2002).

A proposi¢do de valor refere-se ao valor criado para os consumidores mediante a oferta
de um produto/servigo (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Assim como as outras dimensdes
do modelo de negocio, a proposi¢do de valor ¢ constituida por componentes, a saber:
produtos/servigos, consumidores e segmentos de mercado e canais de entrega, comunicagao e
relacionamento com consumidores (Clauss, 2017).

A captura de valor, por sua vez, refere-se a como a organizacao se apropria de parte do
valor criado (Chesbrough & Rosenbloom, 2002) por meio de mecanismos de receita (Clauss,
2017) e a estrutura de custos envolvidos nesse processo (Sorescu, 2017).

Dessa maneira, as trés dimensdes do modelo de negocio sdo constituidas pelos

componentes: (1) capacidades, tecnologia e dados, processos, estrutura, parcerias e estrutura
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organizacional; (2) produtos e servigos, canais de comunicagdo, relacionamento e entrega e
segmentos de clientes atendidos; e (3) modelo de receita e estrutura de custos (Clauss, 2017).

A alteracdo do modelo de negdcio na transformacao digital da organizacdo pode ser
facilitada por fatores viabilizadores (enablers) ou prejudicada por barreiras organizacionais.
Dentre os fatores que viabilizam e impulsionam a alteragio do modelo de negdcio na
transformagao digital, destaca-se a implementacdo de novos métodos de trabalho, o
desenvolvimento de competéncias digitais e o apoio da lideranga.

No entanto, a organizagdo pode manifestar resisténcia perante a implementagdo de
alteracdes no modelo de negocio (Zott & Amit, 2010) devido a propria estabilidade e eficiéncia
operacional que ele prové, o que pode levar ao que ¢ denominado como “dependéncias de
caminho” (no inglés “path dependencies’) e gerar rigidez na organizagao (Saebi et al., 2017).

Na préxima se¢do serdo abordadas as principais iniciativas de transformacao digital que
visam a alteragdo e/ou a criacdo de novos modelos de negoécio, bem como os fatores

identificados na literatura que viabilizam e inibem esse processo.

2.1.3 Iniciativas de transformacao digital para alterar o modelo de negocio

Conforme exposto anteriormente, a crescente digitalizagdo cria desafios para as
organizagdes que, para lidar com um ambiente de alta competicdo devem inovar o modelo de
negocio (Do Vale et al., 2021) por meio da transformacdo digital (van Tonder, Schachtebeck,
Nieuwenhuizen, & Bossink 2020).

Verificou-se que as iniciativas organizacionais se concentram, principalmente, na
alteracdo das (1) capacidades, (2) tecnologia/dados, (3) processos, (4) parcerias, (5)
produtos/servigos e (6) canais — que abrangem canais de relacionamento e distribuicdo. Dessa
maneira, a seguir serdo expostas as principais temadticas identificadas na literatura sobre as

mudancgas implementadas no modelo de negdcio por meio da transformacao digital.

Capacidades

Embora a inovagdo do modelo de negocio mediante a transformagao digital se
fundamente na utilizacdo de tecnologias (Favoretto et al., 2022), esse processo de mudanga
organizacional (Hess et al., 2016) ¢ mais abrangente (Bjorkdahl, 2020) e demanda o
desenvolvimento (van Tonder et al., 2020) e/ou a busca de novas capacidades (Tavoletti et al.,

2022; Matarazzo, Penco, Profumo, & Quaglia, 2021; Hess et al., 2016), seja por meio da
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aquisicao de empresas (Bosler et al., 2021) ou mediante a implementagao de parcerias (Klos et
al., 2021) para a co-criagao de valor (Bosler et al., 2021).

As capacidades da organizacdo sdo consideradas crucias para que a transformacao
digital e consequente alteragdo do modelo de negdcio possam ocorrer (Bjorkdahl, 2020;
Saarikko, Westergren, & Blomquist, 2020; Hess et al., 2016). A renovagdo das competéncias
organizacionais ¢ necessaria para possibilitar a busca por crescimento (Bjorkdahl, 2020),
viabilizando a atualizagdo ou a substitui¢do do modelo de negdcio (Warner & Wiger, 2019)
por meio da transformagao digital.

Contudo, observa-se que o desenvolvimento de novas capacidades para a transformagao
digital da organizagdo ¢ dependente de mudancas organizacionais, de novos processos, da
implementagdo de novas tecnologias e, principalmente, da mudanca de mentalidade da
organizag¢do (Sia et al., 2016).

As parcerias sdo especialmente relevantes para empresas incumbentes, que
normalmente carecem da agilidade necessaria para desenvolver capacidades internamente
(Klos et al., 2021). Dessa maneira, a utilizagdo de parceiros para a obtencao de conhecimentos
e recursos para atender as demandas de clientes e possibilitar a criagdo de valor ¢ cada vez
maior (Tavoletti et al., 2022).

O avanco de novas tecnologias, as mudangas no comportamento do consumidor (Gupta
& Bose, 2022; Verhoef et al., 2021; Jocevski, Arvidsson, Miragliotta, Ghezzi, & Mangiaracina,
2019; Rachinger et al., 2019; Berman, 2012) e o aumento da competicdo (Do Vale et al., 2021;
Warner & Wiger, 2019) em razdo de novos entrantes disruptivos aumenta a necessidade de
mudancgas estratégicas (Warner & Wiger, 2019), contexto em que o desenvolvimento de
capacidades dinamicas recebe destaque (Matarazzo et al., 2021; Bjorkdahl, 2020; Rachinger et
al., 2019; Warner & Wiger, 2019).

Warner e Wéger (2019) afirmam que o desenvolvimento de capacidades dindmicas se
torna essencial para que empresas incumbentes possam responder a este cenario —
transformando-se digitalmente — e sobreviver na era digital. Dentre as capacidades dindmicas
enfatizadas pela literatura, verifica-se que a capacidade de agilidade digital ocupa posicao de
significancia (Warner & Wiger, 2019).

A agilidade digital compreende a competéncia de detectar novas oportunidades
(Verhoef et al., 2021), necessidades dos clientes (Matarazzo et al., 2021) e usufruir das
possibilidades proporcionadas pelas tecnologias digitais (Warner & Wiger, 2019). A agilidade

digital ¢ essencial para a recombinagdo de recursos organizacionais, levando a mudangas na
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logica do negdceio, ao desenvolvimento de novos produtos e servicos e ao aumento da criagdo
de valor para o cliente (Verhoef et al., 2021).

Na atual conjuntura digital, as empresas necessitam ir além das fronteiras do negdcio,
visto que a interdependéncia entre os atores de um ecossistema demanda a gestdo de
percepcoes, identidades e culturas diversas para a criagdo de valor (Volberda et al., 2021).
Assim, ¢ também destacada na literatura a importancia da capacidade de construir redes, ou
seja, reunir parceiros para atender necessidades mutuas mediante um meio digital (Bosler et al.,
2021; Verhoef et al., 2021).

Por fim, a capacidade de ambidestria organizacional também ¢ considerada relevante
(Bosler et al., 2021; Sia, Weill, & Zhang, 2021) devido a importancia de adaptabilidade e
agilidade para desenvolver recursos fisicos e digitais (Bosler et al., 2021).

A atuagdo ambidestra significa que a empresa deve explorar recursos e capacidades
atuais por meio de processos ja estabelecidos para potencializar a utilizagdo de novas
tecnologias visando a eficiéncia operacional (Sia et al., 2021). Deve, simultaneamente,
prospectar novas configuragdes, recursos, capacidades e oportunidades, por exemplo, mediante

a experimentacao de novos modelos de negocio habilitados por tecnologias (Sia et al., 2021).

Tecnologias e dados

O avango e a utilizagdo de tecnologias digitais desempenham um papel critico na
inovacdo do modelo de negocio das organizagdes (Chen, Visnjic, Parida, & Zhang, 2021; Li,
2020; Bouwman et al., 2019). Nesse sentido, Gupta e Bose (2022) afirmam que toda discussao
sobre o conceito do modelo de negocio estaria incompleta sem considerar o papel das
tecnologias nas atividades da organizagao.

O desenvolvimento tecnologico da ultima década desencadeou novas funcionalidades
(Bharadwaj et al., 2013), novas fontes de criagcao de valor (Gupta & Bose, 2022) e a diminuigdo
do custo para o acesso a niveis altos de performance computacional (hardware e software).
Complementarmente, a conexdo global implementada mediante “protocolos padrdo” de
internet € web mobile possibilitou a adaptacdo da infraestrutura das empresas para uma nova
era digital (Bharadwaj et al., 2013).

A partir dessa conjuntura ocorre um aumento exponencial nos dados disponiveis, os
quais demandam ferramentas de analytics para compreender e usufruir das informacgdes
disponiveis (Berman, 2012). A exploragdo de novas tecnologias como o big data e midias

sociais tornam-se essenciais para as empresas, pois permitem abrir um novo canal de
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comunicagdo com os consumidores (Bouwman et al., 2018), além de possibilitar a identificagao
de necessidades nao atendidas (Klos et al., 2021; Matarazzo et al., 2021) e o desenvolvimento
de novos servigos (Klos et al., 2021; Bouwman et al., 2018).

Contudo, a literatura salienta que as organizagdes necessitam selecionar quais
tecnologias implementar e desenvolver (Bouncken et al., 2019) e compreender como elas serao
utilizadas (Saarikko et al., 2020) na alteragdo da criagdo, proposi¢cdo e captura de valor do
modelo de negdcio.

Assim, ¢ fundamental que as organizagdes concebam como as tecnologias estdo
interligadas com o contexto (Saarikko et al., 2020) e a estrutura organizacional, assim como
com 0s processos € as capacidades, pois ¢ a partir desse conjunto que ¢ formada a vantagem
competitiva da organizagdo, visto que a possibilidade de cdpia e aquisi¢do de tecnologias estd
cada vez mais facilitada (Volberda et al., 2021).

Considerados como um dos principais recursos para a criagao de valor em modelos de
negodcios digitais (Klos et al., 2021), os dados sdo um dos pilares da transformacgdo digital
(Favoretto et al., 2022; Correani et al., 2020). O acesso a informagdes, em conjunto com uma
estratégia digital, possibilita que as empresas implementem a transformacgdo digital da
organizac¢do (Gupta & Bose, 2022).

A crescente quantidade e variedade de dados gerados pela proliferagdo de midias
sociais, computacdo em nuvem e dispositivos méveis (Bharadwaj et al., 2013) constitui um
elemento essencial a formulagdo da estratégia organizacional (Correani et al., 2020; Chanias et
al., 2019) e demanda que as empresas utilizem de maneira estratégica as informacdes
disponiveis (Sia et al., 2016).

A identifica¢do de novas fontes de criacdo de valor ocorre por meio da transformacao
de dados em informagdo, o que pode gerar conhecimento para toda a organizacdo e, assim,
também criar valor para o cliente (Correani et al., 2020). Além disso, pode propiciar o aumento
da rentabilidade e melhora do desempenho — eficiéncia — da empresa (Rachinger et al., 2019;
Bouwman et al., 2018).

Observa-se que a exploragdo dos dados pode ser empregada para que a organizacdo
adquira conhecimento sobre como os consumidores utilizam seus produtos, seja por meio de
dados internos ou externos, obtidos de terceiros e parceiros (Correani et al., 2020).

Entretanto, observa-se que o processo de extrair informacdes dos dados — de modo a
transforma-los em uma base para a tomada de decisdo — representa um desafio para as

organizagoes devido a insuficiéncia de capacidades necessarias para tal (Klos et al., 2021).
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Dessa maneira, ¢ essencial que as empresas desenvolvam capacidades analiticas para
“incorporar grandes quantidades de andlise em tempo real de informagdes internas e externas
permitindo uma tomada de decisdo mais rapida e melhor alocacdo de recursos” (Volberda et
al., 2021, p. 6).

Além da alteragdo da criacdo e da proposicao de valor da organizacao através do uso de
dados (Gebauer et al., 2020), o monitoramento dos dados dos clientes também pode levar a
criacdo de novas formas de captura de valor. Isso pode ocorrer, por exemplo, por meio da
cobranca de acordo a utilizacdo da oferta (pay-per-use) ou mediante a cobranga conforme o
desempenho de um ativo (pay-for-performance) (Gebauer et al., 2020), o que significa a
adaptacao do modelo de receita da empresa (Linde, Frishammar, & Parida, 2021).

A coleta e andlise de dados dos consumidores também levanta a questdo sobre a
seguranc¢a dos dados (Favoretto et al., 2022; Klos et al., 2021) e a sua utilizagdo responsavel
(Klos et al., 2021; Saarikko et al., 2020). Dessa maneira, a transformacao digital também
envolve questdes legais sobre a propriedade e gerenciamento dos dados coletados (Saarikko et
al., 2020).

Outro ponto destacado diz respeito ao desenvolvimento de uma infraestrutura de
tecnologia escalavel e agil, que possibilite o crescimento e fornega a base necessaria para a
implementagao de novas iniciativas (Sia et al., 2016), bem como estabeleca o fundamento base
para conexdes com o0s parceiros, através da utilizagdo de APIs e servigcos da web (Sia et al.,

2016).

Processos

As demandas de mudanga da transformagao digital dependem do escopo do negocio e
dos planos da organizagdo, ou seja, de acordo com os objetivos da transformacgdo digital
organizacional, pode ser necessaria a implementagao de mudangas operacionais (Hess et al.,
2016).

A alteragdo de processos de negdcio também demanda a reconsideragdo sobre como
padronizar as estruturas de TI que os fundamentam (Bharadwaj et al., 2013) para garantir que
as mudancas sejam implementadas em toda a empresa (Sia et al., 2016).

Hess et al. (2016) explicam que os processos de negocio podem ser classificados como
operacionais, de suporte e de geréncia, mas que o foco das iniciativas de transformacao digital

Se concentra nos processos operacionais.
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Da mesma maneira, Do Vale et al. (2021) afirmam que, no contexto da transformacgao
digital, a inovacao do modelo de negocio depende do nivel operacional da organizagao, dado
que independente da mudanga ser radical ou incremental, qualquer alteragdo nos processos de
um negocio envolve mudangas menores que permeiam a organizacao (Gupta & Bose, 2022).

As tecnologias digitais podem, por exemplo, otimizar (Tavoletti et al., 2022; Chen et
al., 2021; Klos et al., 2021; Correani et al., 2020; Rachinger et al., 2019), automatizar (Chen et
al., 2021; Sia et al., 2021; Hess et al., 2016), assim como possibilitar a concep¢do de novos
processos (Bouncken et al., 2019), o que altera os mecanismos de criacdao de valor do negdcio
(Chen et al., 2021), podendo envolver diferentes funcionarios e requisitar diferentes recursos
(Hess et al., 2016).

Observa-se que as que tecnologias digitais também podem ser utilizadas para o
aprimoramento da entrega da proposicao de valor, o que pode ser realizado, por exemplo,
através do monitoramento de dados dos processos de logistica (Chen et al., 2021) da
organizacdo, da alteragdo dos canais de venda da empresa mediante a utilizacdo de midias
sociais ou até mesmo por meio da implementa¢do de servigos de pos-venda (Bouwman et al.,
2019).

Adicionalmente, nota-se que a criagdo de valor para os consumidores pode ultrapassar
as fronteiras da empresa para possibilitar a entrega da proposicao de valor (Gebauer et al.,
2020), cuja implementacgdo pode ser realizada por meio da incorpora¢do de um ecossistema de
negocios.

Isto possibilita a alteragdo da captura de valor mediante modelos compartilhados de
receita com parceiros (Gebauer et al., 2020), o que demonstra que quando a forma de criacdo e

captura de valor € alterada, os processos e rotinas da organizagao devem ser modificados (Linde

et al., 2021).

Parcerias

Em um contexto digital, a criacdo de valor normalmente envolve a complexa e dindmica
coordenacao entre multiplas empresas (Rachinger et al., 2019; Bharadwaj et al., 2013), o que
implica na formagao de parcerias, principalmente para a utilizagao de recursos complementares
(Tavoletti et al., 2022; Bosler et al., 2021; Klos et al., 2021; Rachinger et al., 2019) e na entrega
da proposicdo de valor para o cliente (Sia et al., 2021; Bjorkdahl, 2020; Correani et al., 2020).
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A literatura aponta que mudancas no modelo de negocio levam a mudangas na
abordagem colaborativa da empresa, tanto interna quanto externamente (Warner & Wiéger,
2019).

Assim, para apoiar a implementagdo da estratégia de transformacao digital, observa-se
a formagao de parcerias entre diferentes stakeholders para a obtencao de recursos (Klos et al.,
2021; Sia et al., 2016) e o desenvolvimento de novos produtos e servigos (Correanti et al., 2020)
—inclusive com a colaboragdo com clientes (Klos et al., 2021; Correani et al., 2020; Zaki, 2019).

A colaboracdo com os clientes também pode apoiar a criagdo de valor (Correani et al.,
2020; Berman, 2012) e acelerar a inovagao (Berman, 2012), seja por meio do fornecimento de
dados (Correani et al., 2020), ou através da participagdo em comunidades on-line relacionadas
ao produto/servi¢o (Berman, 2012).

A inovacdo do modelo de negbdcio também pode demandar que as organizacdes
naveguem em ecossistemas de inovagao (Tavoletti et al., 2022; Warner & Wiger, 2019; Sia et
al., 2016), o que torna necessario estabelecer parcerias com atores de diferentes industrias

(Rachinger et al., 2019).

Canais de comunicacio e distribuiciao

As tradicionais agéncias bancarias “brick-and-mortar” (Boot et al., 2021)
possibilitavam que os bancos incumbentes fossem o primeiro ponto de contato com os
consumidores — atuando como intermediadores — e viabilizavam a venda cruzada, além de
também oferecerem produtos de terceiros (Boot et al., 2021).

As tecnologias digitais alteram como os produtos e servigos financeiros sdo entregues e
ameagam a posi¢ao dos bancos incumbentes (Broby, 2021). Tais tecnologias eliminam barreiras
geograficas (Sia et al., 2016) e possibilitam a entrada de novos competidores, que oferecem
produtos e servigos inovadores por meio de canais de distribuicao digitais — mobile banking ¢
internet banking (Liu et al., 2020).

Conforme Klos et al. (2021) demonstraram, o desenvolvimento tecnoldgico permite que
sejam oferecidos novos produtos e servigos orientados para o cliente. No entanto, os autores
demonstraram que a inovacgao da proposi¢ao de valor tem inicio com a transi¢ao dos canais de
comunicacdo e distribuicdo para uma conjuntura digital (Klos et al., 2021), o que também foi
apontado por Berman (2012).

Assim, empresas incumbentes podem utilizar tecnologias digitais para implementar

mudancgas em seus canais de distribui¢ao e comunicagao (Vial, 2019). Essas mudangas podem
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abranger a criagdo de novos canais € a coordenacao dos pontos de contato com o consumidor
ao longo de sua jornada (Vial, 2019).

A experiéncia do cliente ¢ enfatizada na literatura, visto que o cliente mudou seu
comportamento (Verhoef et al., 2021) e tem a expectativa por produtos e servigos habilitados
digitalmente (Amit & Han, 2017) e que oferecam rapidez (Bharadwaj et al., 2013). Além disso,
¢ esperado que todos os pontos de contato estejam integrados e possuam a mesma qualidade
(Klos et al. 2021).

Dessa maneira, além do estabelecimento de canais, torna-se necessario que esses sejam
coordenados e integrados (Berman, 2012) em uma estratégia omnichannel, que possibilita que
a proposicao de valor seja entregue por meio de canais on-line € off-line, o que cria valor para
o cliente e possibilita a captura de valor pela empresa (Jocevski et al., 2019).

Observa-se que, no que tange a inovagao dos canais de distribui¢do e comunicagao, dois
pontos recebem destaque na literatura: (1) utilizacdo de midias sociais e (2) coleta e utilizagao
de dados sobre o comportamento dos clientes.

