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RESUMO

Objetivo — O objetivo do estudo ¢ entender a relevancia da Transformacao Digital para o cliente

do segmento private banking de um banco, a luz do conceito de heteromation.

Metodologia — A pesquisa adotou a técnica qualitativa com a abordagem de analise de estudo
de caso unico explanatério. Para tanto, foram realizadas entrevistas com clientes pertencentes
aos trés niveis de relacionamento do segmento private. O estudo foi, também, orientado pela

analise de documentos e pela observacao direta. Trés hipdteses foram levantadas e testadas.

Resultados — Foi demonstrado que, dependendo do nivel de relacionamento dos clientes no
segmento, a Transformacao Digital produz impactos diferentes. Para os clientes pertencentes
aos niveis com menor volume de recursos investidos, os recursos digitais tém maior relevancia

se comparados aos clientes com maiores recursos investidos.

Limitacdes - As principais limitagdes da pesquisa estdo relacionadas ao acesso a determinados
clientes, tratar-se de um tema sensivel (investimentos) e conceitos pouco estudados como
private banking e heteromation. Como limitagdo metodologica, por se tratar de estudo de caso

unico, os resultados ndo podem ser generalizados.

Contribuicées académicas — Como contribui¢do académica, o estudo aborda temas ainda
pouco explorados, como heteromation € private banking que podem servir como referéncia

para pesquisas futuras.

Originalidade — O estudo ¢ original na medida em que apresenta o tema da Transformagao

Digital no contexto de private banking e sob a otica do heteromation.

Palavras-chave: Transformagdo Digital. Private Banking. Heteromation. Escola sociotécnica.

Banco.



ABSTRACT

Purpose — The purpose of this study is to understand the relevance of Digital Transformation

for a private banking client through the concept of heteromation.

Design/Methodology — The research adopted an explanatory single-case study method. To this
end, interviews were conducted with clients from three different private banking segmentations.
The study was also guided by document analysis and direct observation. Three hypotheses were

formulated and tested.

Findings - It was demonstrated that, depending on the client’s private banking segmentation,
Digital Transformation has different impacts. For clients in the segmentation with the lowest
amount of invested resources, digital resources are more relevant when compared to clients

with higher invested resources.

Research Limitations - The main limitations of the research are related to the access to certain
clients, being a sensitive subject (investments) and little studied concepts such as private
banking and heteromation. As a methodological limitation, since it is a single-case study, the

findings cannot be generalized.

Practical Implications — The findings may contribute with practical actions to improve the

private banking sector.

Social Implications — Despite this study is about Digital Transformation, the importance of

human interactions cannot be disregarded.

Originality — The study is original in the sense that it presents the theme of Digital

Transformation in the context of private banking and from the perspective of heteromation.

Keywords: Digital Transformation. Private Banking. Socio-technical school. Heteromation.

Bank.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Perspectivas da Transformagao Digital na literatura .............ccccoeevveeeciveencieenieeenns 19
Figura 2 — Modelo de negdcios tradicional ............cocueveiiiiiieniinieiiesieieeerte e 21
Figura 3 — Transformagao dos modelos de NEZOCIOS .......cc.eeevveeeiiieeiiiieeieeeie e 22
Figura 4 — Percentual de utilizagdo por canal pelo publico private..........c.ccceeevevcevecreennnennnen. 26
Figura 5 — Framework da teoria SOCIOtECTIICA. ........uuierveeeiiieeieeeieeeieeeiveeeieeesteeesveeesvee e 29
Figura 6 — Divis@o do trabalho N0 heteromation ..................ccocevcevoueniininieniieneienieseeesens 31
Figura 7 — Compensagao € recompensas N0 AeterOMALION. .............ccouueecueeneerieenieeieeneeneen 32
Figura 8 — Evolugdo percentual de transagdes por canal...........cceeveveevierieniienieenieneenieeienens 51
Figura 9 — Evolugao do niimero de usuarios do aplicativo........cccccueeeeieeerieeniieeeieeeieeeiee s 51
Figura 10 — Dimensdes da estratégia digital...........cccceevieiiiiiiiiiiiiee e 53
Figura 11 — Proposta de valor — canais digitais private............ccccccoveeveeiveenicnieenieieeneeneen 54
Figura 12 — Aplicativo INVEStIMENTOS .....cccveruiiriiiiiiiiiniiiieeitenieeieeit ettt 56

Figura 13 — Nivel de heteromation nos trés niveis de clientes private............ccccecueevueennennee. 76