As midias sociais sdo consideradas como uma ferramenta para o estabelecimento de
relacionamento com os clientes (Matarazzo et al., 2021) e para a distribuicdo de produtos e
servigos, o que aumenta a criagdo e captura de valor (Bouwman et al., 2019).

As midias sociais também possibilitam a captura de informacgdes sobre as preferéncias
dos consumidores, o que viabiliza a personalizacdo de ofertas (Klos et al., 2021; Bharadwaj et
al., 2013) e favorece a organizacdo (Bouwman et al., 2018).

As tecnologias digitais aumentam a quantidade de dados disponiveis para as empresas
(Correani et al., 2020; Bharadway et al., 2013) e possibilitam que elas utilizem tais informagdes
para alterar seu modelo de negocio, ganhar vantagem competitiva e melhorar a experiéncia dos
clientes (Correani et al., 2020).

Por fim, observa-se que € necessario conectar a inovagao dos canais de distribuigdo e
comunicac¢do com a estratégia de transformacao digital (Sia et al., 2016) da organizagao, pois a
alteracdo desse componente do modelo de negdcio requer que novas capacidades, processos €
tecnologias sejam implementados, o que também impacta a dimensdo de criagdo de valor do

modelo de negécio (Klos et al., 2021).
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Produtos e servicos

A integracdo de tecnologias digitais nos produtos e servicos ¢ uma das principais
caracteristicas da transformacao digital (van Tonder et al., 2020; Rachinger et al., 2019; Hess
et al., 2016).

As tecnologias digitais podem ser integradas as ofertas da organizacao, o que viabiliza
a digitalizagdo (Verhoef et al., 2021; van Tonder et al., 2020; Warner & Wiger, 2019) e a
criagdo de novos produtos e servi¢os (van Tonder et al., 2020; Zaki, 2019), com o objetivo de
aprimorar a experiéncia do cliente (Verhoef et al., 2021; Berman, 2012).

As tecnologias digitais também possibilitam que muitos produtos e servigos apresentem
novos recursos € funcdes (Tavoletti et al., 2022; Correani et al., 2020), o que permite o
desenvolvimento de novas proposicdes de valor e a consequente alteragdo do modelo de
negocio da organizagdo (Warner & Wiger, 2019), viabilizando também a migragdo para novas
areas de negocios (Hess et al., 2016).

Adicionalmente, a quantidade de dados disponivel para as organizagdes ¢ crescente
(Bharadwaj et al., 2013) e a utilizacdo desses torna-se fundamental (Bosler et al., 2021), pois
possibilita a compreensao de padrdes no uso de suas solugdes (Correani et al., 2020; Zaki, 2019)
e o desenvolvimento de novos produtos e servigos (Bosler et al., 2021; Sia et al., 2016).

A digitalizag¢do também altera o papel dos consumidores (Verhoef et al., 2021; Amit &
Han, 2017) e possibilita a co-criagdo com esses (Rachinger et al., 2019; Amit & Han, 2017), o
que requer agilidade para integrar suas demandas nos processos de desenvolvimento (Sia et al.,
2016; Warner & Wiger, 2019).

No entanto, a literatura destaca que a integracdo de tecnologias digitais nos produtos e
servicos ndo leva diretamente ao aumento da receita das organizacdes proveniente dessas
ofertas (Gebauer et al., 2020), o que € descrito na literatura como “paradoxo digital” (Linde et
al., 2021).

Dessa maneira, este processo também deve levar em consideragdo a dimensdo de
captura de valor do modelo de negécio (Linde et al., 2021) e se apoiar na agilidade e na
experimentacdo, de modo a testar a aceitagdo de novas solugdes, antes de uma escalada
completa para o mercado (Linde et al., 2021).

Isto também foi apontado por Volberda et al. (2021) e Warner e Wiger (2019), que
destacaram que a digitalizagdo aumenta a relevancia da prototipagdo mais agil de produtos e

servigos através de produtos minimos viaveis.
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Verifica-se que a inovagao de produtos e servicos ¢ dependente de outros componentes
do modelo de negdcio, demandando novas capacidades (van Tonder et al., 2020; Rachinger et
al., 2019; Warner & Wiger, 2019; Sia et al., 2016), a alteracdo da abordagem colaborativa da
organizagdo (Volberda et al., 2021; Warner & Wiger, 2019; Sia et al., 2016), a atualizagdo da
infraestrutura tecnoldgica das empresas, a utilizagdo de novos canais digitais (Li, 2020; Warner

& Wiger, 2019), dentre outros.

2.1.3.1 Viabilizadores e barreiras organizacionais

Verifica-se que a alteracdo do modelo de negdécio na transformacao digital da
organizagdo pode ser facilitada por fatores viabilizadores (enablers) ou prejudicada por
barreiras organizacionais.

Dentre os fatores que viabilizam e impulsionam a alteracdo do modelo de negocio na
transformagao digital, como pode se observar na Figura 6, destacam-se a implementacao de

novos métodos de trabalho, o desenvolvimento de competéncias digitais e o apoio da lideranca.

Figura 6 - Viabilizadores e barreiras da transformacao digital

Viabilizadores Barreiras
Novos métodos de trabalho Resisténcia a mudanca
Competéncias digitais Auséncia de capacidades necessarias
Apoio da lideranca Barreiras entre ‘velho’ e novo

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Quanto aos novos métodos de trabalho indicados pelos estudos analisados, foi
enfatizada a importancia de novas formas colaborativas de trabalho (Bosler et al., 2021) —
equipes multifuncionais (Warner & Wéger, 2019) — e a utilizagdo de metodologias como de
design thinking (Bjorkdahl, 2020), agile (Volberda et al., 2021; Bjorkdahl, 2020) e praticas
SCRUM para a inovagdo de processos e produtos. Além disso, também foram destacadas
estruturas organizacionais que favorecessem essas praticas (Bosler et al., 2021; Verhoef et al.,
2021).

O segundo enabler salientado pela literatura preconiza a importancia do
desenvolvimento de capacidades digitais, que se referem a um “amplo conjunto de habilidades
associadas a economia digital e a inovacao digital, como uma compreensao profunda das novas

tendéncias tecnologicas e seus possiveis impactos nos negocios” (Chanias et al., 2019, p. 25),
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bem como a gestdo de dados, capacidades de analytics, inteligéncia de negocios e ferramentas
de automacao de processos (Bjorkdahl, 2020).

O apoio da lideranga das organizagdes as iniciativas de transformacao digital também ¢
apontado pelos estudos analisados como de suma importancia para a inovagdo do modelo de
negocio, devido a complexidade do processo e ao possivel surgimento de resisténcia interna a
mudanca (Klos et al., 2021).

A auséncia de comprometimento (Bosler et al., 2021) e aten¢do (Bouncken et al., 2019)
as iniciativas de transformacdo digital pode levar a inovagdes incrementais relacionadas aos
produtos e servicos existentes e nao permitir o reconhecimento de oportunidades provindas de
novos modelos de negocio (Sund et al., 2021).

Além disso, o apoio da lideranga ¢ essencial para que as iniciativas de transformacao
digital ocorram de maneira coordenada e com uma concep¢do comum dos objetivos a serem
alcancados (Bosler et al., 2021).

No que diz respeito as barreiras observadas a implementacdo das iniciativas de
transformacao digital e a inovacgdo associada do modelo de negdcio, destaca-se a resisténcia a
mudanga (Warner & Wiéger, 2019) dos funcionarios do negocio core e até mesmo presente na
lideranca da empresa (Sund et al., 2021). Tal resisténcia pode surgir da percepc¢ao do desvio de
recursos das atividades ja existentes e da auséncia das capacidades necessarias para a
transformagao digital (Sund et al., 2021).

A importancia de possuir capacidades ja foi mencionada anteriormente como um fator
viabilizador na implementagdo de iniciativas de transformacao digital, no entanto, a auséncia
de capacidades digitais (Chanias et al., 2019) também pode ser classificada como uma barreira
caso a organiza¢do nao disponha das competéncias de inovagdo e digitalizagdo necessarias a
busca por novos modelos de negocio (Sund et al., 2021).

A auséncia de capacidades necessarias também esta relacionada com as barreiras
cognitivas da geréncia da organizacdo, pois a busca e implementacao de novos modelos de
negocio demandam a compreensdo de estruturas e a adocao de novas formas de pensar, o que
demanda a disponibilidade e a compreensdo de uma grande quantidade de informacgdes
(Volberda et al., 2021).

A progressao para uma nova logica de negocio pode suscitar o surgimento de barreiras
relativas a confianga excessiva no sucesso do atual modelo de negodcio, que pode comprometer
oportunidades de longo prazo para desenvolver novos modelos de negocio (Gebauer et al.,

2020).
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Outra barreira referente a busca por novas formas de criacao de valor surge da complexa
relagdo entre a antiga ldgica de negocio e as 16gicas emergentes, pois as empresas devem buscar
o equilibrio entre a exploragdo de sinergias e a interferéncia entre elas (Gebauer et al., 2020).

Além disso, também foi destacada a relevancia das barreiras de colaboragdo interna e
externa. A primeira € resultado de mecanismos de separagdo entre as duas ldgicas que, ao invés
de criar impeto para o novo modelo de negocio, acaba por enfraquecer a colaboracao interna.
As barreiras a colaboragdo externa, por sua vez, surgem caso ndo haja confianca entre as partes
envolvidas na criagdo de valor e se ndo capturarem uma porg¢ao justa do valor criado (Gebauer
et al., 2020).

Conforme apontado anteriormente, neste trabalho os bancos brasileiros incumbentes
serdo utilizados como contexto para analisar a transformac¢do digital do modelo de negécio.
Desta maneira, a seguir sera apresentado um breve retrospecto da proxima relacdo da industria
financeira — em geral — e dos bancos — em especifico — com as tecnologias, além de expor como

as tecnologias digitais influenciam o modelo de negocio dos bancos incumbentes.

2.1.4 A transformagao digital na industria financeira

A literatura destaca o papel basilar do sistema financeiro em razao da alocagao eficiente
de recursos na economia por meio da reducdo da assimetria de informagdo e de atritos de
comunicagdo entre os agentes econdmicos, através da atuagdo de intermediarios financeiros
(Boot et al., 2021).

Para realizar tais fungoes, os intermediarios financeiros baseiam-se na informag¢ao e na
comunica¢do. A informacdo possibilita que reunam dados relevantes do mercado e de seus
clientes; a comunicagdo possibilita o estabelecimento de relacionamento com tais clientes por
meio do beneficio de ser o primeiro contato com eles, o que possibilita exercer poder de
mercado (Boot et al., 2021).

O avango tecnoldgico acelerado impacta diversos setores da economia, no entanto,
percebe-se que os seus efeitos sobre a intermediag¢do financeira sdo especialmente profundos
(Boot et al., 2021). Por conseguinte, a industria bancaria é pioneira na adog¢ao de tecnologias
(Puschmann, 2017) em razdo de seu negdcio se basear justamente na coleta e andlise de
informagdes ¢ na criagdo ¢ manuten¢dao de relacionamentos com clientes, bem como no
estabelecimento de canais de distribui¢ao de produtos (Boot et al., 2021).

A industria financeira ja vivenciou muitas “ondas de inovagao tecnologica” (Boot et al.,

2021, p. 3), que podem ser compreendidas, em linhas gerais, por meio de trés fases principais
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(Arner, Barberis & Buckley, 2015). Contudo, ressalta-se que este trabalho possui foco somente
na terceira fase, de 2008 em diante.

Na primeira fase — de 1866 a 1967 — a industria era altamente analdgica e os bancos
dependiam de meios fisicos (moeda e dinheiro em papel), que também continham informagdes,
para realizar transagdes (Arner et al., 2015).

De 1967 a 2008 — segunda fase — verifica-se o desenvolvimento de tecnologias de
informacdo e comunicacao e a digitalizacdo de processos internos visando ganhos de eficiéncia
(Puschmann, 2017).

Na década de 1970, devido ao desenvolvimento nas tecnologias de comunicagao (Boot
etal., 2021), foram disponibilizados os primeiros caixas eletronicos (automated teller machine
— ATMs) (Arner et al., 2015), tal como o banco por telefone na década de 1980. De acordo com
Arner et al. (2015, p. 4), os caixas eletronicos marcam o “inicio da evolu¢do moderna” das
fintechs que existem atualmente.

Da mesma maneira, os avancos informacionais levaram ao estabelecimento da
Sociedade de Telecomunicagdes Financeiras Interbancarias Mundiais (Society of Worldwide
Interbank Financial Telecommunications — SWIFT) em 1974 (Arner et al., 2015b), ao aumento
dos investimentos nos anos 1980 e a securitizagdo na década de 1990 (Boot et al., 2021).

Observa-se que nos anos 1980 o processo de digitalizagdo das transagdes e operagoes
financeiras se expandiu, o que aumentou a utilizacdo de tecnologias de informacdo pelas
instituicdes financeiras e transformou a industria em uma industria efetivamente digital (Arner
et al., 2015).

No entanto, somente com o desenvolvimento da world wide web avangos
imprescindiveis foram alcancados (Arner et al., 2015). Boot et al. (2021, p. 5) afirmam que a
difusdo da internet fez com que a comunicagdo passasse a exercer mais influéncia “na estrutura
de intermediag¢ao financeira no final dos anos 1990 ¢ inicio dos anos 2000, quando a difusao da
internet atingiu uma massa critica e possibilitou a ado¢do do banco online”, o que também
possibilitou a maior automagao de processos, conveniéncia para os clientes e a entrada de outros
players especializados.

Assim, a evolugdo e a penetragdo da internet viabilizaram o desenvolvimento de novos
servicos financeiros eletronicos (e-finance) como “transagdes bancarias, de seguros e de agdes”
e novos modelos de negdcio de e-finance, como bancos on-line (on-line banking), servigos de
corretagem on-line, mobile payment (pagamentos habilitados por telefones moveis) e servigos
bancarios moveis mobile banking (servigos bancarios méveis) surgiram nesta década (Lee &

Shin, 2018, p. 36).
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O aumento do uso dos smartphones no inicio dos anos 2000 possibilitou o crescimento
de uma modalidade denominada mobile finance (finangas mdveis, ou seja, no dispositivo movel
dos consumidores) (Lee & Shin, 2018). O mobile finance seria uma extensao do e-finance, de
forma que as institui¢cdes financeiras permitem que seus clientes realizem transagdes, como o
pagamento de contas e a transferéncia de dinheiro, por meio do celular (Lee & Shin, 2018).

Da mesma maneira, Palmié, Wincent, Parida e Caglar (2020) afirmam que a internet ¢
os smartphones aumentaram a popularidade das transferéncias eletronicas por meio de bancos
on-line e pagamentos por meio de aparelhos méveis e, segundo eles, esse avanco distorceu os
limites entre dinheiro e dados.

A crise financeira de 2008 e os anos subsequentes representaram uma nova fase para a
industria financeira (Arner et al., 2015), marcada pela grande retirada de depésitos dos bancos
e pelo colapso da demanda dos originadores de hipotecas (Boot et al., 2021). O nivel de pressao
regulatoria implementada sobre os bancos apds a crise foi notavel, quando se ampliaram as
imposicoes as instituigdes tradicionais provedoras de servigcos financeiros por meio de diversas
medidas como, por exemplo, a separacao de instituicdes de varejo e de investimento — Doddler
Frank Act — e a exigéncia de maior cobertura de capital — Acordos de Basileia (Alt, Beck e
Smits, 2018).

Segundo Arner et al. (2015), a crise de 2008 marca o inicio de uma “tempestade
perfeita” na industria financeira. Os autores explicam que o alinhamento de condi¢des de
mercado — mudanga de opinido publica sobre quem possui legitimidade para ofertar servigos
financeiros, pressdo regulatdria, exigéncias politicas e condigdes econdmicas como, por
exemplo, o desemprego — pavimentou o caminho para o surgimento de novos players (Arner et
al., 2015).

As ineficiéncias do setor financeiro, a ampliacdo do investimento em startups de
tecnologia financeira, a difusdo de aparelhos celulares e a mudanga do comportamento dos
clientes bancarios em relacao ao on-line banking e ao relacionamento com varios bancos (Alt,
Beck & Smits, 2018) também contribuiram para uma nova fase de transformagao financeira
possibilitada por tecnologias, na qual surgem as tecnologias financeiras conhecidas como
fintechs (Alt et al., 2018).

Fintech representa uma denominacdo da literatura ¢ do mercado para “solucdes
financeiras inovadoras habilitadas por T1”, também utilizado para aludir empresas startups que
oferecem essas solugdes, assim como provedores incumbentes de servigos financeiros como,

por exemplo, bancos e seguradoras (Puschmann, 2017, p. 70).
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Neste trabalho, fintechs sao consideradas tecnologias digitais da industria financeira, as
quais combinam “‘e-finance, tecnologias de internet, servicos de rede social, midia social,
inteligéncia artificial e analise de big data” (Lee & Shin, 2018, p. 36).

Considera-se que as fintechs possuem o potencial de reconfigurar “bancos, pagamentos,
comércio, investimentos e até mesmo o dinheiro” (Palmié et al., 2020, p. 3), assim como
quebrar e recombinar a criagdo de valor de empresas estabelecidas de servicos financeiros
(Riasanow, Jantgen, Hermes, B6hm, & Kremar, 2020, p. 4).

Observa-se que, apesar do investimento realizado pelos bancos em tecnologias como
infraestrutura, websites e plataformas on-line, os mesmos produtos tradicionais eram oferecidos
aos clientes, o que somente representava uma extensdo dos servigos analodgicos (Alt &
Puschmann, 2012). As fintechs, por sua vez, possibilitaram o aumento da eficiéncia nos
mercados financeiros e levaram ao surgimento de novos servi¢os que alteram como as empresas
de servicos financeiros operam, “bem como o modo como os consumidores transferem,
emprestam e gerenciam seus patrimonios e ativos” (Palmié et al., 2020, p. 3).

Conforme explicam Broby (2021) e Boot et al. (2021), os bancos realizam dois tipos de
intermediag¢do financeira: (1) transformagdo quantitativa de ativos e (2) corretagem. No
primeiro tipo de intermediacdo — vertical —, os bancos utilizam o balango patrimonial para
executar a transformagao de maturidade (Boot et al., 2021) entre ativos de curto e longo prazo
(Broby, 2021) e possuem contato direto com consumidores na captagdo de depdsitos e na
concessao de empréstimos (Boot et al., 2021).

No segundo tipo de intermediagdo — horizontal —, os bancos atuam como corretores na
oferta de servicos que ndo estdo diretamente relacionados com a alavancagem do balango
patrimonial (Broby, 2021), mas que “possuem sinergias informacionais ou de comunicagdo
com captacdo de depositos ou concessdo de empréstimos” (Boot et al., 2021, p. 6), como
“gestdo de ativos e patrimonio, seguros, corretagem, servigos de consultoria e pagamentos”
(Boot et al., 2021, p. 7).

E importante ressaltar que “a natureza do modelo de negdcio dos bancos depende da
probabilidade de que um banco ndo sera convocado a cumprir todos 0s seus passivos no mesmo
momento” (Broby, 2021, p. 2), pois isso permite que os bancos emprestem mais do que eles
possuem em depositos. Assim, para ser um banco, a instituicdo deve estar autorizada a receber
depositos (Broby, 2021).

Boot et al. (2021) ressaltam que as inovacdes de informagao e comunicagdo tém efeitos
distintos para o modelo de negocio dos bancos. As inovagdes relacionadas a informacao (coleta

e analise de dados) seguem tendéncias anteriores de classificagdao de crédito e securitizagdo, no
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entanto, o que € inédito € a quantidade e a variedade de informacdes ndo-financeiras disponiveis
para as empresas, incluindo o que os autores denominam como “rastros digitais” (Boot et al.,
2021, p. 11).