SUMARIO

1 INTRODUGAQ ....ueereeeeecrererseesesesesesssssssessssssssssessssssssssssesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssass 13
2 PROBLEMATICA .....eoeeveeeevessessessessessessssssssssssssessessesssssessassssessessessssessessessessessssassessesses 16
2.1 O problema da PeSqUiSa.......cceereeerseessuensncssaensnessaessnesssessansssasssns 16
2.2 ODJOLIVOS cuurreernrcsssrressrrcsssricssssncssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 16
2.2.1 ObJetivo GOIAL...........ococvveeiiieiiiee e 16
2.2.2 ODJetivOS ESPECIICOS ......ccueiueiiiiiiiiieii ettt 16

2.3 Relevancia do eStudo ........oueeveecvensuecsnncsensuecsunssessnecssesessancsnens .17
2.4 Delimitacio do eStUAO ....eceeeerveericnicneiccsssnesecsssnssscssssnsscssssnssees .17

3 REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES DE PESQUISA .18
3.1 Transformacao Digital .........ceievveiirvricssnrcssnicssnncssnnncssnnscsnnnes 18
3.1 CONCOILOS ...ttt et e et e e enaae e s e e ensaeeensee e e 18
3.1.2 Transformagdo Digital e as organizagoes: novos modelos de negocios................. 20
3.1.3 Transformagdo Digital @ 0S DANCOS...............c..ccceeeieiiiiiaiiiiiieee e 23

3.2 A 5egmentacao Private DANKING ......eeeeeeoveressvressviossnnsssasisssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 25
3.3 A teoria SOCIOtECNICA ......ueeeueisueiiseinneercniisenssecsercssessnesseeanee .27
3.4 HELOTOMALION aueneeneeenruensvensunnsssenssnssssessssesssessssssssessssssssassssssssssssassssassssesssssssassssassssasssns 29
3.5 Hipoteses da PesqUiSa.....ccceecrcuercssrnrcssrricsssnscssnsscsssssssasssssassssnns .32

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........oeveererrersnssesssssessessessessessessessessessssessesses 34
4.1 Técnica ULIIIZAAA ......uueeeeveriinnriinnriinnricnenicsntensntessstcssssnessssnsssssessssssssssssssssssssssssssssnes 34
4.2 RigOr MeEtOAOLOZICO c.cuuvreruuriersrricssnricssrnisssrnecssaressssnesssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnses 36
4.2.1 Validade do CONSIFUCTO ..............ccccoccuiiiiiiiiiiiiie e 36
4.2.2 Validade iNEINa ...............c...ccceeieeiieii e 37
4.2.3 Validade eXterna................c..ccccueiiieieeiiieeiie e 38
4.2.4 ConflabilidQde ..................cccoooouiiiiuiiaiiiieiiie et 38

4.3 Unidade de analise e sujeito de 0bServacio.......cceceereeeersuecnnene 39
4.4 Ferramentas de medidas .........coueeveecseensecssnensnnnsnensnccssecssensnennns 39
4.5 Métodos para coleta de dadoS........coceeeererecssanesssnrcsssnrcssnrssssnssssansssssssssssssssasssssassssases 40
4.6 Métodos para a analise de dados..........cuievuiinveresnicsseinsiissnnnsecsssicsnisssnesssssssessssssens 42
4.7 Limitacoes metodolOgicas .......cceverevcercssuercssnnrcssnnrcssnnrcssssncsnsecsanses 44

5 DESCRICAO DO CASO ..uuuecrrrenencnerenssesesesesssssesesesssssssesesns .45
6 RESULTADOS ...uoouiiintininsinsaissesssesssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssas 49
6.1 Analise da estratégia digital Ao DanCo ..........cceveeivvurievviicisercnsnicssnnicssnnicssnnessnnessannes 49
6.2 Analise da estratégia digital no segmento private DANk ..........eeeeeeeeeeseeiosreressarossnanes 53
6.3 Analise das ferramentas digitais .......ccceveeeirerecrsercsssenesssnncssanesssanessssnesssesessssssssasssssases 54
6.3.1 Aplicativo do Banco - clientes private..................cccocceeeeeeeeiieeiiesieaieesie e 55
6.3.2 APLIicAtiVOo INVESHIMENIOS ...........ccvveeeiieeeie et e e e eaee e 56
6.3.3 E-M@IL € WRAISADD ....ooooeeeeeiee et n 57

6.4 Analise das entrevistas .......coeeevveresssrrcssnrcsssnncsssressssncssssecsssens 57

O 4. INIFOAUCAO ..ottt 57
6.4.2 Utilizag¢do dos meios digitais e facilidade de uso......................ccc.ccoevvevviieecnennnn.nn 59
6.4.3 ODbJetiVOS A0 USO ..ot 61
6.4.4 Principal assunto. iNVESHIMENIOS ............c..cccueeeeueeeeeieeeiureeeieeeesaeesseeesnseeesneeesneeens 62
6.4.5 Atendimento PreSeNCIQL ..............cc.ccvveeeuieeiiieeiiieeie et 63



T DISCUSSAQ .uouninininninsissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 65
7.1 EStratégia digital.......ccccvveicrrnicssnnsssnnncssanesssanesssnnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnases 65
7.2 Relevancia dos meios digitais para os clientes private banking 67
7.3 Teste das NIPOLESES.....ueicrcricreercssercssrnicsssnscsssnessssnessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 72
7.4 Heteromation e os clientes do segmento private DANKING ..........eeeeeeeeneeeecssvnnrecsssnnences 76

8 CONSIDERACOES FINAIS....coovereeerereresessenesesssessssesesesesessssesssssens 78
8.1 Implicaches SerencCiais ......ccceevererrrressrressnrressnrcssnsncssssscssnsscsannes .79
8.2 Implicactes ACAAEMICAS ....ccovererrreressercssreressreresssessssssssssssssssnsssnns 80
8.3 LimitacOes da PeSqUISA...ccucccseesseecseenssnecsansssaesssnesssessanssssesssnesas 80
8.4 PASSOS fULULOS. ..cccvuiiiruinrenireenstinsntisnenssecssecssnisssnessesssseesssssssssssassssessssssssssssassssasssssssassss 81

REFERENCTAS......couiumrinnsinesnssessscssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssess 82



13

1 INTRODUCAO

O acelerado desenvolvimento de novas tecnologias vem provocando profundas
mudancas tanto nas organizacdes quanto na sociedade. Nas ultimas décadas, segundo Gomber
et al. (2018), o foco estd, principalmente, nas tecnologias digitais. Dessa forma, o tema
Transformacgao Digital vem ganhando importancia para a compreensao de novos modelos de
negocios nas industrias. Assim, a digitalizacdo vem moldando os mercados e a experiéncia dos

consumidores (NWAIW, 2018).

Essa digitalizacao ¢ um fenomeno sociotécnico que adota o uso de tecnologias digitais
nos contextos individual, organizacional e social. No ambito organizacional, as empresas
utilizam as tecnologias digitais para criar modelos de negocios, melhorar suas rotinas, otimizar

resultados e assegurar a criacdo de um valor sustentavel (WESTERMAN et al., 2011).

Conforme esclarece Moser (2015), os impactos dessa digitalizacdo financeira tém sido
profundos para a industria. Assim, as novas formas de interacdo, as demandas por agilidade nas
transagdes, a complexidade do mercado financeiro e a competi¢do existente fazem com que os
processos nos bancos se tornem cada vez mais digitais, alterando a relagdo com os clientes
(LARSSON; VIITAOJA, 2016). Segundo os referidos autores, os clientes ndo precisam mais
se dirigir a uma agéncia bancaria fisica, esperar horas em uma fila ou aguardar ao telefone para
serem atendidos. Por meio de aplicativos moveis, chats, redes sociais ou WhatsApp, os clientes
passam, cada vez mais, a contar com multiplos canais de interagdo, podendo escolher aquele

que lhe ¢ mais conveniente.

O fendmeno da Transformagao Digital é percebido em todos os segmentos de um banco
em todos os niveis, seja na pessoa juridica, seja na fisica, ou no relacionamento com o setor
publico. No segmento private banking, pessoas fisicas com altos volumes de recursos
investidos, a oferta e utilizagdo dos meios digitais também ¢ uma realidade (HENS;

BACHMANN, 2012).

O mercado de private banking abrange clientes com altos valores investidos nos bancos.
As demandas desse publico sdo mais customizadas, e suas necessidades de atendimento sdao
diferentes em comparagdo aos demais publicos do tipo pessoa fisica de um banco (CHUNG et

al., 2014).

Dessa forma, a Transformacao Digital na industria de private banking se torna um tema

relevante ja que os investimentos em tecnologia digital, principalmente no que diz respeito as
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ferramentas de interacdo para esse publico, sdo bastante consideraveis. Além disso,
compreender a relacao dos clientes desse segmento com a tecnologia digital ¢ importante para

melhor retengao e fidelizacao desses clientes.