De acordo com os autores, tais informag¢des podem ser analisadas por meio de
tecnologias digitais como a inteligéncia artificial e aprendizado de maquina, o que acaba por
beneficiar grandes empresas de tecnologia e outras plataformas intermediarias (Boot et al.,
2021).

No entanto, conforme Boot et al. (2021) explicam, as tecnologias de comunicacdo sdo
as que mais influenciam o modelo de negodcio dos bancos atualmente, pois reduzem as barreiras
de entrada do setor e enfraquecem a vantagem competitiva de serem o primeiro ponto de contato
com os consumidores.

Os novos canais de comunicacdo permitem a entrada de novos agentes que oferecem
servigos especializados que nio requerem a alavancagem do balanco patrimonial como, por
exemplo, pagamentos. Adicionalmente, as tecnologias de comunicagdo permitem que as
plataformas digitais incluam servigos financeiros em seus ecossistemas, reduzindo ainda mais
os custos de busca e conectividade (Boot et al., 2021).

Dessa maneira, observa-se que existe o risco de os bancos serem impactados por um
processo de desintermediacao vertical e horizontal em razao das possibilidades advindas das
tecnologias de informag¢ao e comunicagao.

Segundo Boot et al. (2021, p. 11), provedores especializados de servigos financeiros
podem eliminar os servigos integrados horizontalmente, enquanto as grandes plataformas
podem assumir a posi¢do de primeiro contato com os consumidores, o que poderia levar os
bancos a serem relegados “a provedores upstream de servigos de transformacao de maturidade”
na cadeia de valor. Além disso, os autores destacam que, em um cendrio mais extremo, as
plataformas digitais possuiriam vantagem sobre clientes de varejo e pequenas e médias
empresas, enquanto que grandes provedores de tecnologia estabeleceriam contato direto com
grandes clientes corporativos devido a crescente dependéncia em servigos de computagdo na
nuvem, o que aumentaria ainda mais a pressao competitiva sobre os bancos e a possibilidade
de desintermediagcdo do modelo de negocio tradicional desses (Boot et al., 2021).

Apesar do complexo cendrio apresentado, os bancos podem responder a este processo
de ruptura mediante o aprimoramento da sua capacidade de comunica¢do e pelo investimento
em tecnologia — atualizacdo e unificacdo de sistemas, redesenho de processos, utilizagcdo de
computacdo em nuvem —, assim como desenvolvendo novos produtos e servi¢os financeiros

digitais que possuam foco nas necessidades dos consumidores. Pode-se também realizar a
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aquisicdo ou cooperar com empresas fintech, de modo a ter acesso a novas capacidades de
digitalizagao de processos (Boot et al., 2021).

Ressalta-se, contudo, que as respostas dos bancos dependerdo de fatores e barreiras
internas e externos — demora na adocdo de tecnologias, regulamentagdes, complexidade
organizacional (Boot et al., 2021), mecanismos de integragdo, desenvolvimento de capacidades,
apoio da lideranga (Sund et al., 2021), dentre outros.

Os bancos brasileiros sdo considerados pioneiros na utilizagdo de tecnologias (Fonseca
et al.,, 2010). Essas instituigdes acompanharam a expansdo da internet e ampliaram a
abrangéncia de servicos oferecidos on-line, assim como os canais de comunica¢do — que se
tornaram integrados — e a andlise de informacgdes, por meio das quais pode-se, por exemplo,
ofertar um produto especifico para um cliente. Observa-se, inclusive, que o Brasil esté a frente
de muitos paises no que diz respeito as tecnologias bancarias implementadas (Fonseca et al.,
2010).

A vista disso, os bancos brasileiros incumbentes serdo utilizados como objeto de analise
desta pesquisa, a fim de avaliar o processo de transformacao digital dessas institui¢cdes, no qual

sdo implementadas iniciativas de mudanga nos componentes do modelo de negécio.
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3 METODO DE PESQUISA

Esta secdo apresenta o método cientifico selecionado para responder o problema de
pesquisa e os objetivos delineados para este estudo. Gil (2008, p. 8) afirma que um método ¢é
um “caminho para se chegar a determinado fim” e que o método cientifico representa um
“conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Quanto a metodologia de pesquisa a ser adotada, Miles, Huberman e Saldafia (2014, p.
27) ressaltam que o pesquisador deve adaptar a metodologia de acordo com a “singularidade
do ambiente ou caso”. Lakatos e Marconi (2003, p. 163), por sua vez, apontam que a escolha
do instrumental metodologico ¢ “diretamente relacionada com o problema a ser estudado”. Os
métodos de uma pesquisa descrevem, de maneira detalhada, os procedimentos de coleta, analise

e apresentacdo dos dados (Creswell, 2010).

3.1 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa, ou estratégia de investigagao, abrange os “modelos de métodos
qualitativos, quantitativos ¢ mistos que proporcionam dire¢do especifica para procedimentos
em um projeto de pesquisa” (Creswell, 2010, p. 35). Dependendo da abordagem selecionada
sdo empregadas diferentes estratégias de investigacdo, métodos de coleta, andlise e
interpretacao de dados (Creswell, 2020).

Para alcancar os objetivos propostos, optou-se por uma abordagem qualitativa. Esse tipo
de abordagem representa um meio para explorar e entender o significado que os individuos da
pesquisa atribuem ao problema analisado (Creswell, 2010).

A abordagem qualitativa deve ser utilizada quando ¢ necessaria a compreensio
“complexa e detalhada” de uma questdo e quando um fendmeno deve ser explorado e mais
compreendido (Creswell, 2014, p. 52). A pesquisa qualitativa ¢ baseada em entrevistas,
observacdo, documentos ou dados audiovisuais e busca por padrdes que sdo encontrados por
meio da interpretacdo das informagdes coletadas (Creswell & Creswell, 2018).

Em relagdo a finalidade, este estudo representa uma pesquisa exploratoria. Pesquisas
exploratorias tém como objetivo “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias” (Gil,
2008). A natureza dos dados utilizados € qualitativa e os dados utilizados sdo secundarios.

A pesquisa envolveu a realizagdo de uma pesquisa documental através de dados
secundarios publicos provenientes de relatdrios divulgados pelos bancos incumbentes

brasileiros, selecionados mediante critérios pré-definidos.
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Dado que divulgagdes publicas das organizacdes podem indicar foco institucional,
iniciativas, desempenho, dentre outros indicativos (Pramanik et al., 2019), os dados secundarios
dos bancos analisados foram provenientes de relatorios anuais, disponiveis na secdo de
“Relagdo com Investidores” de seus respectivos websites.

Relatdrios anuais descrevem a estratégia, a governanga, as atividades, as operacdes ¢ a
estrutura, consolidando informagdes financeiras, nao financeiras e socioambientais das
organizagdes. Tais relatorios sdo elaborados em conformidade com padrdes internacionais de
reporte como, por exemplo, o Global Reporting Initiative (GRI) e o International Financial
Reporting Standards (IFRS).

Desta maneira, por meio dos relatérios anuais buscou-se identificar as iniciativas de
transformagdo digital implementadas para a alteracdo do modelo de negdcio das empresas

selecionadas para esta pesquisa.

3.2 Instrumentos e procedimentos de coleta

Para realizagdo da pesquisa documental, primeiramente foram selecionados os critérios
que iriam respaldar a defini¢do dos bancos que seriam considerados incumbentes.

Dada a definicao de banco incumbente utilizada neste trabalho, foi analisado o Quadro
atual de controle de crédito no pais para Pessoa Fisica e Juridica. Para tal, foram empregados
dados do Relatorio de Economia Bancéria do Banco Central do Brasil do periodo de 2018 a
2020 (Banco Central do Brasil, 2020).

Apo6s a selegdo dos bancos incumbentes, procedeu-se para o levantamento dos dados
secundarios dessas instituicdes. Nesta etapa, foram reunidos relatorios anuais em formato PDF
disponiveis no website dessas empresas relativos ao periodo de 2015 a 2020.

A escolha do periodo foi determinada com base no numero de fintechs presentes no
Brasil. As fintechs comecaram a ganhar relevancia apos a crise financeira global de 2008
(Exame, 2019) e, no Brasil, esse movimento teve inicio a partir de 2010 (Distrito, 2019). Em
2015 somavam-se aproximadamente 100 empresas fintech no Brasil (Exame, 2019), sendo que
em 2020 esse valor subiu para 771 startups (Fintechlab, 2020). Dessa maneira, o intervalo de
2015 a 2020 reflete 0 momento de maior crescimento da atividade de inovagao em tecnologia
financeira no pais.

Em seguida, assim como Pramanik et al. (2019), foram definidas palavras-chave
alinhadas aos objetivos de pesquisa, de modo a direcionar a busca de iniciativas de

transformagao digital nos relatorios anuais dos bancos incumbentes selecionados.
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Tais palavras-chave foram validadas com especialistas da area de transformacao digital
— da academia e do mercado — por meio do envio de uma lista inicial de palavras selecionadas
pela autora, com base na literatura utilizada.

Os especialistas foram selecionados levando em consideracdo (1) a relagdo de sua
experiéncia profissional e/ou académica com o topico analisado e (2) o total de anos de
permanéncia em um cargo que seja relevante para o tema em estudo — na academia e/ou no
mercado. No caso de especialistas com dedicacdo exclusiva a academia, também foi analisado
(3) o numero de estudos publicados relacionados com a transformacao digital.

Dessa maneira, os especialistas foram contactados pelo LinkedIn, uma rede social de
cunho profissional. O convite aos especialistas foi acompanhado de uma explicacao sobre a
pesquisa, o que seria requerido e quanto tempo seria demandado, além de ser detalhado como
os dados seriam utilizados (Hasson, Keeney, & McKenna, 2000).

A lista de palavras foi enviada para os especialistas por e-mail e por meio do aplicativo
WhatsApp®, os quais complementaram e alteraram a relagao de palavras recebida.

O primeiro especialista, com experiéncia de mercado, possui vivéncia na area de
consultoria e de gestdo agil de projetos, atualmente ocupando o cargo de coordenador de
transformagao digital. O segundo especialista, por sua vez, possui experiéncia académica na
area de transformacao digital e atua no setor financeiro com gestao agil de projetos e gestao de
pessoas.

A lista de palavras inicialmente era composta por 102 palavras. Apos a busca inicial, as
palavras que ndo obtiveram resultados foram excluidas, o que culminou em uma lista de 89
palavras, compostas por até trés termos (por exemplo, criacao de valor).

Posteriormente, procedeu-se para a busca das iniciativas de transformacao digital nos
relatdrios anuais de 2015 a 2020, utilizando as palavras-chave remanescentes. Adicionalmente,
foi seguida uma ordem cronoldgica, pois assim também foi possivel compreender a evolugao
das a¢des dessas instituigdes.

A andlise dos dados coletados foi qualitativa e quantitativa e visou identificar e
descrever as iniciativas de transformagdo digital dos bancos incumbentes brasileiros
selecionados, seguindo o modelo tedrico desenvolvido, que sera apresentado na sec¢do 4.1.

A busca possibilitou a identificagao de iniciativas de transformacao digital focadas nos
componentes do modelo de negbcio previamente selecionados: capacidades, processos,

tecnologia/dados, parcerias, produtos/servigos e canais.
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Posteriormente, foram identificados sub topicos (Pramanik et al., 2019) dentre as
iniciativas das institui¢des analisadas, possibilitando a detec¢ao de semelhangas e diferengas
entre elas.

Ressalta-se, contudo, que as barreiras a transformacao digital ndo foram escopo na

analise de iniciativas de transformacao digital dos bancos brasileiros.

3.3 Plano de analise

3.3.1 Pesquisa documental

O estudo consistiu em uma pesquisa documental, na qual foram coletados e analisados
dados secundarios de bancos brasileiros incumbentes. Conforme descrito anteriormente, oS
dados foram coletados dos websites das proprias instituicdes selecionadas.

Desta maneira, apos a coleta dos dados, procedeu-se para a busca das iniciativas de
transformagdo digital dos bancos brasileiros incumbentes nos relatorios anuais do periodo de
2015 a 2020, direcionada pelas palavras-chave pré-definidas (Pramanik et al., 2019) e validadas
com especialistas da area, conforme apresentado na Figura 7 (considerou-se também o plural
das palavras). Tal etapa foi realizada por meio da funcionalidade de busca do software de leitura
de textos em formato PDF. Esse procedimento permitiu a analise de narrativas vinculadas ao
conjunto de palavras alinhadas ao escopo de estudo da transformacao digital (Pramanik et al.,
2019).

Para a andlise quantitativa das iniciativas, procedeu-se para a contagem de frequéncias
dessas por meio do software Excel®. A frequéncia das iniciativas foi interpretada como a
importancia (Bardin, 2011) fornecida aos componentes do modelo de negodcio na transformagao
digital.

As narrativas foram codificadas por meio de analise tematica, uma modalidade de
analise de contetdo que visa “descobrir os ‘nucleos de sentido’ que compdem a comunicagao
e cuja presenca, ou frequéncia de aparicdo, podem significar alguma coisa para o objetivo
analitico escolhido” (Bardin, 2011, p. 105).

Dessa maneira, a codificagao permitiu categorizar “pedacos de dados semelhantes”
(Miles et al., 2014, p. 79), de modo que as iniciativas foram agregadas em clusters que, no seu

conjunto, alteravam o componente do modelo de negbcio.
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Figura 7 - Lista de palavras utilizadas para a busca nos relatorios anuais

Acdo estratégica Eficiente Modelo de negdcio
Agil Empresa digital Modelos ageis
Agilidade Estratégia de transformacao digital Nativo digital
Analytics Estratégia digital Negocio digital
Aplicativo Fintech Oferta digital

App Foco no cliente Parceira

Avanco tecnoldgico Iniciativa estratégica Parceiro

Banco digital Inovagdo Parceria

Barreira Organizacional Inovacao do modelo de negdcio Plataforma

Big data Inovacdo tecnologica Plataforma digital

Canal Digital Inovador Produto digital
Capacidade Inovadora Proposi¢édo de valor
Captura de valor Internet Recurso digital

Centralidade no cliente

Internet banking

Servigo digital

Cloud Internet of things Solugao digital
Competéncia internet-of-things Startup
Criacao de valor IloT Tecnologia

Digital Jornada do cliente Tecnologia da informagao
Digitalizagdo Me¢étodo de trabalho Tecnologia digital
Digitizagdo Midia social Tecnologica

Ecossistema digital Mobile Tecnologico

Eficiéncia Mobile banking Transformacao digital

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

A Figura 8 apresenta um fluxograma que sistematiza os processos realizados ao longo

deste estudo.

Figura 8 - Fluxograma do

estudo
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo apresenta os principais resultados obtidos por meio da analise de dados.
Inicia-se com a apresentacdo do modelo teorico desenvolvido mediante a revisao de literatura,
a qual orientou a andlise dos dados secundarios coletados dos relatorios anuais dos bancos
incumbentes selecionados para a pesquisa.

Em seguida, sdo apresentadas as principais iniciativas de transformacdo digital
identificadas ao longo do periodo de 2015 a 2020, utilizando tabelas para demonstrar sua
evolucao e frequéncia.

Por fim, discorre-se sobre as iniciativas de transformacdo digital verificadas para os
componentes do modelo de negdcio considerados para esta pesquisa: canais de distribuigdo e

comunicagdo, capacidades, produtos e servigos, processos, tecnologias e dados e parcerias.

4.1 Modelo tedrico

O desenvolvimento do modelo tedrico utilizou como base os estudos da area de
transformagdo digital e sua primeira validacdo ocorreu por meio da andlise dos dados
secundarios provenientes dos relatoérios anuais dos bancos incumbentes brasileiros
selecionados.

Para tal, foram utilizadas trés pesquisas, sendo que duas foram analisadas por meio da
revisdo sistematica realizada. Os estudos utilizados foram os de Vial (2019), Verhoef et al.
(2021) e Klos et al. (2021). As se¢des destacadas em vermelho nos modelos dos autores foram
empregadas para o desenvolvimento do modelo tedrico deste estudo.

O modelo conceitual de Vial (2019) foi utilizado como ponto de partida para o
desenvolvimento do modelo tedrico. O autor descreve a transformacdo digital como um
processo no qual as tecnologias digitais causam rupturas na sociedade e no mercado
(comportamento do consumidor, ambiente competitivo e disponibilidade de dados).

De acordo com o autor, tais rupturas suscitam respostas estratégicas por parte das
organizagdes, que utilizam tecnologias digitais para usufruir das oportunidades e alterar as
trajetorias de criacdo de valor da empresa, reconfigurando elementos de seu modelo de negocio

de maneira adequada (Vial, 2019).
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A alteracdo das trajetérias de criacdo de valor ¢ enfatizada por Vial (2019) como uma
resposta as rupturas no ambiente competitivo, desencadeadas pelo avanco das tecnologias
digitais.

Para abordar esta questao, sdo ressaltadas mudancas relacionadas a proposicao de valor,
redes de valor, canais digitais, agilidade e ambidestria organizacional. Na Figura 9 é possivel

observar o modelo conceitual desenvolvido pelo autor.

Figura 9 - Modelo conceitual proposto por Vial (2019)
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improvements

O estudo de Verhoef et al. (2021) foi empregado para complementar a visdo de Vial
(2019), apesar de também haver interse¢des nas andlises dos autores. Da mesma maneira que
Vial (2019), Verhoef et al. (2021, p. 895) preconizam que a transformacao digital ocorre em
resposta a “mudancas nas tecnologias, aumento da competicdo digital ¢ a mudanga dos
consumidores digitais”, o que demanda o desenvolvimento de capacidades, estabelecimento de
parceiros, integracdo de tecnologias e meios de trabalho distintos, como baixos niveis de
hierarquia e estruturas ageis.

Na visao dos autores, a transformagao digital compreende a mudanca na forma que as
tecnologias digitais sdo empregadas para desenvolver um novo modelo de negocio de modo a
criar e capturar mais valor.

Além disso, outra contribuicdo de Verhoef et al. (2021) diz respeito a identificagdo da
presenga de fases ou etapas da transformacgao digital das organizagdes: digitizagao, digitalizagao
e transformacao digital. Essas etapas seriam representadas, inicialmente, por mudangas mais
simples, que progrediriam até mudancas mais abrangentes nas organizagoes.

A primeira etapa, digitizagdo, seria caracterizada por agdes para conversdo de

informagdes em formato analdgico para o formato digital. Contudo, essas a¢des ndo levariam a
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criacdo de mais valor para a empresa. Exemplos de iniciativas nesse sentido sdo a utilizagdo de
documentos no formato digital ou a utilizagdo de softwares para a realizagao de declaracdes
financeiras.

Na segunda etapa, a digitalizacdo, as organizagdes utilizariam tecnologias digitais para
otimizar processos e/ou aprimorar a experiéncia dos consumidores, possibilitando uma maior
criacdo de valor para eles, bem como para a empresa. A digitalizacdo poderia ocorrer, por
exemplo, mediante a criacdo de canais digitais de distribui¢do e comunicagao.

A transformagdo digital — a Ultima etapa — representaria a fase com mudangas mais
abrangentes em como a organizagao cria valor, ou seja, no modelo de negoécio da empresa. Tais
mudangas seriam realizadas por meio da implementacao de tecnologias digitais no modelo de
negocio da empresa e poderiam também levar ao desenvolvimento de novos modelos de
negocios digitais.

Desta maneira, conforme os autores sumarizam, a transformacao digital é caracterizada
pela implementagao de mudancas estratégicas no modelo de negdcio, que ocorrem em resposta
as mudancas nas tecnologias digitais. Na Figura 10 pode-se verificar o modelo desenvolvido

por Verhoef et al. (2021).

Figura 10 - Modelo proposto por Verhoef et al. (2021)
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Fonte: Verhoef et al. (2021).
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Fig. 1. Flow Model for Discussion on Digital Transformation.

Klos et al. (2021) oferecem uma perspectiva complementar, por meio da qual analisam
— de maneira detalhada e integrada — como as iniciativas de transformacao digital modificam o

modelo de negdcio das organizagdes.
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Os autores apresentam um modelo processual de atividades continuas que podem ser
implementadas nas dimensdes — e seus respectivos componentes — do modelo de negocios para
que as organizagdes possam responder ao processo de ruptura apontado por Vial (2019) e
Verhoef et al. (2021).

Klos et al. (2021) obtiveram resultados que demonstraram que a inovacdo dos
componentes do modelo de negocios das empresas analisadas ocorreu por meio de iniciativas,
as quais visavam, predominantemente: digitalizar servigos, os canais de comunicacdo e de
relacionamento, aprimorar a integragdo tecnologica e a utilizagdo de dados, estabelecer
parcerias através de redes estratégicas, mudar a cultura das empresas, ajustar e ampliar o modelo
de receita e lidar com custos ¢ or¢amentos.

A transformacdo do modelo de negocio teria inicio com a alteragdo dos componentes da
proposicao de valor, mais especificamente no oferecimento de novos canais de comunicagao e
distribui¢do, de modo a permitir uma via bilateral de relacionamento com os consumidores.

A inovacao da criagdo de valor seria caracterizada pelo foco em agdes de “design” (Klos
et al., 2021, p. 9), como a integragdo de novas tecnologias digitais, a utilizacdo de dados, o
desenvolvimento das capacidades necessarias e o estabelecimento de parcerias — iniciativas que
estariam fundamentadas na renovacao da cultura da organizagao.

Além disso, os autores também verificaram que o processo de inovagdo do modelo de
negocio durante/para a transformagdo digital seguiu um processo iterativo e ndo linear,
resultado distinto do que foi previamente proposto por Verhoef et al. (2021). O modelo

processual proposto por Klos et al. (2021) pode ser verificado na Figura 11.

Figura 11 - Modelo processual proposto por Klos et al. (2021)
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Para o desenvolvimento do modelo teorico do presente estudo, optou-se pela utilizagao
desses trés artigos. O estudo de Vial (2019) foi escolhido porque apresenta as conexdes entre
os principais construtos da transformag¢do digital e quais sdo os fatores que influenciam a
transformagao digital das organizagdes.

O artigo de Verhoef et al. (2021), por sua vez, contribui para o modelo conceitual dado
que avanga a teoria e introduz algumas ag¢des organizacionais necessarias a adapta¢do do
modelo de negdcio por meio da transformagdo digital, denominadas como imperativos
estratégicos. Outra contribuicao relevante do estudo de Verhoef et al. (2021) ¢ a caracterizagao
da transformacao digital por meio de fases ou etapas, que representariam a evolugdo das
organizagdes nesse processo. Os autores estruturam tal progressdo e oferecem exemplos de
iniciativas organizacionais dessas etapas, por meio da revisdo de literatura realizada.

Klos et al. (2021), por sua vez, vinculam de maneira nitida a transformacao digital com
o modelo de negbcios através de um framework processual com iniciativas direcionadas para
cada componente do modelo de negdcios.

Neste sentido, assim como Klos et al. (2021), a fim de analisar as iniciativas para a
alteracdo do modelo de negocio, optou-se por utilizar a categorizagdo desenvolvida por Clauss
(2017), na qual as trés dimensdes — criagdo, proposicao e captura de valor — sao descontruidas
em componentes.

Verificou-se, por meio da RSL, que as iniciativas de transformag¢do digital para a
alteracdo do modelo de negdcio abrangem, sobretudo, as dimensdes de criagao e proposi¢ao de
valor e parte de seus componentes: capacidades, processos, tecnologias e dados (criacao de
valor) e parcerias, produtos e canais (proposicao de valor).

Do mesmo modo que Vial (2019) e Verhoef et al. (2021), concebe-se que as tecnologias
digitais, a mudan¢a no comportamento dos consumidores e a atuagdo de novos competidores
levam a rupturas no ambiente competitivo, as quais suscitam respostas estratégicas por parte
das organizacdes, que utilizam tecnologias digitais para implementar iniciativas de
transformagdo digital. Tais respostas seriam delineadas por meio da elaboracdo de uma
estratégia de transformacao digital, que definiria as dimensdes — e componentes — do modelo
de negocios a serem alterados a partir de iniciativas holisticas de transformacao digital. Essas
iniciativas integrariam tecnologias digitais nos componentes do modelo de negobcios,
principalmente nas capacidades, processos, tecnologias e dados, parcerias, produtos e canais da

organizagao.
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Todavia, observa-se que as iniciativas de transformacao digital para a adaptagcdo do
modelo de negocios sao influenciadas por fatores viabilizadores — novos métodos de trabalho,
competéncias digitais, apoio da lideranca — e barreiras organizacionais — resisténcia a mudanga,
auséncia de capacidades necessarias e divergéncias advindas de conflitos entre a nova ¢ a
“velha” l6gica do negdcio.

Isto posto, para a realizacdo deste estudo serdo tomados como base os modelos
conceituais de Vial (2019) e Verhoef et al. (2021), assim como o modelo processual de Klos et
al. (2021), integrando os principais construtos utilizados pelos autores, pois compreende-se que
esses se complementam.

Na Figura 12 pode-se observar o modelo tedrico proposto para este estudo. Reitera-se
que nao foi objetivo deste trabalho analisar todos os componentes e dimensdes do modelo de
negocio, visto que somente foram abarcados os componentes destacados na revisdo de

literatura: capacidades, processos, tecnologias/dados, produtos, canais e parcerias.

Figura 12 - Modelo tedrico para a representacao da transformacao digital

TRANSFORMACAO DIGITAL

c

—> Tecnologias digitais > Digitizagio Digitalizacao Transformagao _
digital

4—paraimplementar iniciativas

1-causam

Viabilizadores

I
1
1
|
1
I
: + Novos métodos de trabalho
dados Organizacional I * Competéncias digitais
|
1
1
1
1
1
1

'
Tecnologias e Estrutura 1
3 -utilizam Rupturas (disruptions)

' ‘ Capacidades
'

* Apoio da lideranga

'
'
) ’ Processos | ‘ Parcerias H Cultura | '
'

2 -suscitam
o Barreiras

I
1
|
1
1

Modelo de receita :

1

1

Estrutura de custos |

i

1

|

I

1

|

+ Resisténcia a mudanga

* Auseéncia de capacidades
necessarias

+ Divergéncias entre o ‘velho’e
‘novo’

— Respostas estratégicas

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

4.2 A transformagao digital dos bancos incumbentes brasileiros

De acordo com dados sobre o controle de crédito no Brasil, existem cinco bancos lideres
de mercado no Brasil: Caixa Econdmica Federal, Banco do Brasil S.A. e Itat Unibanco S.A.,
Banco Bradesco S.A. e Banco Santander S.A — empresa publica, economia mista e trés

privadas, respectivamente — conforme pode ser verificado na Tabela 4.
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Tabela 4 - Quadro de controle de crédito no Brasil

Posicao 2018 % 2019 % 2020 %
1 CEF! 29,4 CEF 27,3 CEF 27,0
2 Banco do Brasil S.A. 18,6 Banco do Brasil S.A. 18,0 Banco do Brasil S.A. 17,4
3 Itat Unibanco S.A. 12,0 Itati Unibanco S.A. 12,2 Itati Unibanco S.A. 11,9
4 Banco Bradesco S.A. 10,5 Banco Bradesco S.A. 11,3 Banco Bradesco S.A. 11,2
5 Banco Santander S.A.2 9,6 Banco Santander S.A. 10,0 Banco Santander S.A. 10,0
# Demais institui¢oes 19,9 Demais instituigoes 21,2 Demais institui¢des 22,5

! Caixa Economica Federal
2 Referente ao Banco Santander (Brasil) S.A.
Fonte: Adaptado pela autora do Relatorio de Economia Bancéria do Banco Central do Brasil (2020).

A partir desses dados, cinco institui¢des foram selecionadas para se analisar como o0s
bancos incumbentes brasileiros alteram o modelo de negocio para responder ao processo de
ruptura causado pelas tecnologias digitais - mediante a implementacdo de iniciativas de
transformagao digital - de modo a buscar por diferengas, semelhangas, viabilizadores e
investigar a evolucdo dessas agdes no periodo de 2015 a 2020.

A Caixa Economica Federal (CEF) ¢ uma empresa publica criada em 1861 e tem estreita
relacdo com o desenvolvimento do Brasil. O Banco acompanhou mudangas de regimes politicos
e processos de urbanizagdo e industrializa¢ao. Atualmente € a instituicdo com maior controle
de crédito no pais e oferece produtos que abrangem conta corrente, poupanca, cartdes de débito
e crédito, investimento, seguros, dentre outros.

O Banco do Brasil — atualmente uma sociedade de economia mista — foi a primeira
instituicao bancaria do pais, criada em 1808. Assim como a CEF, além de oferecer produtos
bancarios como cartdes, gestdo de patrimonio, seguros, previdéncia e investimentos, a
institui¢do também possui forte viés social e apoia o Governo Federal brasileiro na
implementag¢do de politicas publicas com agdes de inclusdo social e ambientais.

O Itau, Banco privado com maior controle de crédito, foi criado em 1934 e sua historia
de crescimento ¢ marcada pela aquisi¢do e fusdo de/com outras institui¢des financeiras.
Atualmente o banco esta presente em 19 paises e possui também um banco digital.

O Bradesco, segundo Banco privado com maior controle de crédito, foi instituido em
1943 e foi o primeiro Banco no Brasil a oferecer internet banking — sendo que globalmente foi
0 quinto. Assim como o Itat, também desenvolveu um banco digital, que hoje opera de maneira

independente da institui¢ao.
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O Santander Brasil ¢ uma subsidiaria do Banco Santander, com sede na Espanha.
Atuando no Brasil desde 1982, ¢ o terceiro maior Banco privado do Sistema Financeiro
Nacional e vem diversificando o seu portfolio de modelos de negdcios.

A busca pelos relatdrios anuais das empresas foi realizada nos sites das institui¢des, na
arca de relacionamento com os investidores. No entanto, ao buscar a documentagao referente a
Caixa Econdmica Federal, somente foi encontrado o relatério do ano de 2020, assim, optou-se
pela exclusdo dessa empresa da andlise. Além disso, ressalta-se que os relatorios do Banco
Santander apresentam uma quantidade de paginas significativamente menor do que os relatorios
das demais institui¢des analisadas, o que pode ter influenciado o nimero e o conteudo das
iniciativas identificadas.

Observa-se que a transformagao digital dos bancos incumbentes brasileiros analisados
evoluiu até se tornar um programa integrado de iniciativas estratégicas deliberadas que visavam
implementar mudangas nos componentes do modelo de negbcio, assim como possibilitar o
desenvolvimento de novos modelos de negdcio.

Em 2015, embora as institui¢des analisadas demonstrassem a percep¢do da conjuntura
de mudanca de comportamento do consumidor e avango tecnoldgico acelerado, ndo foram
verificadas iniciativas especificas para a transformagao digital.

Adicionalmente, também foi verificado um niimero semelhante de iniciativas voltadas
para a inovagdo de produtos e servicos, mais especificamente para a digitalizagdo de produtos
e servigos existentes, como pode ser verificado na Tabela 5 e na Tabela 15 na se¢do 4.2.3 —

Produtos e servigos.

Tabela 5 - Iniciativas de transformacdo digital por componente em 2015

Componente Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
Canais 10 1 6 3 20
Capacidades 0 2 1 0 3
Tecnologias/dados 7 6 2 18
Produtos/Servigos 10 4 4 2 20
Processos 5 5 4 2 16
Parcerias 1 4 3 1 9

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

No ano de 2016, constata-se um aumento significante de iniciativas direcionadas a

inovacdo dos canais de comunicacgdo e distribui¢do dos bancos incumbentes, totalizando 40
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iniciativas — vide Tabela 6. Adicionalmente, verificou-se a meng¢ao da transformagao digital

relacionada a experiéncia do cliente e ao aprimoramento de processos.

Tabela 6 - Iniciativas de transformagao digital por componente em 2016

Componente Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
Canais 3 23 12 2 40
Capacidades 1 3 1 0 5
Tecnologias/dados 2 13 8 2 25
Produtos/Servigos 5 8 3 2 18
Processos 3 7 3 18
Parcerias 3 4 2 17

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Assim como Klos et al. (2021, p. 6) evidenciou em seu estudo, observa-se que a
inovacdo do modelo de negdcio — mais especificamente da proposi¢ao de valor — dos bancos
incumbentes teve inicio com o “aprimoramento da comunicacao digital” e a “expansao de seus
canais de distribuicao para um ambiente digital”.

Houve énfase nas iniciativas para o aprimoramento e desenvolvimento de canais de
comunicagdo e distribui¢do, dado que, a partir desses, tornou-se possivel que os bancos
incumbentes entregassem — com maior agilidade e simplicidade — os produtos e servigos de
acordo com as preferéncias dos clientes.

Desta maneira, foi possivel dar inicio a implementacdo de uma estratégia multicanal,
visando integrar os meios fisicos e digitais, assim como analisa Jocevski et al. (2019), e
construir um relacionamento com os consumidores mediante a interacao nesses canais (Klos et
al., 2021).

Em 2017 (Tabela 7), verifica-se que a transformacdo digital se torna um processo
deliberado para os bancos incumbentes e, assim como em 2016, o foco no investimento em
canais de distribui¢do e comunicacao e tecnologias tem prosseguimento.

O Banco do Brasil, por exemplo, muda seu posicionamento e cita a presen¢a de uma
estratégia de transformacdo digital que “permite entregar valor e aprimorar a experiéncia do
cliente” (Banco do Brasil, 2017, p. 18).

Ademais, na mesma logica de Verhoef et al. (2021) no que tange aos fatores que
estimulam a transformacgdo digital, a instituicdo aponta que, em um cenario marcado por

consumidores mais exigentes e competidores entrantes que visam ‘“oferecer servicos
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financeiros semelhantes aos prestados pelos bancos” (Banco do Brasil, 2017, p. 18), a
transformagao digital permitiria entregar valor e aprimorar a experiéncia do cliente.

Da mesma maneira, a transformacao digital se torna um direcionador estratégico no
Banco Itall, que destaca que, para se manter lider no mercado bancério, ¢ necessario investir
em novas tecnologias e inovacdes e implementar acdes de transformacao digital.

Além disso, ¢ salientado que a transformacao digital possibilita um nimero maior de
projetos experimentais, intensifica o uso de dados e propicia o aprimoramento da plataforma
de tecnologia e a automagao de atividades de backoffice — de modo a aumentar a eficiéncia da

instituicao e, acima de tudo, melhorar a experiéncia dos clientes.

Tabela 7 - Iniciativas de transformagao digital por componente em 2017

Componente Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
Canais 10 1 0 4 15
Capacidades 8 2 1 0 11
Tecnologias/dados 5 6 3 3 17
Produtos/Servigos 8 2 0 2 12
Processos 3 3 3 5 14
Parcerias 4 3 0 0 7

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

A mesma tendéncia de investimentos em tecnologias e canais de comunicagdo e
distribuicdo ¢é percebida em 2018, como pode se observar na Figura 8.

Por meio da Tabela 11 na se¢do 4.2.1., constata-se que, no ano de 2018, os investimentos
em canais de distribui¢do e comunicacao se concentram no desenvolvimento e aprimoramento
de aplicativos mobile visando prover maior eficiéncia e comodidade aos consumidores.

O papel da tecnologia se modifica e passa a ser considerado como um fator “viabilizador
e canalizador de negdcio” e a inovagao ¢ tida como um “elemento-chave na geracao de valor
aos clientes”, seja por meio de novos produtos ou modelos de negocios ou pela implementacao
de melhorias em processos (Banco Bradesco, 2018, p. 58).

Quanto as iniciativas de transformacao digital voltadas para este componente, foi
identificado foco nas tecnologias relacionadas a dados, como inteligéncia artificial e big data,
assim como verificou-se o investimento em plataformas digitais, a fim de possibilitar maior
agilidade e flexibilidade as organiza¢des — vide Tabela 19 na sec¢do 4.2.5, de Tecnologia e

dados.
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Componente Banco do Brasil Bradesco Itad Santander Total
Canais 6 5 17 0 28
Capacidades 5 3 3 1 12
Tecnologias/dados 3 3 15 6 27
Produtos/Servigos 2 4 5 5 16
Processos 6 4 1 2 13
Parcerias 5 3 8 0 16

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Nos anos de 2019 e 2020 (Tabelas 9 e 10), a transformacdo digital comeca a se

relacionar em maior escala — para além da eficiéncia — com o desenvolvimento de novos

modelos de negocio digitais, bem como com o aprimoramento do modelo de negocio atual por

meio “do uso da tecnologia e da inovagao” (Banco Bradesco, 2019, p. 20).

A entrada de novos competidores € percebida como uma ameaca e gera dividas para os

bancos incumbentes brasileiros, seja em razao do crescimento e diversificacdo de fintechs ou

pela entrada de “gigantes da tecnologia” (Banco do Brasil, 2020, p. 27), o que levanta

questionamentos sobre o papel dos bancos na industria de servigos financeiros, assim como foi

analisado por Boot et al. (2021), Breidbach et al. (2020) e Broby (2021).

Tabela 9 - Iniciativas de transformagao digital por componente em 2019

Componente Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
Canais 8 4 1 3 16
Capacidades 1 1 0 0 2
Tecnologias/dados 14 5 5 3 27
Produtos/Servigos 5 4 9 21
Processos 4 3 1 16
Parcerias 1 2 0 2 5

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Tabela 10 - Iniciativas de transformacao digital por componente em 2020

Componente Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total

Canais 4 5 4 4 17
Capacidades 0 4 3 2 9
Tecnologias/dados 11 12 8 4 35
Produtos/Servigos 6 8 5 22
Processos 4 2 0 14
Parcerias 5 2 2 13

Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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Nesta perspectiva, as instituicdes financeiras comecam a destacar a necessidade do
desenvolvimento de novos modelos de negodcios, de modo a “atender diferentes perfis de
clientes” (Banco Bradesco, 2019, p. 21) e a “garantir a perenidade” (Banco do Brasil, 2019, p.
28) dessas institui¢des diante da entrada de novos competidores — financeiros e nao financeiros
— ¢ da mudanca de comportamento dos consumidores.

Como pode se observar nas Tabelas 9 e 10, o foco das iniciativas em 2019 e 2020 foi
direcionado para a integragdo e aprimoramento de tecnologias. Tais iniciativas se concentraram
na utilizacdo de tecnologias para coleta e analise de dados — por exemplo, analytics, data
science ¢ inteligéncia artificial —, que se mostrou um dos pilares da transformacao digital dessas
empresas, assim como afirmaram Correani et al. (2020) e Favoretto et al. (2022).

Essas tecnologias, bem como as plataformas digitais e o investimento em infraestrutura
tecnoldgica, possibilitaram analisar o comportamento dos consumidores (clientes e nao-
clientes), identificar suas necessidades e desenvolver ofertas de acordo com elas, assim como
destacaram Bouwman et al. (2018), Klos et al. (2021) e Matarazzo et al. (2021).

Desta maneira, foi possivel aumentar o foco na centralidade do cliente e buscar mais
flexibilidade, agilidade e eficiéncia operacional, conforme demonstraram Henfridsson et al.
(2014), Sebastian et al. (2017) e Sia et al. (2016), seja por meio da melhoria dos processos de
atendimento aos clientes ou mediante a automacgao de atividades, que possibilitou também a
reducao de custos.

Além disso, como pode se verificar nas Tabelas 9 e 10, o nimero de iniciativas voltadas
para o oferecimento de produtos e servigos também teve destaque. Contudo, observa-se que as
iniciativas variaram entre as organizacdes. O enfoque em tecnologias e produtos/servigos vai
em linha com o que explica a literatura, visto que — de maneira crescente — produtos € servigos
incorporam tecnologias digitais, o que torna mais dificil separar “produtos e servigos digitais
de suas infraestruturas de TI subjacentes” (Bharadwaj et al., 2013, p. 472).

O Banco do Brasil e o Bradesco, por exemplo, prosseguiram com a digitalizagdo de
produtos e servigos existentes, ao passo que o Santander concentrou as iniciativas no
oferecimento de novos produtos e servigos financeiros. O Itau, por sua vez, realizou uma
combinac¢do das duas categorias, como pode ser observado na Tabela 16 na secdo 4.2.3, de
produtos e servigos.

Verifica-se que, neste periodo, muitas iniciativas foram orientadas a personalizacdo de
produtos e servicos, visando oferecer solugdes flexiveis e adaptaveis as necessidades do

consumidor.
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Dada a comoditizagdo de produtos e servigos tradicionais (Volberda et al., 2021), a
experiéncia do consumidor ¢ citada como um diferenciador e muitos produtos sao oferecidos
por meio de novos modelos de negocio e pela inovacao do modelo de negocio principal.

Conforme verificaram Warner e Wéger (2019), todos os bancos incumbentes analisados
neste estudo implementaram iniciativas de transformacao digital para a inovagao do modelo de
negdcio e adaptagdo da organizagdo para um ambiente digital (Li, 2020).

A inovagdo do modelo de negbcio principal € realizada, conforme demonstrado neste
trabalho, mediante a implementa¢do de iniciativas de transformacao digital (Klos et al., 2021)
que possibilitam implementar mudangas necessarias para responder as rupturas do ambiente em
que as organizagdes atuam (Vial, 2019; Verhoef et al., 2021).

No entanto, somente trés das quatro organizacdes analisadas implementaram novos
modelos de negocio distintos do modelo de negocio principal. Isso pode se dar em razao da
natureza de economia mista do Banco do Brasil, que também possui objetivos publicos em sua
estratégia.

Destaca-se a criacdo dos bancos digitais Next e iti, dos Bancos Bradesco e Itau,
respectivamente, assim como o estabelecimento de quatro novos modelos de negocio fintech
pelo Banco Santander e a implementag@o do ion, plataforma de investimentos do Banco Itau.

Quanto ao foco das iniciativas de transformacdo digital, observa-se que esse foi
orientado, principalmente, para o oferecimento de novos canais digitais € o aprimoramento dos
canais existentes, assim como para a integragdo de tecnologias digitais no negocio, o que
viabilizou maior amplitude no oferecimento de produtos e servigos.

Desta maneira, nas se¢des seguintes serdo detalhadas as iniciativas de transformacao

digital identificadas para a alteracdo dos componentes do modelo de negocio.

4.2.1 Canais de comunicagao e distribuigao

Conforme as tecnologias digitais evoluem e integram — de modo gradativo — a vida e
os hébitos dos consumidores, elas modificam o comportamento e as necessidades de tais
consumidores (Chanias et al., 2019; Verhoef et al., 2021).

O avango tecnologico também diminui a barreira de entrada (Boot et al., 2021) e as
fronteiras entre as industrias (Vial, 2019), aumentando o numero de competidores financeiros
— e ndo financeiros —, o que influencia o papel dos bancos como o primeiro ponto de contato

para o oferecimento de produtos e servigos (Boot et al., 2021).
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A vista disso, observa-se a mudanga de posicionamento dos bancos incumbentes, que
adaptam os seus canais de distribuicdo e comunicacdo e¢ adotam uma estratégia customer
centric. O objetivo de tal estratégia ¢ aumentar a comodidade e a simplicidade do acesso dos
consumidores, de modo a salvaguardar sua rentabilidade e participacdo de mercado.

Um dos principais componentes influenciados pela transformacgao digital do modelo de
negdcios dos bancos incumbentes analisados sdo os canais de comunicacao e distribuicdo com
os clientes. De maneira geral, apesar de diferirem em aspectos técnicos € no momento de
priorizagdo, as iniciativas analisadas sdo semelhantes e focam no estabelecimento — e
aprimoramento — de canais digitais, visando uma melhor experiéncia para os clientes.

As instituicdes financeiras analisadas implementaram a¢des para aprimorar a
usabilidade dos aplicativos mobile e internet banking, de modo a proporcionar uma melhor
experiéncia para os clientes correntistas e ndo correntistas, conforme pode ser verificado na
Tabela 12.

O Banco do Brasil, o Itat e o Santander direcionaram a atengao para o desenvolvimento
de solucdes mobile e o aprimoramento do app para o mobile banking, enquanto o Bradesco

impulsionou as agdes para o aprimoramento do internet banking.

Tabela 11 - Frequéncia anual de iniciativas para canais por Banco

Ano Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
2015 10 1 6 3 20
2016 3 23 12 2 40
2017 10 1 0 4 15
2018 6 5 17 0 28
2019 8 4 1 3 16
2020 4 5 4 4 17
Total 41 39 40 16 136

Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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Tabela 12 - Frequéncia e categoria de iniciativas para canais por Banco

Iniciativa Banco do Brasil Bradesco Itaa Santander Total
Aplicativos mobile 15 7 20 7 49
Internet Banking 7 11 4 5 27
Mensagens instantaneas 3 1 2 1 7
WhatsApp 5 2 2 1 10
Midias sociais 3 7 3 1 14
Videoconferéncia 2 0 2 0 4
Inteligéncia artificial 3 6 2 0 11
Email 2 2 3 0 7
Atendimento telefonico 1 3 2 1 7

Total 41 39 40 16 136

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O discurso de centralidade do cliente na definicdo da estratégia empresarial foi mais
destacado, assim como a segmentacao para possibilitar um atendimento de acordo com o perfil
e momento de vida de cada consumidor.

Ao longo dos anos analisados também se observa um foco crescente na jornada do
cliente por meio da utilizagdo de canais digitais — e fisicos — para consumir os produtos e
servicos dos bancos incumbentes. Dessa maneira, identificou-se a implementacdo de uma
estratégia omnichannel, de modo a possibilitar a integragao entre o fisico e o digital. Constata-
se a continua importancia atribuida a agilidade e a simplicidade na utilizacdo desses canais,
visando aprimorar a experiéncia do cliente e entregar a proposta de valor das instituigdes de
maneira eficiente e de acordo com a preferéncia dos consumidores.

Além das agdes direcionadas para canais digitais como internet € mobile banking,
também foram observados esforcos para a utilizacdo de videoconferéncia, e-mail, mensagens
instantaneas e o uso de inteligéncia artificial no atendimento telefonico, o que teria como
objetivo oferecer meios de contato com o cliente de acordo com a preferéncia dele (Tabela 12).

A seguir, ¢ descrita a evolugdo das iniciativas de transformacao digital implementadas

nos canais de comunicacao e distribuicao dos bancos incumbentes.
2015: A ampliacio dos canais de comunicacao e distribuicio
Em 2015, o Banco do Brasil ja possuia a percep¢ao da mudanca do comportamento do

consumidor para os canais digitais e percebia a necessidade de aumentar sua presenga no

ambiente digital, o que foi destacado como um dos desafios para o banco. Somente naquele ano



70

foram implementadas 10 a¢des direcionadas ao aprimoramento dos canais de comunicagao e
distribuicao, conforme apresentado na Tabela 11.

A instituicdo elegeu a experiéncia do cliente como o centro de sua estratégia de atuagao
na area digital. Observa-se a preocupacao em oferecer produtos e servigos por meio dos canais
digitais, de modo a proporcionar simplicidade e comodidade para os consumidores — o que foi
possivel devido ao investimento em novas plataformas que conferiram maior flexibilidade e
agilidade a organizagao.

A titulo de exemplo, em 2015 o Banco do Brasil adotou uma nova plataforma de
relacionamento com os consumidores, que possibilitaria a integragdo entre os canais de
distribui¢ao do Banco.

O Itat, por sua vez, ressaltou sua estratégia em se tornar um banco digital e salientou o
aumento da utilizagio de canais digitais. A vista disso, no ano de 2015 o banco destacou o
investimento em aplicativos para mobile banking e novas funcionalidades de produtos e
servicos distribuidos digitalmente, totalizando seis iniciativas nesse componente do modelo de
negocio.

Além disso, de maneira semelhante, o papel das midias sociais foi destacado como uma
forma de construgdo de relacionamento com os clientes, mas somente foi verificada uma
iniciativa nesse sentido em 2015.

O Bradesco destacava a transi¢ao para uma estratégia omnichannel e o investimento em
novos canais digitais para o melhor atendimento ao cliente, de modo a possibilitar maior
comodidade e a identificacdo das necessidades dos consumidores, o que se refletiu no alto
numero (23) de iniciativas em 2016, como se observa na Tabela 11. A instituicdo visava
disponibilizar meios digitais para o atendimento e o oferecimento de solugdes, de modo que as
agéncias fisicas se tornariam cada vez mais em pontos de consultoria financeira.

Assim, além da internet e mobile banking, também ¢ notorio o investimento em midias
sociais como um instrumento para construir relacionamentos duradouros com clientes e a
fidelizacao de consumidores ainda nao clientes da instituicao.

Semelhante as demais institui¢cdes, o Santander destacou a importancia do investimento
em canais digitais, representado pelo objetivo de “multicanalidade” e pela implementacao de
iniciativas que facilitam a utilizacdo dos canais digitais, como a disponibilizagdo de um novo

aplicativo para mobile banking e a oferta de produtos e servigos no ambiente digital.
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2016: A busca pelo estabelecimento de relacionamentos com os consumidores

Em 2016 observa-se a continuidade da tendéncia dos investimentos em canais digitais,
como internet banking, mobile banking e suas funcionalidades (mensagens instantaneas,
aplicativos, chats ¢ e-mail).

A mudanga de comportamento do consumidor bancério ¢ citada como um fator que
fomenta as agdes nesse sentido, pois tal consumidor ¢ mais “informado e colaborativo”,
podendo influenciar a escolha de outros consumidores (Banco do Brasil, 2016, p. 55).

Nesse ano, houve aumento do nimero de iniciativas para os Bancos Bradesco e Itau.
Esse ultimo optou pelo aumento dos investimentos em aplicativos mobile € internet banking,
mas também foi verificada atencao em agoes direcionadas ao relacionamento com clientes em
redes sociais, como o Facebook® e Twitter®.

Da mesma maneira, constata-se o investimento em ac¢des desta natureza por parte do
Banco Bradesco. Assim como verificou Matarazzo et al. (2021), as midias sociais, como
Facebook® e Twitter®, passaram a ser percebidas como um meio de interagdo e de
estabelecimento de relacionamento com os consumidores, integrando os canais de comunicagao
com os clientes e possibilitando o desenvolvimento da compreensdo dos desejos, sentimentos
e necessidades do consumidor.

Neste contexto, a conveniéncia e a simplicidade no atendimento e na utilizagcdo de
produtos sdo citadas diversas vezes, o que demonstra a aten¢do direcionada para esses temas e
a implementac¢do de acdes para construir “novos modelos de relacionamento” e a utilizagdo de
“mais ferramentas digitais para a comunicacao e a realizagdo de negdcios” (Banco do Brasil,
2016, p. 55).

Além disso, outro ponto comum observado sdo a¢des gradativas de integragdo entre
canais fisicos e digitais. O Bradesco, por exemplo, visava disponibilizar meios digitais para o
atendimento e o oferecimento de solugdes, de modo que as agéncias fisicas se tornariam cada
vez mais em pontos de consultoria financeira.

O Santander, por sua vez, também investiu no desenvolvimento de um novo aplicativo
para seus clientes, que passou a permitir o gerenciamento de cartdo de crédito e débito de
maneira mais eficiente. No mesmo ano, o banco também langou um atendimento digital
operado por gerentes de relacionamento, ampliando a venda de produtos e servicos em meios

digitais e aumentando a satisfacdo dos clientes.
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2017: Ampliacio de funcionalidades e produtos/servigos nos canais digitais

O ano de 2017 ¢ marcado pela mudanga de discurso e pela importancia atribuida a
transformagao digital. Observa-se a mudancga de percepgao dos grandes bancos brasileiros para
a necessidade de um programa de transformagdo digital, com agdes deliberadas em diversos
componentes do modelo de negdcio, assim como a busca por ¢ o desenvolvimento de novos
modelos de negocios digitais.

Constata-se a implementacdo de acdes conjuntas e integradas de transformagao digital,
o que pode ser verificado pelo aumento da digitalizagdo de produtos e servigos. Esses sdao
oferecidos por meio de canais digitais que se fundamentam em tecnologias que proporcionam
maior flexibilidade e agilidade para as organizagdes analisadas.

O Banco do Brasil, por exemplo, seguindo uma estratégia de transformacao digital
deliberada, implementou diversas a¢des nos canais de comunicagao ¢ distribui¢do da empresa.
Quanto ao mobile e ao internet banking, foram constatadas seis iniciativas somente em 2017,
como pode ser observado na Tabela 12. Observa-se que esse investimento foi crucial para a
disponibilizagdo de novos produtos, servicos e funcionalidades no ambiente digital, visando
alcangar consumidores mais exigentes e construir relacionamento duradouros com seus clientes
por meio do aprimoramento da experiéncia do cliente. Algumas iniciativas do banco nessa
dire¢do podem ser destacadas, como a utilizacao de inteligéncia artificial na comunica¢do com
clientes mediante o desenvolvimento de chatbots no Facebook®, garantindo mais eficiéncia e
otimizando transacgoes.

O Bradesco também refor¢ou sua continuidade de investimentos em canais digitais em
2017. No referido ano, foi disponibilizado para os clientes a “BIA” (Bradesco Inteligéncia
Artificial), utilizando tecnologias de inteligéncia artificial e computag¢do cognitiva da IBM-
Watson®. O investimento na tecnologia, segundo a instituicao, buscava atingir mais agilidade,
precisao e proximidade ao cliente.

O Santander, por sua vez, manifestou a priorizacdo da transformacao digital nos canais
de distribuicdo e relacionamento, langando um novo aplicativo para a gestdo de cartdes,
aprimorando o aplicativo mobile banking e aumentando a usabilidade do internet banking.
Ademais, também possibilitou a contratagdo de crédito consignado e langou uma plataforma de

pagamentos digitais — totalizando quatro iniciativas em 2017.
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2018: Investimento em atendimento inteligente

Observa-se que as institui¢cdes analisadas continuaram a investir em canais digitais para
prover maior eficiéncia e comodidade aos clientes.

Em 2018, o Itati destacou o papel da experiéncia do cliente como um dos pilares do seu
processo de transformagao digital e, da mesma da mesma forma que as outras institui¢des,
continuou investindo na evolu¢do dos seus canais de relacionamento e distribuicdo para
aprimorar a experiéncia do cliente.

Notam-se dois focos principais em 2018: (1) a utilizacdo do WhatsApp® como um meio
de comunicagdo e distribuicao; e (2) o emprego de inteligéncia artificial para agilizar o
atendimento ao cliente, o que pode ser observado em detalhes no Apéndice B.

A utilizagdo do WhatsApp® como uma forma de atendimento também foi verificada
em conjunto com a inteligéncia artificial, de modo que um agente virtual passaria a interagir
com os clientes com linguagem natural. Contudo, o uso do WhatsApp® nao substituiu outros
canais de comunicacdo, como o chat para o atendimento pessoal e o telefone, mas passou a ser
utilizado de maneira integrada com esses outros.

A inteligéncia artificial passou a ser amplamente integrada ao atendimento ao cliente.
Foram verificadas acdes nesse sentido pelo Banco do Brasil, Bradesco e Itau, seja para o
solucionamento de duvidas sobre produtos e servigos, consulta de dados ou acesso a servigos,

bem como para a realizacdo de pagamentos e transferéncias.

2019 e 2020: Priorizagao dos canais digitais

De maneira geral, o ano de 2019 foi marcado pelo aumento do nimero de produtos e
servigos disponiveis nos canais digitais e pela predominancia desses em relagdo ao total de
transagdes realizadas pelas institui¢cdes financeiras analisadas.

No Bradesco, por exemplo, 96% das transa¢des foram realizadas por meio de canais
digitais (internet banking, mobile, autoatendimento e telefone), com maior énfase para o
aplicativo do banco (59%).

Quanto a representatividade dos canais digitais nas transagdes realizadas, o Itaa
destacou que, em 2019, 81% das operagdes de pagamento foram realizadas por meio de canais
digitais e, no caso de transferéncias, 95%.

Em 2019, outra tematica citada no relatério do Banco do Brasil abrange as estratégias

especificas para clientes denominados como nativos digitais, ou seja, clientes que comegaram
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a se relacionar essas instituicdes por meio de canais digitais. Para esse segmento de clientes,
percebe-se a implementagao de agdes para possibilitar um atendimento “resolutivo e agil” por
meio de canais digitais, “de acordo com o momento de vida e perfil do cliente” (Banco do
Brasil, 2019, p. 106).

Observa-se que a transicdo dos clientes para os canais digitais confere um papel
consultivo e de relacionamento as agéncias, que se tornam cada vez menos operacionais € se
adaptam a nova realidade.

Somado a isso, o final do ano de 2019 foi marcado pelo inicio da pandemia causada pelo
virus COVID-19, o que aumentou a necessidade e a urgéncia da evolucdo e investimentos em
canais digitais e a diminui¢do do deslocamento de clientes as agéncias fisicas.

Em 2020, com o agravamento da pandemia do coronavirus e o distanciamento social,
intensificou-se ainda mais o investimento em canais digitais e a necessidade de as institui¢des
financeiras disponibilizarem servigos e produtos por meio desses canais. Assim, incentivou-se
o uso de canais de autoatendimento digitais, internet banking ¢ mobile banking.

Verificou-se o lancamento de novos aplicativos mobile e funcionalidades, tanto no
internet banking quanto no smartphone. Além disso, o uso do WhatsApp® como um canal de
comunicagdo e distribui¢cdo foi impulsionado, apoiado pelo emprego da inteligéncia artificial e
da linguagem natural. Nesse sentido, nota-se que a inteligéncia artificial foi expandida para
outros canais, como o atendimento telefonico e redes sociais.

Os anos de 2019 e 2020 somaram 33 iniciativas referentes a canais digitais, abrangendo
acdes em mobile ¢ internet banking, WhatsApp®, midias sociais ¢ inteligéncia artificial, como

pode ser verificado na Tabela 11.

4.2.2 Capacidades

A literatura aponta que a transformagdo digital demanda o desenvolvimento de
capacidades para que a inovagdo do modelo de negdcio possa ocorrer (Bjorkdahl, 2020;
Saarikko et al., 2020; Warner &Wiger, 2019; Hess et al., 2016). O apoio da lideranca (Sund et
al., 2021) e o desenvolvimento de competéncias digitais (Warner e Wager, 2019; Sia et al.,
2016) foram destacados como viabilizadores do processo de transformacgdo digital das
organizagoes.

Volberda et al. (2021) apontaram que barreiras cognitivas da geréncia influenciam o
desenvolvimento de uma nova mentalidade apropriada ao contexto digital em que as empresas

estdo inseridas.
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Observa-se que o Banco do Brasil, Bradesco e o Itati mencionaram a implementagao de

treinamentos especificos para a lideranga, como pode se verificar na Tabela 14.

Tabela 13 - Frequéncia anual de iniciativas para capacidades por Banco

Ano Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
2015 0 2 1 0 3
2016 1 3 1 0 5
2017 8 2 1 0 11
2018 5 3 3 1 12
2019 1 1 0 0 2
2020 0 4 3 2

Total 15 15 9 3 42

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

As institui¢des utilizaram o contato com empresas digitais, como palestras, programas
de aceleragdo de startups e estagios no exterior, assim como treinamentos orientados para a alta
geréncia para promover a mudanca de mentalidade e sensibilizar a lideranga sobre temas
relacionados a transformacao digital.

Ainda, foi destacada na literatura a importancia da defini¢do de quais sdo as lacunas de
capacidades dentro da organizagdo ou da necessidade contratacao de novos talentos (Bjorkdahl,
2020).

A integracdo de tecnologias digitais no modelo de negocios das organiza¢des demanda
que os colaboradores sejam proficientes na exploragao dessas tecnologias, como a inteligéncia
artificial, computacao na nuvem, mobile banking, blockchain, automagao de processos, big data
e analytics.

Observa-se que, conforme verificado por Klos et al. (2021), as empresas incumbentes
recorrem a contratacdes externas para solucionar a auséncia de competéncias relacionadas a
utilizagdo de dados.

A contratacdo externa de funciondrios para a captagdo de competéncias técnicas
especificas foi empregada pelo Itai e pelo Santander (Tabela 14). Ambas as instituicdes
contrataram talentos com habilidades relacionadas a utilizacao de dados, como cientistas de
dados e analistas de dados, além de também buscarem externamente profissionais com
conhecimento sobre jornada e experiéncia do consumidor.

A busca por tais capacidades vai ao encontro do que foi destacado por Warner e Wager
(2019), que observaram que, em um ambiente de rdpida mudanga e de quantidade abundante

de informagdes, torna-se necessario construir capacidades em analise digital e planejamento de
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cenarios digitais, para que as organizagdes possam explorar oportunidades advindas das
tecnologias digitais (Rachinger et al., 2018).

Ademais, também ¢ salientada a necessidade de desenvolver capacidades que
possibilitam a detec¢do de tendéncias digitais, as quais requerem o desenvolvimento de uma
mentalidade digital (Warner & Wéger, 2019) — que foi destacada como uma das mais dificeis
de se estabelecer (Sia et al., 2016).

No que tange ao desenvolvimento interno de capacidades das institui¢des analisadas,
verifica-se que a implementagdo de treinamentos internos predominou dentre as demais
categorias de iniciativas desta natureza (Tabela 14).

O Banco do Brasil e o Bradesco desenvolveram modalidades especificas para a
transformagao digital dentro de seus programas de Universidade Corporativa, além de também
criarem trilhas de capacitacdo e treinamentos isolados sobre o tema, assim como o Itat.

Outra modalidade aplicada para captar capacidades necessarias a transformagao digital
foi o desenvolvimento de novas carreiras, seja por meio da relocagao interna de funcionarios
ou da contratacdo de novos colaboradores, bem como mediante a aquisicdo de empresas com

capacidades especificas (Tabela 14).

Tabela 14 - Frequéncia e categoria de iniciativas para capacidades por Banco

Iniciativa Banco do Brasil Bradesco | Itau | Santander | Total

Universidade Corporativa 1 3 0 0 4
Parcerias 0 3 0 0 3
Contato com empresas digitais 5 2 1 0 8
Treinamento de lideranga 3 1 0 0 4
Treinamentos internos 6 4 3 0 13
Desenvolvimento de novas carreiras 0 1 1 0 2
Contratacdo de funcionarios 0 1 3 2 5
Aquisi¢@o de empresas 0 0 1 1 2

Total 15 15 9 3 42

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Além disso, nota-se que a consideragdo da transformagao digital como uma prioridade
estratégica, principalmente em 2017 e 2018, influenciou o nimero de iniciativas implementadas
pelas organizagdes analisadas, como pode se verificar na Tabela 13.

A seguir sdo descritas em maiores detalhes as iniciativas implementadas neste

componente do modelo de negocio, entre os anos de 2015 e 2020.
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2015: Auséncia de treinamentos para o desenvolvimento de competéncias digitais

De modo geral, ndo existiam treinamentos ou trilhas de capacitagdo especificas voltadas
para ampliar a maturidade digital dos funcionarios no que diz respeito a transformacao digital
das organizagdes em 2015.

Foram mencionados alguns treinamentos que envolviam os temas de inovacdo e
agilidade, mas ndo havia um programa integrado de desenvolvimento de competéncias para os
funcionarios, alinhado a uma estratégia de transformacao digital.

No ano de 2015, somente o Banco Bradesco apresentou uma nova iniciativa de
universidade corporativa que contemplava a necessidade de a organizagao atender as demandas
por inovagdes e produtos tecnoldgicos.

A “Escola Digital” abrangia a necessidade de o banco desenvolver aprendizagem em
novos canais digitais, de modo a preparar os funcionarios para as “transformagoes e tendéncias
do mundo digital, incluindo a migracao de clientes para esses canais” (Banco Bradesco, 2015,

p. 48).

2016: Troca de conhecimento e contrataciao de novos funcionarios

Em 2016, o Bradesco consolidou o programa da “Escola Digital”, destinada a expandir
e disseminar conceitos e competéncias necessarios para “impulsionar a tendéncia de
digitalizagdo dos negdcios bancarios em todos os seus aspectos” (Banco Bradesco, 2016, p. 77).

No Banco do Brasil, por exemplo, a transformagao digital se tornava um direcionador
estratégico e comeca a ser relacionada ao capital humano da organizagdo, contudo, ndo sdo
implementadas iniciativas especificas para a capacitacdo de funciondrios. Verifica-se somente
a defini¢do de um desafio organizacional para reforcar as a¢des de desenvolvimento de
competéncias para a transformacao digital, eficiéncia operacional e gestdo de pessoas para
2017.

O Bradesco ja havia estabelecido o Inovabra, a plataforma de inovagdo do Banco, que
abarca diversos programas de inovagao, com objetivos variados. Observa-se que, apesar de o
Inovabra ndo ser um programa de capacitacao/treinamento de funcionarios, ele possibilita a
troca de conhecimentos entre profissionais do Banco e funciondrios das startups selecionadas
para a parceria com a organizagao.

Da mesma maneira, o Itat fundou o Cubo, uma iniciativa sem fins lucrativos que visa

fomentar o empreendedorismo e a inovagdo digital no Brasil. O Cubo ¢ hub fisico de
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empreendedorismo tecnoldgico que engloba startups, estudantes, investidores, empreendedores
e grandes empresas. O Banco destacou que, além de fomentar o empreendedorismo, a iniciativa
traz beneficios para a organizacao, pois estimula a troca de conhecimento entre colaboradores
e empreendedores, proporcionando novas oportunidades de negdcios e contribuindo para uma
cultura mais 4gil e colaborativa, bem como conecta a instituicdo com jovens talentos.
Adicionalmente, em 2016 observou-se a contratacao de novos funcionarios pelo Itat
com competéncias digitais nas areas de ciéncia de dados, seguranga digital, antifraude digital,
assim como pessoas dedicadas a estudar e desenvolver a experiéncia dos clientes, as quais

apoiam a transformag¢do do banco.

2017: Alinhamento da capacitacdo de funcionarios com a transformaciao digital

Em 2017 observa-se o destaque de uma estratégia de transformacao digital no Banco do
Brasil, bem como a implementagdo de iniciativas direcionadas para o desenvolvimento de
competéncias digitais e estimulo e uma cultura de inovagdo. Uma dessas iniciativas, por
exemplo, foi a implementacdo do programa estratégico “Salas de Guerra — Transformacao
Digital”. Dentre outros resultados provenientes da iniciativa, destaca-se o desenvolvimento de
“estratégias para transformac¢do da cultura e desenvolvimento de competéncias digitais nos
diversos segmentos de funcionarios” (Banco do Brasil, 2017, p. 18).

Naquele ano, a transformacgdo digital também foi definida como uma prioridade
estratégica para o Itau e a gestdo de pessoas foi destacada como um dos fundamentos para
alcancar esse objetivo. O Banco destacou, naquele periodo, o inicio de um movimento de
capacitagdo digital para preparar e sensibilizar a lideranca da empresa a fim de buscar

sustentabilidade e debater sobre o futuro da instituicao.

2018 e 2019: Continuidade das a¢des de capacitacio e de contato com empresas digitais

Semelhante as iniciativas encontradas por Sia et al. (2021, p. 16), observa-se que o
Bradesco também colocou em pratica iniciativas denominadas pelos autores como
“aprendizado experiencial”, como a semana de inovagdo e o hackathon em 2017 — realizado
também em 2018. Em 2018, verifica-se uma continuidade da tendéncia de implementar agdes
para a capacitagdo de profissionais para a atuacdo em um ambiente digital.

O Banco do Brasil, por exemplo, implementou solugdes educacionais sobre

transformagao digital para diversos publicos de funcionérios: um mestrado em negdcios digitais
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e inovacao bancaria, palestras ministradas pelo Massachusetts Institute of Technology para
executivos do banco e trilhas educacionais sobre transformagao digital, com contetido técnicos
e comportamentais, para funcionarios que ainda ndo atingiram o nivel gerencial. A organizag¢ao
destacou, ainda, a inauguragdo do Laboratorio Avancado Banco do Brasil (Labbs), sediado no
Vale do Silicio, na Califérnia (Estados Unidos), visando incubar e desenvolver empresas
inovadoras, o que permitiria o estabelecimento de parcerias estratégicas e trocas de
conhecimento.

De modo semelhante, o Bradesco inaugurou o Inovabra Habitat, uma estrutura fisica
para o fomento da inovagdo, na qual “grandes empresas, startups, investidores e mentores
trabalham de forma colaborativa para co-inovar e gerar negocios” (Banco Bradesco, 2019, p.
61). Segundo a instituicdo, o Inovabra conectaria os funcionarios da organiza¢do com um

ecossistema de inovacao mediante parcerias, palestras e apresentacdes de startups.

2020: Contratacao de funcionarios com capacidades especificas

Em 2020, observa-se a contratacdo de novos funcionérios com competéncias digitais e
o desenvolvimento de novas carreiras nas institui¢des financeiras.

O Itau, por exemplo, contratou mais 260 cientistas de dados para atuar em diversas areas
do banco e incorporou mais de 1.994 engenheiros de dados e profissionais de tecnologia, através
da aquisicdo de aproximadamente 53% da empresa Zup — cujo objetivo da compra era o
desenvolvimento digital da organizagao.

Em 2020, o Santander também contratou 300 novos profissionais com competéncias
digitais — especialistas em big data, mobile, web, cloud computing e inteligéncia artificial entre
outras tecnologias — para o desenvolvimento de novas solugdes, em um ambiente separado do
restante da organizagao.

Além disso, de modo a impulsionar a cultura de inovagao, o Bradesco implementou um
programa no qual colaboradores, que atuariam como influenciadores, disseminariam o
conhecimento pelas areas de negdcio com workshops praticos, apresentacao de cases de sucesso

e conjuntura do ecossistema de inovagao.

4.2.3 Produtos e servicos

No que tange as iniciativas de transformacao digital, foram observados trés tipos de

acoOes principais: (1) digitalizacdo de produtos e servigos existentes, (2) oferta de novos
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produtos e servigos financeiros digitais e (3) oferta de produtos e servigos nao-financeiros
digitais, conforme a Tabela 16.

A principal iniciativa observada foi a digitalizagdo dos produtos e servigos oferecidos
por meio de canais digitais, em resposta a crescente demanda de clientes por praticidade e
simplicidade (Sia et al., 2016).

No total, foram observadas 55 iniciativas para a disponibiliza¢do de produtos e servicos
jé existentes, por meio de canais proprios, de parceiros e mediante a utilizacdo de interfaces
com plataformas de outras organizagdes, como pode se observar na Tabela 16.

Contudo, também se destaca uma evolugao no oferecimento de novos produtos/servigos
financeiros digitais — Tabela 15 —, seja através de canais proprios, de parceiros ou por meio do
estabelecimento de novos modelos de negdcio, os quais operam como spin-offs ou como partes
integrantes das instituigdes.

Adicionalmente, também foi verificada uma crescente oferta de produtos e servigos
financeiros nao-digitais por meio dos canais das institui¢des analisadas, seja através do
desenvolvimento proprio ou mediante o estabelecimento de parcerias. Isso indica a percep¢ao
dos bancos incumbentes da necessidade de serem o primeiro ponto de contato com os

consumidores e as oportunidades advindas da venda cruzada (Boot et al., 2021).

Tabela 15 - Frequéncia e categoria das iniciativas para produtos/servigos por ano

Iniciativa 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Total
Dlgltallzagao de produtos e servigos 16 9 9 7 10 4 55
existentes
Oferta Qe novos produtos e servicos 3 9 ) 7 10 1 4
financeiros digitais
ONferta de novos p.r().du.tos € servigos | 0 1 ) 1 7 12
nao-financeiros digitais

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Constata-se que o Banco Santander foi a institui¢do que mais apresentou iniciativas para
o oferecimento de novos produtos e servigos financeiros, assim como para a oferta de novos

produtos e servigos nao-financeiros, como pode ser observado na Tabela 16.
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Tabela 16 - Frequéncia e categoria das iniciativas para produtos por Banco

Iniciativa Banco do Brasil Bradesco Itau Santander | Total
D1g1tahzagao de produtos e servigos 1 16 11 7 55
existentes
Oferta c.le novos produtos € Servigos 9 10 11 12 4
financeiros digitais
Oferta de novos produtos e servigos

~ . . 1 3 2 6 12
ndo-financeiros digitais

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

A seguir as iniciativas referentes a produtos e servigos serdo discutidas em maior

detalhe.

2015: Foco na digitalizacao de produtos e servicos existentes

Em 2015, no que tange a implementagado de iniciativas relacionadas ao desenvolvimento
e oferecimento de produtos e servigos financeiros (por exemplo, conta corrente, recebimento e
processamento de pagamentos e gestao de ativos), observa-se, de maneira geral, a continuidade
de ofertas bancarias tradicionais por meio da inovag¢dao nos canais digitais, como pode se
observar na Tabela 15.

Contudo, também foram percebidas algumas agdes no sentido da busca por novos
produtos e servigos financeiros, como a oferta de uma plataforma tecnoldgica para a
simplificacdo da renegociagao de dividas e a disponibilizagdo de tecnologia para o pagamento
por meio de dispositivos vestiveis.

Além disso, naquele periodo, observa-se o investimento em um novo Customer
Relationship Management (CRM) por parte do banco Santander — de modo a aprimorar a
segmentagao e o direcionamento de ofertas de produtos e servigos mais adequados para seus
clientes — e o aumento da atengdo na ampliacdo e diversificacdo da receita proveniente de

Servigos.

2016: Oferta de novos produtos e servicos financeiros

Em 2016, verifica-se o aumento da importancia direcionada a plataformas digitais para

a ampliacdo do acesso a produtos e servigos digitais por parte dos clientes.
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Observa-se que o niumero de iniciativas citadas para a digitalizagdo de produtos e
servicos financeiros tradicionais igualou-se ao numero de acdes para a oferta de novos produtos
e servigos financeiros digitais (Tabela 15).

Dentre essas agdes, podem ser citadas a “Conta Facil” do Banco do Brasil, que
possibilitou a abertura de conta por meio do aplicativo e o “iCarros” do Itau, que possibilitou a
contratagao de crédito para a aquisicao de veiculos por meio de canais digitais.

De maneira continua, produtos e servigos financeiros tradicionais — como a execucao de
pagamentos, a gestdo de patrimdnio e a transferéncia de recursos — foram digitalizados e
aprimorados para acompanhar as tendéncias observadas no setor e aumentar a competitividade
das instituigdes incumbentes. Além disso, observa-se também o foco na diversificagdo das
fontes de receitas ndo financeiras, principalmente por meio da prestacdo de servicos.

Foram desenvolvidos novos produtos digitais em parceria com lojas de varejo, como o
cartdo de crédito digital do Itau com a Netshoes, o qual utilizava tecnologia de anélise do perfil
do cliente para o oferecimento de produtos segmentados, € o cartdo co-branded do Itat com a

Multiplus, empresa de programas de fidelidade e recompensa.

2017 e 2018: Continuidade da digitalizacdo e oferta de novos produtos

De maneira semelhante, no ano de 2017 os bancos incumbentes brasileiros analisados
deram prosseguimento a estratégia de digitalizacao de produtos e servigos tradicionais por meio
de canais digitais como o internet banking e o mobile banking.

O Banco do Brasil, por exemplo, destacou a formulagdo de um plano estratégico para a
digitalizagdo de produtos e servigos no canal mobile. Ademais, o banco também disponibilizou
produtos digitais ndo-financeiros para produtores rurais, uma das areas de atendimento da
instituigao.

O Bradesco, por sua vez, salientou a importancia do programa de inovagao aberta da
instituicao (InovaBra) para buscar novos modelos de negdcio e oferecer produtos e servigos
inovadores para os consumidores. Em 2017, a instituicdo langou o Next, plataforma totalmente
digital para “clientes hiperconectados” (Banco Bradesco, 2017, p. 53). O Banco destacou que
o Next representa um modelo de negodcios inovador, voltado para “acompanhar a jornada dos
clientes e auxilia-los (Banco Bradesco, 2017, p. 53).

O Santander também avangou na digitaliza¢do de produtos, principalmente nas ofertas

relacionadas ao oferecimento de crédito, assim como ressaltou a estratégia de aumentar a
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preferéncia e a vinculacao dos consumidores com produtos e servigos digitais mediante uma
estratégia multicanal.

Isso se reflete, por exemplo, na criacdo de uma seguradora totalmente online, em
resultado da parceria com uma empresa de seguros e no langamento de uma plataforma digital
de pagamentos, que permitiu o envio e o recebimento de recursos, sem a necessidade de

abertura de conta.

2019: Aumento do foco a oferta de novos produtos/servigos financeiros

O ano de 2019 ¢ caracterizado pelo aumento do foco direcionado a experiéncia do
consumidor por meio de “produtos e servigos adequados as demandas dos consumidores e de
tecnologias multicanal”, assim como pela “disseminacdo de uma cultura de nicho” que,
associada a personalizagdo, “abre espago para que o setor crie produtos cada vez mais flexiveis
e adaptaveis” e leva a experiéncia do consumidor a ser o principal diferenciador das marcas
(Banco do Brasil, 2019).

Constata-se que em 2019 houve a continuidade na digitalizagdo de produtos e servigos
financeiros de modo a proporcionar mais agilidade e praticidade para os consumidores. No
entanto, também se observa o oferecimento de produtos e servicos financeiros inovadores,
como o “One Pay FX” do Santander, que utiliza o blockchain para possibilitar transferéncias
internacionais instantaneas no caso de pessoas fisicas e o “iti”, plataforma de pagamentos do
banco Itau.

Além disso, verifica-se o langamento de quatro novos modelos de negocios fintech pelo
banco Santander, somente em 2019, com produtos e servigos financeiros — e nao financeiros —
inovadores: (1) a empresa “média”, focada em renegociacao de dividas; (2) a “Sim”, fintech
que oferece crédito de maneira mais rapida; (3) a “Bem Visa Vale”, uma empresa de beneficios;
e (4) o “Santander Auto”, focado no segmento automotivo.

Também foi avangada a oferta de produtos ndo financeiros, como uma plataforma
desenvolvida para pequenos e médios empresarios, o servico de apoio a varejistas na constru¢ao
de e-commerces ¢ a implementacdo da recarga de cartdo de transporte publico por meios
digitais, dos bancos Bradesco, Santander ¢ Banco do Brasil, respectivamente.

O estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento e oferecimento de solugdes
inovadoras também foi identificado, como o aporte financeiro do banco Santander em uma
fintech de crédito e o investimento do banco do Brasil em espago fisico para a inovacdo aberta

para a colaboracao com startups.
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2020: Disponibilizacdo de produtos e servicos nao-financeiros digitais

O ano de 2020 apresentou a continuidade do aprimoramento de produtos e servigos
financeiros ja existentes, seja através da digitalizacdo desses ou mediante o oferecimento de um
maior numero de funcionalidades no formato digital, principalmente em razao da pandemia
causada pela COVID-19.

No entanto, observa-se que aquele ano foi caracterizado pelo aumento da oferta de novos
produtos e servigos financeiros e ndo financeiros, totalizando 11 e sete iniciativas,
respectivamente (Tabela 15) .

Como exemplo de novos produtos financeiros digitais, destaca-se o oferecimento de
carteira digital do Banco do Brasil e do Bradesco e o aplicativo “ion”, uma plataforma de
investimentos do Banco Itau. Além disso, houve o estabelecimento de parcerias para o
oferecimento de produtos e servigos ndo financeiros como, por exemplo, a parceira do Bradesco
com a empresa Disney, que possibilitava a contratagao da plataforma de streaming da empresa
no proprio aplicativo do banco, com condi¢des diferenciadas, além de poder contratar uma
conta bancaria para dependentes com trilhas educacionais e branding da organizagao parceira.

Devido a implementagdo de regulamenta¢des do Banco Central do Brasil, todas as
institui¢des financeiras disponibilizaram uma nova plataforma de pagamentos instantdneos sem
custos e com horério ilimitado, o PIX. Assim, as institui¢des tiveram que disponibilizar esse
servigo em suas plataformas digitais, o que criou a disputa pelo nimero de clientes utilizando
tais meios.

O Santander foi a instituicdo que se destacou no oferecimento de servicos nao
financeiros. Descrevendo-se como uma plataforma de servicos, o Banco disponibilizou diversas
solucdes: uma relacionada a compra e venda de veiculos automotivos, outra para apoiar
pequenas e médias empresas na gestao do negocio e uma relacionada a um cartao de beneficios

para organizacdes — vale transporte, vale refeigcdo etc.

4.2.4 Processos

A transformagdo digital demanda que ocorram mudancas operacionais para a

simplificacdo de processos e que seja implementada uma infraestrutura tecnoldgica que

proporcione agilidade e flexibilidade para as organizacdes (Sia et al., 2016).
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Conforme Sia et al. (2016) enfatizaram, a infraestrutura tecnologica permite que as
empresas capturem valor da transformacao digital por meio da escalabilidade de iniciativas,
como a automacao das operagdes.

Constata-se que os bancos incumbentes analisados fundamentaram a alterag¢do de seus
processos na implementagao e aprimoramento de plataformas tecnoldgicas, que possibilitaram
a otimizacao das operacdes € o aprimoramento da experiéncia dos clientes, conforme pode ser

verificado pelo nimero de iniciativas na Tabela 17.

Tabela 17 - Numero e foco das iniciativas relativas a processos

Iniciativa Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
Integragdo de Tecnologias 8 6 7 5 26
Aprimoramento de processos 11 5 7 4 27
Automacdo de Processos 4 3 4 2 13
Digitalizagao de processos 2 5 3 1 11
Mudangas estruturais e governanga 8 6 4 1 19

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Além da implementacdo de novas tecnologias, também ¢é observada a escolha por
metodologias ageis e times multidisciplinares no processo de desenvolvimento de solugdes,
visando diminuir o intervalo necessario para o desenvolvimento de produtos e servigos e

aprimorar a jornada do cliente.

2015: Busca por flexibilidade e agilidade

Quanto a busca por flexibilidade e agilidade, verifica-se a implementacdo de uma nova
plataforma tecnologica pelo Banco do Brasil em 2015. De acordo com a instituicdo, essa
iniciativa possibilitou novos meios de atendimento ao cliente, tornando o processo mais agil e
eficiente, bem como proporcionou mais flexibilidade e agilidade a organizacao.

O Bradesco, por sua vez, realizou investimentos em novas tecnologias, como o IBM
Watson, que permitiu respostas mais rapidas e eficientes em seus processos, enquanto o Itat
também investiu em plataformas tecnoldgicas visando maior eficiéncia operacional.

Ademais, constatou-se a automacgdo dos canais de distribuicdo e comunicag¢dao das
organizagoes, o que simplificou e tornou mais eficiente os processos de contratacdo de produtos

e servicos. No Banco do Brasil, por exemplo, foi disponibilizada a op¢@o de financiamento de



86

veiculos pelo celular, que permitiu que o cliente realizasse a operacao inteira de maneira
automatizada.

Em relacdo aos processos de desenvolvimento de solucdes, verifica-se a adocdo de
métodos de trabalho ageis pelo Banco do Brasil e pelo Bradesco para aprimorar a jornada do
cliente e ampliar a capacidade de produtos e servicos. Nesse sentido, o Bradesco destacou que
os investimentos em tecnologia possibilitaram ganhos em eficiéncia operacional e na agilidade
na concepcao e desenvolvimento de novas ofertas.

Observa-se também a implementacdo de rotinas automatizadas de monitoramento de
transacdes e identifica¢do de fraude pelo Banco do Brasil, o que representa mais um esfor¢o no

sentido de automatizar transagdes e aumentar a eficiéncia operacional.

2016: Implementacio de metodologias ageis

Em 2016, promove-se a continuidade da busca pelo aprimoramento da jornada do
cliente a partir de mudangas no processo de relacionamento e distribui¢do de produtos —
mediante a implementacao de novas funcionalidades e canais, possibilitadas pelo uso de novas
tecnologias — visando mais agilidade e simplicidade para os clientes.

Nesta logica, o Banco do Brasil modificou o processo de abertura de contas,
possibilitando a realizacdo de toda a operacao de maneira on-line, “em sintonia com a estratégia
de transformagao digital do Banco” (Banco do Brasil, 2016, p. 63).

O Bradesco instituiu um fundo de investimentos em fintechs com foco em algoritmos,
redug¢do de processos de backoffice, plataformas digitais para digitalizacdo de servigos e
processos — buscando reducdo de custo marginal e melhoria dos servicos ao cliente — e
infraestruturas ageis e modernas para acompanhar a evolugdo tecnologica.

A adocao de metodologias ageis e equipes multidisciplinares também foi realizada pelo
Bradesco, Itat e Santander, visando aumentar a velocidade das entregas, em especial aquelas
relacionadas a projetos de tecnologia.

A adog¢do de metodologias ageis, de acordo com o Itau, possibilita um maior volume de
projetos experimentais, intensifica o uso de dados e desenvolve a plataforma de tecnologia, de
modo a automatizar as atividades de backoffice.

O Santander enfatizou a utilizagdo de metodologias 4ageis para acelerar o
desenvolvimento e aprimoramento de produto e servigos, diminuindo o custo de implementagao

e trazendo mais qualidade as entregas da organizacio.
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2017 e 2018: Aprimoramento da jornada do cliente e mudancas estruturais

Em 2017, observa-se que as institui¢des analisadas realizaram a modificagdo de
processos relacionados a oferta de produtos e servigos, mediante a digitalizacdo desses em
canais de distribuicdo e comunica¢do (por exemplo, financiamento de crédito imobilidrio,
disponibilizacdo de cartao de crédito, abertura de conta, dentre outras ofertas). Isso promoveu,
de acordo com as organizacdes, mais agilidade, eficiéncia e conveniéncia na experiéncia do
consumidor.

Prosseguiu-se com o investimento na integragcdo de tecnologias, como a inteligéncia
artificial para o atendimento de clientes e a realizagdo de transagdes, visando a eficiéncia
operacional, redu¢do de custos, otimizag¢do e automagao de processos € aumento da qualidade
da experiéncia do cliente.

Como pdde ser verificado na secdo 4.2.3, sobre produtos e servigos, os bancos
incumbentes ampliaram o numero de ofertas digitais, proporcionando mais agilidade e
simplicidade aos processos de contratacdo de produtos e servicos. Da mesma forma, os
processos de backoffice também foram aprimorados por meio da integracdo de tecnologias.

Observa-se que mudangas estruturais e de governanga foram colocadas em prética, seja
por meio da: (1) criacdo de areas — por exemplo, a area de Tecnologia e Operagdes do banco
Itat —; (2) modificacdes de processos decisorios para garantir mais agilidade no Banco do
Brasil; (3) atuacdo de comités, como o Comité de Eficiéncia, do banco Bradesco, que atua na
analise e na implementacdo de ac¢des para a redugdo de custos; ou (4) criacdo de estruturas
organizacionais segregadas por meio do spin-off de novos modelos de negdcio, o que requer a

criacdo de novos processos, como foi o caso dos bancos Itau e Bradesco.

2019 e 2020: Foco em eficiéncia operacional

O Banco do Brasil destacou, em 2019, a importancia das agdes referentes a otimizacao
da rede de atendimento que, associada a transformacao digital, permitiu ganhos de eficiéncia
operacional e a reducdo de despesas.

No banco Itat, os investimentos em tecnologia e modelos ageis de trabalho foram
intensificados, com foco na automacdo e eficiéncia de processos e o aprimoramento da
experiéncia do cliente.

Em 2020 observa-se o aumento dos investimentos em eficiéncia operacional — e, por

consequéncia, em tecnologias —, aspirando a redugdo de custos e a otimizagao de processos (por
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exemplo, por meio do uso de ferramentas automatizadas em processos de auditoria interna, no
Banco do Brasil).

A digitalizagdo de processos de entrega da proposi¢do de valor e o aumento da oferta de
produtos e servicos por meio de canais digitais também possibilitou o fechamento de agéncias

fisicas do banco Itaq, resultando na reducao de custos fixos e aumento da eficiéncia.

4.2.5 Tecnologias e dados

As iniciativas de transformacao digital referentes ao componente de tecnologia e dados
implementadas pelas instituicdes incumbentes variam no escopo € em seus objetivos, contudo,
nota-se semelhanca na énfase proporcionada a centralidade do cliente e na eficiéncia
operacional mediante a integracdo e o aprimoramento das tecnologias utilizadas.

Quando somadas, o maior numero de iniciativas ¢ representado pela utilizagdo de
tecnologias relacionadas a dados — andlise de dados e inteligéncia cognitiva como inteligéncia
artificial, analise de dados, aprendizado de méaquina e big data —, que totalizaram 55 iniciativas.

Essas tecnologias foram utilizadas, principalmente, com o objetivo de tornar o
atendimento ao cliente mais rapido, assim como identificar padroes e necessidades nao
atendidas dos consumidores.

Em seguida, verifica-se a énfase na implementacao de novas plataformas tecnologicas,

cujo total alcancou 49 iniciativas, conforme a Tabela 18.

Tabela 18 - Frequéncia e categoria de iniciativas para tecnologias por Banco

Iniciativa Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total
Infraestrutura 1 4 3 0 8
Plataformas 9 14 15 11 49
Softwares 1 2 1 1 5
CRM 0 5 0 1 6
Nuvem 3 1 4 0 8
Machine learning 2 2 2 1 7
Big data 5 3 1 0 9
Inteligéncia artificial 7 8 4 3 22
Anélise de dados 8 3 6 0 17
Seguranca da Informagéo 2 1 2 1 6
Blockchain 0 3 7 2 12

Total 38 46 45 20 149

Fonte: Elaborada pela autora (2023).



&9

As plataformas tecnologicas foram empregadas, majoritariamente, visando prover
maior agilidade as operacdes e possibilitar o oferecimento de novos produtos/servigos aos
clientes, bem como para utilizar plataformas de inteligéncia artificial para automatizar

processos, melhorar a experiéncia do consumidor e aumentar a eficiéncia operacional.

2015: Busca por agilidade e flexibilidade

Através da analise dos relatorios anuais dos bancos incumbentes analisados, verifica-se
que, em 2015, o foco dos investimentos foi direcionado a implementacdo de plataformas
tecnologicas (Tabela 19), que tinham como objetivo prover flexibilidade e agilidade as

institui¢oes.

Tabela 19 - Frequéncia e categoria de iniciativas para tecnologias por ano

Tecnologia 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Total
Plataformas 7 7 7 9 7 12 49
Infraestrutura 3 2 0 | 0 2 8
Softwares | 2 0 0 1 | 5
CRM 2 1 1 0 1 1 6
Nuvem 0 2 1 1 2 2 8
Machine Learning | 1 0 2 2 | 7
Big data | 3 1 | 2 | 9
Inteligéncia Artificial 1 2 4 4 4 7 22
Andlise de dados 2 1 1 3 6 4 17
Seguranga da Informagéo 0 1 1 0 1 3 6
Blockchain 0 3 1 6 1 1 12

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O Bradesco, por exemplo, destacou a capacidade da empresa em realizar investimentos
em tecnologias como uma peca-chave para o aumento da eficiéncia, redu¢do de custos e
atividades de back-office, além do aprimoramento de produtos e servigos. Adicionalmente, em
2015 ¢ perceptivel o inicio dos investimentos em tecnologias relacionadas a dados, como se
observa na Tabela 19. No Apéndice F pode ser verificada a frequéncia das iniciativas por ano
e por instituigdo. Visando proporcionar um atendimento mais eficiente e personalizado aos
clientes, o Bradesco realizou investimentos na integragdo de tecnologias como inteligéncia
artificial, big data e técnicas de analise de dados.

Em 2015 também foi implementada pela institui¢do o programa Bradesco Inteligéncia

Artificial — em parceria com a IBM —, que visava colocar em pratica um “primeiro passo em
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sistemas cognitivos”, fundamentado em “processamento da linguagem natural, geragdo e
avaliacdo de hipoteses e aprendizagem dinamica” (Banco Bradesco, 2015, p. 16), por meio da

solucao Watson.

2016: A implementacio de tecnologias de dados

Em 2016 foi perceptivel a continuidade dos investimentos em manipulagdo, gestdo e
andlise de grandes volumes de dados — nove iniciativas no total, conforme a Tabela 19 — para
possibilitar a identificagdo e segmentagao das necessidades dos clientes, tal como foi observado
o aumento dos gastos em canais digitais para o oferecimento de novos produtos/servigos e
melhoria do atendimento, conforme demonstrado na se¢ao 4.2.1.

Naquele ano o Itau salientava o papel fundamental da tecnologia na eficiéncia e na
conducdo de seus negdcios e destacou a conclusdo dos investimentos plurianuais em
tecnologias, direcionados para sistemas de processamento de dados, compra de softwares,
desenvolvimento de sistemas € um novo centro de processamento de dados, que possibilitaria
a expansao das operagdes bancarias da organizacao.

O Itau destacou o aumento de 40% nos investimentos em tecnologias visando a
transformagao digital por meio da integracdo de tecnologias para melhorar a experiéncia do
cliente, otimizar as operagdes €, a0 mesmo tempo, prezar pelos dados da organizagdo e mitigar
o risco de ataques cibernéticos.

O Santander realizou investimentos em uma nova plataforma de gerenciamento de
relacionamento com o cliente (CRM) e adquiriu empresas para ter acesso a tecnologias e
oferecer, assim, novos produtos para seus clientes.

A utilizagdo de dados também foi salientada no atendimento aos clientes mediante o
aprimoramento de solu¢des de inteligéncia artificial. O Bradesco disponibilizou a BIA para uso
externo, que utiliza computacao cognitiva e interage com linguagem natural para a solugao de
davidas e para a realizag@o de transagoes.

Em 2018, verifica-se o aumento da relevancia concedida as tecnologias de
armazenamento e analise de dados, totalizando 10 iniciativas naquele ano (Tabela 19), assim
como a evolugdo da integragdo de técnicas de inteligéncia artificial — com finalidades que vao
desde aprimorar processos, melhorar a experiéncia dos clientes, oferecer novos produtos e
servicos até aumentar a eficiéncia operacional das organizagdes.

A utilizagdo de big data foi destacada pelo Banco do Brasil para o monitoramento de

transagoes e identificacdo de fraudes, além de ter sido intensificado o emprego de ferramentas
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de andlise de dados — como o analytics e a ciéncia de dados — para o aprimoramento de
processos.

Adicionalmente, o uso da inteligéncia artificial no relacionamento com clientes foi
adotado pelo Banco do Brasil e pelo Santander e, de maneira continua, pelo Bradesco. A
tecnologia ¢ empregada no atendimento aos clientes no solucionamento de duvidas e na
realizacdo de transagoes.

Da mesma maneira, o Itat destacou o uso de inteligéncia artificial e aprendizado de
maquina para proporcionar melhores experiéncias aos clientes e ganhos de eficiéncia
operacional.

O Banco Bradesco também destacou investimentos em plataformas e canais digitais,
como se observa na Tabela 18, enquanto o Itat intensificou os gastos em cloud, visando
aprimorar o armazenamento e processamento de dados, assim como permitir a modernizagao
das plataformas da organizagdo, possibilitando alcangar mais eficiéncia e oferecer novos
produtos e servigos.

Também foi verificado o investimento em APIs pelo Ital — visando a criagdo de
aplicativos reutilizaveis e o fornecimento de servigos e produtos em canais digitais proprios e
de parceiros —, assim como a criagdo de laboratorio especializado em blockchain, focado em
desenvolver novas solugdes de negodcio (por exemplo, na escrituragdo de agdes) e o
estabelecimento de parceria com o MIT para integrar o centro de estudos de tecnologia
financeira.

O Banco Santander, por sua vez, aumentou os investimentos em tecnologias de
aproximacao Near Field Communication (NFC) — para a inovagdo em meios de pagamento —,
implementou uma plataforma de inteligéncia artificial e empregou o blockchain para permitir
transferéncias internacionais de maneira instantanea para pessoas fisicas.

Em 2019, é possivel observar a continuidade dos investimentos em ferramentas
relacionadas a dados, como inteligéncia artificial, plataformas de anélise de dados, computagao
na nuvem e big data. Verifica-se que a integragao dessas tecnologias ocorre, em geral, visando
analisar o comportamento do consumidor, identificar necessidades dos clientes e possibilitar
um atendimento mais agil.

Além disso, observa-se também a transicao do foco concedido a data centers fisicos
para o armazenamento de dados na nuvem, que possibilita que as organizacdes escalem — para
cima ou para baixo — sua infraestrutura (Warner & Wiger, 2019; Bharadwaj et al., 2013), de
acordo com a demanda, o que prové uma capacidade estratégica dindmica a organizacao,

tornando-a mais agil e flexivel.
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O Banco do Brasil destacou os investimentos em inteligéncia artificial, cloud, big data
e em uma plataforma analitica, enquanto o Bradesco optou por direcionar as agdes para a
implementagdo de uma nova plataforma de CRM, por meio da utilizagdo da anélise de dados.

Além disso, também foi identificado o emprego da tecnologia de robotic process
automation (RPA) pelo Banco do Brasil, que viabilizou a automagdo de processos, levando a
ganhos de eficiéncia e a redugcdo de perdas operacionais. Seguindo a tendéncia de seus
concorrentes, a inteligéncia artificial também foi aplicada por essa organizagdo no atendimento
aos clientes mediante o uso de chatbots — “assistentes virtuais que gerenciam conversas com 0s
clientes” (Banco do Brasil, 2019, p. 108).

O ano de 2020 foi desafiador também em razao da adog¢ao do home-office € do aumento
da utilizacdo de canais digitais pelos consumidores, assim como do aumento da atencdo a
seguranca da informagao na mitigag@o de riscos operacionais.

Adicionalmente, 2020 também foi relevante para o sistema financeiro brasileiro, pois
ocorreu o lancamento do PIX, plataforma de pagamento instantaneo regulamentada pelo Banco
Central do Brasil, o que demandou o desenvolvimento de tecnologias e a adequagdo das
instituicdes analisadas.

Verifica-se também grande destaque proporcionado para a utilizagdo de dados pelas
instituigdes analisadas, com um total de 15 iniciativas. Houve aumento do investimento em
tecnologias de armazenamento, transformagdo e analise de dados, como cloud, big data e
inteligéncia artificial. Para tal, observa-se o estabelecimento de parcerias com grandes empresas
de tecnologia para a integracao de tecnologias.

Assim como as demais empresas analisadas, o Banco do Brasil aumentou os
investimentos em tecnologia no ano de 2020. Ressalta-se, em sua estratégia digital, o aumento
do investimento em analytics, big data, plataformas sociais, inteligéncia artificial e seguranca
da informagdo, de modo a proporcionar “simplicidade, efetividade e conveniéncia” para seus
clientes.

O Bradesco, dentre outras acdes no ano de 2020, salientou a parceria com a Salesforce,
empresa americana que oferece software-as-a-service (software como servico) com o
oferecimento de sua plataforma de CRM.

A aquisi¢ao da plataforma representa o esfor¢co no sentido de reestruturar processos,
tecnologias, governanca e a experiéncia dos clientes por meio da utilizacdo de dados em tempo
real, visando uma melhor compreensao das necessidades dos clientes e a interagdo com esses

através de uma estratégia omnichannel.
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Em linha com a sua perspectiva de considerar dados como o “novo capital” da
organizagdo (Banco Itat Unibanco, 2020, p. 65), o Itat ressaltou em 2020 a parceria com a
Amazon Web Services Inc (AWS) para a acelerar sua transformagdo digital e melhorar a
experiéncia dos clientes. Por meio da parceria, o banco enfatiza a migracdo da infraestrutura
de TI, data centers, plataformas e solu¢des digitais para a nuvem, criando uma “arquitetura
tecnologica mais flexivel e eficiente” e ajudando a organizagdo a langar servicos de maneira

mais rapida e com custos mais baixos (Banco Itatt Unibanco, 2020, p. 66).

4.2.6 Parcerias

A literatura aponta que a transformacao digital leva a adaptacdo do modelo colaborativo
das organizagdes em resposta a difusdo das tecnologias digitas (Warner & Wiger, 2019), que
influenciam as necessidades dos consumidores (Verhoef et al., 2021) e as configuragdes de
recursos disponiveis (Amit & Han, 2017).

Assim, em um ambiente digital, as organizagdes devem levar em consideracdo os atores
e 0 ecossistema no qual estdo inseridas (Bharadwaj et al. 2013) e coordenar a criagdo de valor
com parceiros, pois isso pode influenciar sua vantagem competitiva (Bosler et al., 2021).

Observa-se que os bancos incumbentes analisados recorreram ao estabelecimento de
parcerias visando, de maneira geral: (1) agregar valor para o modelo de negocio; (2) ter acesso
a novas tecnologias; (3) desenvolver solu¢des que atendam as necessidades dessas
organizagoes; € (4) fomentar a inovacao interna.

Entre 2015 e 2020 foram implementadas 24 iniciativas para o estabelecimento de
parcerias com atores externos a industria financeira (Tabela 21), nimero que ultrapassou o total
de parcerias firmadas com atores da industria financeira.

Algumas modalidades de iniciativas para o estabelecimento de parcerias foram

identificadas mediante a analise dos relatorios anuais e podem ser verificadas na Tabela 20.
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Tabela 20 - Total de iniciativas relacionadas as parcerias de 2015 a 2020

Iniciativas Banco do Brasil Bradesco Itau Santander Total

Hubs de inovagio 1 4 1 1 7
Programa de inovagdo aberta 1 4 0 0 5
Aceleragdo de startups 3 4 0 1 8
Parcgengs com atqres externos a 7 5 1 | 24
industria financeira
Fundo de investimento 1 1 0 0 2
Parcerle.ls com atores da industria 3 4 3 3 13
financeira
Open Banking 2 3 2 1 8

Total 18 25 17 7 67

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

2015: Foco no estabelecimento de parcerias na industria financeira

Em 2015, o maior nimero de iniciativas relativas a parcerias abrangeu a cooperacao
com atores da propria industria financeira, como pode ser verificado na Tabela 21.

Nagquele ano, por exemplo, foi firmada a parceria do Banco Itat com a Mastercard para
operar uma nova rede de pagamentos, cujo estabelecimento visava ter acesso a novas
tecnologias de pagamento, obter maior eficiéncia e escala e se beneficiar da expertise da
empresa na gestao de solucdes de pagamento.

Outra iniciativa de destaque no ano de 2015 foi a parceria entre o Banco do Brasil e o
Bradesco para a criagdo do Banco Popular, com inicio das opera¢des em 2016. A criagdo dessa
nova empresa possuia o objetivo de alcancar a populag¢do de baixa renda e oferecer produtos
como empréstimos, cartdes de crédito e cartdes pré-pagos.

Verificou-se também o estabelecimento do Cubo Itai, um espago fisico que visa
promover o empreendedorismo e a geracdo de novos negocios. A iniciativa, segundo a
institui¢do, possibilitaria a troca de conhecimento entre os colaboradores do banco e as
empresas, proporcionaria novas oportunidades de negocio e fomentaria a inovagao dentro da
organizacao.

No sentido de fomentar a inovacdo, destaca-se a implementagdo do programa
“Inovabra”, do Banco Bradesco, que evoluiu até se tornar um ecossistema digital de inovagao
nos anos seguintes analisados.

Destaca-se que o “Cubo Itat’” e o “Inovabra” representavam o interesse dos bancos
incumbentes de participar e fomentar o ecossistema de inovagdo, visando também identificar

oportunidades e obter recursos complementares.
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2016: Expansao das parcerias externas a industria financeira

Em 2016, constata-se a expansdo das parcerias por meio de programas abrangentes de
inovacdo e mediante a colaboragdo com empresas de outros setores — de modo a ampliar a
abrangéncia e a diversidade da oferta de produtos —, assim como com as demais institui¢cdes

financeiras, visando explorar novos modelos de negdcio.

Tabela 21 - Total de iniciativas relacionadas as parcerias 2015 a 2020

Iniciativa 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Programa de inovagdo aberta 1 1 1 1 1 0
Hubs de inovagao 1 2 1 1 0 2
Aceleragdo de startups 1 1 1 1 3 1
Parcerias com atores externos a industria financeira 1 5 3 10 0 5
Fundo de investimento 0 1 0 1 0 0
Parcerias com atores da industria financeira 5 6 0 0 1 1
Open Banking 0 1 1 2 0 4

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O numero de parcerias com atores externos a industria financeira aumentou e
possibilitou o acesso a novas tecnologias, o que pode ser observado na parceria do Banco
Bradesco com a IBM, para a utilizacdo de uma plataforma de inteligéncia cognitiva.

O Bradesco ampliou o Programa de inovagdo aberta e estabeleceu novas areas de
atuacdo como: (1) um fundo de investimento em empresas de areas estratégicas de negocios
(por exemplo, algoritmos e aprendizado de maquina); (2) a aceleracdo de startups visando a
criagdo de parcerias estratégicas e a materializa¢do de inovagdes baseadas em demandas reais
da institui¢do; e (3) o estabelecimento de um Aub digital para o relacionamento entre atores do
ecossistema.

Verifica-se também o estabelecimento de parcerias com atores da industria financeira,
para o acesso a tecnologias, como a parceria do Itali com a R3, uma startup internacional
formada por grandes institui¢des financeiras mundiais para o desenvolvimento de solucdes
baseadas em blockchain, de modo a compreender como essa tecnologia pode mudar a industria

financeira e seus modelos de negdcio.
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2017 e 2018: Parcerias com empresas de tecnologia e startups

Em 2017 e 2018, o foco das iniciativas de parcerias — Tabela 21 — foi o estabelecimento
de parcerias externas a industria financeira para o oferecimento de novos servicos.

O Itaq, por exemplo, estabeleceu parceria com a Apple, Google e Facebook, enquanto
o Banco do Brasil estabeleceu parceria com a Startup Farm, que apoiaria a institui¢ao e que
resultou na aceleragdo de 22 empresas no ano de 2019.

Adicionalmente, o Banco do Brasil estabeleceu, em 2017, um laboratério de inovagao
em Brasilia e no Vale do Silicio, nos Estados Unidos, para possibilitar a constitui¢do de
parcerias estratégicas e o desenvolvimento de novas solugdes.

No ano de 2018, verifica-se a continuidade da busca por parcerias por meio do
investimento e aquisicdo de empresas e mediante parcerias estratégicas com startups. Essas
iniciativas visavam a inovagdo em processos, produtos e servicos e fortalecer a cultura de
inovacao interna das institui¢cdes financeiras.

O Banco do Brasil, por exemplo, aprovou a criagdo de um programa de investimento
em inovagdo, como parte do programa de inovacdo aberta da instituicdo, com alocagdo de
capital especifica em startups promotoras de inovagao.

Nagquele ano, o Bradesco inaugurou um espaco fisico de inovacao, o Inovabra Habitat,
de modo a concentrar grandes empresas, startups € empreendedores em um mesmo ambiente
fisico. Dessa iniciativa, foram estabelecidos mais de 23 contratos entre a instituicdo financeira

e as startups residentes do espago.

2019 e 2020: Inicio do Open Banking e a utilizacdo de APIs para oferecer valor

Em 2019, o Open Banking comeca a ganhar destaque em razdo da obrigatoriedade de
conformidade por parte das instituicdes financeiras brasileiras com regulamentacdes do Banco
Central do Brasil. Dessa maneira, este movimento ¢ destacado como uma oportunidade de
desenvolver novas parcerias — com empresas financeiras e ndo financeiras — e criar produtos e
servigos financeiros com novas funcionalidades, possibilitando entrega de maior valor para os
clientes e a captura de valor por meio de novas fontes de receita.

No ano seguinte, em 2020, observa-se a continuacdo da implementacao de solugdes de
acordo com o cronograma estabelecido pelo Banco Central do Brasil para o Open Banking, o
qual impoe a adaptagdo das institui¢des financeiras e contribui para constru¢do de parcerias

com outras empresas para o oferecimento de produtos e servigos por meio de APIs.



97

Além disso, identificou-se o estabelecimento de parcerias com grandes empresas, como
a Visa, para disponibilizar um novo produto, pelo Banco do Brasil, bem como a constitui¢ao
de parceria entre o Bradesco e empresas de fora do setor financeiro. Um exemplo dessa ultima
situagdo ¢ a parceria com a OLX para a contratacdo de crédito imobiliario 100% digital
mediante a utilizagdo de APIs.

Naquele ano também foram constituidas parcerias entre instituigdes financeiras e
grandes empresas de tecnologia para possibilitar maior agilidade e flexibilidade as operagdes.

O Itat implementou parceria com a Amazon® para acelerar sua transformagao digital,
migrando a maior parte de sua infraestrutura e data centers para a nuvem, enquanto o Bradesco
estabeleceu parceria com a Salesforce®, visando reestruturar processos, otimizar a utilizagao
de dados e melhorar a compreensdo das necessidades dos clientes, com o uso de uma estratégia
omnichannel.

O Banco do Brasil, por sua vez, implementou um programa de aceleragdo de startups,
que estabeleceu parcerias com empresas de tecnologia para o desenvolvimento e oferecimento

de novas solug¢des, aproximando a instituicao do ecossistema de inovacao.
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5 CONCLUSOES

Nesta secdo os objetivos deste estudo serdo retomados, apresentando os principais

achados, limitagdes e sugestoes de pesquisas futuras.

5.1 Consideragoes finais

O presente estudo se prop0Os a analisar as iniciativas de transformagdo digital adotadas
pelos bancos incumbentes brasileiros para a alteragdo do modelo de negdcio. Para responder
este problema de pesquisa, foi realizada uma pesquisa qualitativa por meio de dados
secundarios provenientes dos relatorios anuais de bancos incumbentes brasileiros, abrangendo
um periodo de cinco anos.

O primeiro objetivo especifico consistiu em identificar e descrever quais sdo as
iniciativas de transformacgdo digital para a adaptagdo do modelo de negocio descritos na
literatura, assim como os viabilizadores desse processo destacados pelos autores da area.
Através de pesquisa nas bases de dados Scopus e Web of Science, foi identificado que a
literatura destaca iniciativas de transformacgdo digital em seis componentes do modelo de
negdcio: canais de comunicagdo e distribuicao, capacidades, produtos e servigos, processos,
tecnologias e dados e parcerias. Adicionalmente, verificou-se que os principais viabilizadores
da transformagao digital citados sdo o desenvolvimento de capacidades adequadas a economia
digital, a adocdo de novos métodos de trabalho — como metodologias ageis e times
multidisciplinares — e o apoio da lideranga para a transformagao da organizagao.

O segundo objetivo foi identificar e descrever quais foram as iniciativas de
transformagdo digital para a adaptacdo do modelo de negdcio implementadas pelos bancos
incumbentes brasileiros no periodo de 2015 a 2020, contrapondo as semelhancas e diferencas
entre essas instituicoes. Esse objetivo foi alcancado por meio da analise de dados secundarios
provenientes de relatorios anuais. Verificou-se que, dentre os componentes de negocio
considerados para o estudo, os bancos incumbentes priorizaram as iniciativas voltadas para
tecnologias e canais de distribui¢do e comunicagao.

As tecnologias passaram a ser consideradas como pegas-chave na estratégia de negdcios
dos bancos incumbentes, para além da eficiéncia operacional. Identificou-se que os dois grandes

focos das instituigdes foram a utilizagdo estratégica de dados e a adog¢do de plataformas digitais.
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No que tange aos canais de distribuicdo e comunicagdo, constatou-se a continua
transi¢do para os canais digitais e a tendéncia da diminuicao da relevancia das agéncias fisicas,
que se transformam em pontos de consultoria ao cliente.

O terceiro objetivo foi mapear a evolucdo das iniciativas de transformagao digital dos
bancos incumbentes brasileiros, descrevendo quais viabilizadores influenciaram este processo.
Foi observado que as iniciativas implementadas foram desde as mais simples — como a
utilizacdo de redes sociais e a digitizagdo de documentos — até as mais complexas — como o
desenvolvimento de novos modelos de negdcio. Ademais, foi possivel verificar que as
iniciativas de transformacao digital podem ser organizadas em etapas — assim como propde o
modelo tedrico —, mas constatou-se que elas ndo ocorrem de maneira linear e sdo iterativas,
integrando e estimulando umas as outras.

No que se refere aos viabilizadores do processo de transformacao digital, verificou-se
que receberam destaque a implementagdo de novos métodos de trabalho — como metodologias
ageis — e a implementacao de iniciativas para o desenvolvimento de capacidades digitais,
principalmente para o nivel de lideranca das organizagdes, o que se relaciona com o apoio dessa
ao definir e comunicar a transformacao digital como uma prioridade estratégica.

O quarto objetivo, que visava apresentar uma proposta de modelo tedrico, foi possivel
devido a revisao de literatura realizada, que permitiu a identificagdo dos principais construtos
e da relagdo entre eles. O modelo tedrico possibilitou a representacdo do processo de
transformagao digital para a adaptagdo do modelo de negocio das organizacdes.

Por fim, o quinto objetivo se prop0s a realizar a primeira validagdo do modelo tedrico
desenvolvido. A analise de dados oriundos dos relatdrios anuais dos bancos incumbentes
possibilitou corroborar que os principais estimulos a transformagao digital das organizacdes sao
o avango das tecnologias digitais, a entrada de novos competidores e a mudanca de
comportamento dos consumidores.

Além disso, foi possivel observar que este contexto suscita respostas por parte das
organizagdes, cuja implementacdo ocorreu gradativamente por meio de iniciativas holisticas e
continuas de transformacdo digital, que alteraram o modelo de negdcio. Essas iniciativas
alteraram o modelo de negbcios principal das organizagdes, bem como possibilitaram o
estabelecimento de novos modelos de negocio, como, por exemplo, o Banco Next, do Bradesco,
e a plataforma Iti, do Banco Itau.

Considera-se que o presente estudo contribui para o avanco da teoria, visto que apresenta
e valida um modelo teérico para a compreensao do processo de transformacdo digital das

organizacgoes. Ainda, oferece uma detalhada analise da influéncia das tecnologias digitais no
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ambiente competitivo e de como as organizacdes podem responder a esse processo de ruptura
mediante a implementacao de iniciativas de transformacao digital.

Como contribuigdo gerencial, o estudo auxilia a compreensdo do impacto da
digitalizagdo no modelo de negbcio das organizagdes e descreve — utilizando a industria
financeira como prisma — quais s30 as respostas que as organizagdes podem empregar para se
adaptarem a um cenario alterado pelas tecnologias digitais, além de apresentar quais

viabilizadores podem impulsionar o processo de transformacao digital das empresas.

5.2 Limitag¢des

Conforme indicaram Rachinger et al. (2019), deve-se levar em consideracdo que a
indutstria analisada pode mudar quais dimensdes e componentes do modelo de negdcio sdo
alterados pelas iniciativas de transformagdo digital, assim como podem influenciar o foco e o
conteudo dessas.

Outra limitacdo diz respeito ao escopo de componentes do modelo de negdcio descritos
na literatura, dado que somente foram selecionados os componentes com maior frequéncia de
mengoes identificadas por meio da RSL.

No que tange a metodologia empregada, observa-se que a utilizacdo de dados
secundarios provenientes de relatérios anuais condiciona os resultados encontrados as
narrativas dos bancos analisados, visto que o conteido exposto nesses documentos ¢

apresentado apenas a partir da interpretacao das organizacdes selecionadas.

5.3 Pesquisas futuras

Para pesquisas futuras, sugere-se que o modelo tedrico desenvolvido seja validado por
meio de dados primarios, possivelmente em outros contextos, visto que as iniciativas de
transformagao digital em diferentes industrias podem revelar énfase em outros componentes do
modelo de negdbcio.

Ademais, devido a relevancia da industria financeira brasileira, ¢ fundamental que
outros estudos continuem analisando o impacto das tecnologias digitais no setor para o avango
da compreensdo de cendrios e possiveis estratégias de adaptacdo e crescimento, tanto para

Bancos incumbentes quanto para novas empresas.
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APENDICE A — Anélise de iniciativas de transformacio digital — RSL

Dimensdes Criacio de valor Proposi¢io de valor Captura de valor
Capacidades | Cultura Tecnologia Processos | Estrutura | Parcerias Pmd?tOS/ Canais Segnfentos Model.o Estrutura
Autores /Dados servicos de clientes de receita | de custos
Gupta e Bose (2022) 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1
Favoretto et al. (2022) 1 0 1 1 0 1 1 1 0 1 0
Tavoletti et al. (2022) 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0
Crisan e Stanca (2021) 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0
Volberda et al. (2021) 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
Do Vale et al. (2021) 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0
Sia et al. (2021) 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0
Sund et al. (2021) 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0
Bosler et al. (2021) 1 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0
Matarazzo et al. (2021) 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0
Chen et al. (2021) 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 0
Klos et al. (2021) 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1
Linde et al. (2021) 1 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1
Bouncken et al. (2021) 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0
Verhoef et al. (2021) 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0
Gebauer et al. (2020) 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1
Saarikko et al. (2020) 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0
Correani et al. (2020) 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0
Bjorkdahl (2020) 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1
Li (2020) 0 0 1 1 0 1 1 1 | 1 1
Lichtenthaler (2020) 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 0

Continua
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Dimensoes Criacao de valor Proposicio de valor Captura de valor
Capazidade Cu:ltur Tec1;010gi Procsesso Estr;ntur Parzeria Psl:;(‘l,lil:(())ss/ Canais Segsn(nif;nto M;)edceeli(:ade Estr:tur
/Dados clientes de custos
Autores
Van Tonder et al. (2020) 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0
Rachinger et al. (2019) 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0
Bouwman et al. (2019) 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0
Zaki (2019) 0 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0
Warner e Wiger (2019) 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1
Jocevski et al. (2019) 1 0 1 1 0 1 1 1 0 0 0
Chanias et al. (2019) 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1
Bouwman et al. (2018) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Amit e Han (2017) 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0
Sia et al. (2016) 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0
Hess et al. (2016) 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0
Bharadwaj et al. (2013) 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0
Berman (2012) 1 0 1 1 0 1 1 1 0 1 0
Total 22 12 30 26 15 26 28 22 9 15 8

Conclusdo
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APENDICE B - Iniciativas de transformagéo digital para canais
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APENDICE D - Iniciativas de transformacio digital para produtos e servigos
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APENDICE E - Iniciativas de transformacio digital para processos organizacionais
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APENDICE F — Iniciativas de transformagéo digital para tecnologias e dados
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APENDICE G - Iniciativas de transformagcio digital para parcerias
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