O presente estudo busca investigar a relevancia da Transformacao Digital para os
clientes do segmento private banking. Além disso, avalia como esses clientes percebem os

meios digitais disponibilizados pelo banco.

Para tanto, a pesquisa encontra-se estruturada em oito capitulos, sendo o primeiro a
introduc¢do. O segundo deles, apresenta o problema de pesquisa, os objetivos, relevancia e

delimita¢do do estudo.

O terceiro capitulo introduz a revisdo bibliografica. Inicialmente, o conceito de
Transformagdo Digital ¢ apresentado, incluindo os novos modelos de negécios e o impacto
desse fendmeno na industria financeira. Em seguida, ¢ introduzida a definicdo de private
banking. Finalmente, a teoria sociotécnica ¢ abordada como forma de introduzir o conceito de

heteromation. A partir dai, no topico 3.5, sdo levantadas trés hipoteses.

O quarto capitulo traz os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa. Em
primeiro lugar, apresenta-se a técnica utilizada que ¢ um estudo de caso tnico explanatorio. Em
sequéncia, os passos metodoldgicos sdo seguidos conforme a taxonomia de Yin (2015) para os
estudos de caso. Dessa maneira, € explicado o rigor metodologico, os métodos para anélise e
coleta de dados. Por fim, ¢ apresentada uma limitacdo metodologica tendo em vista se tratar de

um estudo de caso Unico.

O quinto capitulo apresenta a descrigao do caso propriamente dito. O capitulo seguinte,
o sexto (resultados), promove a analise do contexto no qual os clientes estdo inseridos com a
analise da estratégia digital do banco, do segmento private, além da andlise das ferramentas
digitais mais comuns na empresa em questdo. Ainda, no sexto capitulo, na secdo 6.4, sdao

analisadas as entrevistas.

No sétimo capitulo, ¢ realizada a discussdo das andlises retomando os conceitos
apresentados na revisao da literatura. Inicialmente, ¢ examinada a estratégia digital do banco
que guarda relacdo com os conceitos de Transformagdo Digital, private banking e com a escola
sociotécnica. Em seguida, a luz do conceito de heteromation, ¢ promovida uma analise da
relevancia e percepcao dos clientes quanto a Transformagdo Digital em curso no banco em

estudo. Ao final da se¢do, no topico 7.3, as hipodteses levantadas na se¢do trés sao testadas.
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Finalmente, no oitavo capitulo, sdo relatadas as consideragdes finais, apresentando as
implicagdes gerenciais, as implicagdes académicas, as limitagdes da pesquisa € 0s passos

futuros.
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2 PROBLEMATICA

A digitalizacdo dos processos bancéarios e a consequente mudanga no modelo de
negocios dos bancos transformaram a relacao entre o fornecedor e os clientes (ZAKI, 2019).
Nesse contexto, a Transformacgdo Digital introduz diversas ferramentas de interacdo e de

relacionamento com 0S usuarios.

Em todos os segmentos de um banco, ha uma oferta massificada dessas ferramentas, que
podem nao satisfazer a necessidade de todos os publicos de maneira uniforme. No segmento
private banking, por exemplo, no qual as demandas s3o customizadas, a questao se torna ainda
mais evidente. Apenas a titulo de ilustracdo, um portfolio de investimentos apresentado de
forma completamente digital ou um atendimento via canais digitais sdo uma realidade
disponivel para esse publico. Entretanto, qual a relevancia da Transformacao Digital para os

clientes desse segmento?

2.1 O problema da pesquisa

Como a Transformacdo Digital na industria de private banking ¢é percebida pelos

clientes desse segmento?

2.2 Objetivos

2.2.1 Objetivo geral

Avaliar a relevancia, para os clientes do segmento private baking, da Transformacao

Digital ocorrida na industria.

2.2.2 Objetivos especificos

= Avaliar o nivel de aceitagdo para os clientes private banking com relagdo aos meios
digitais.
= Pesquisar o impacto no atendimento prestado pelos bancos aos clientes, com a

disponibilizagdo de multicanais digitais.
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= Verificar a percepcao dos clientes com relacdo a eficiéncia dos meios digitais, em

contraste com o atendimento tradicional.

2.3 Relevancia do estudo

Nao obstante existir uma discussdo sobre temas relacionados a Transformacao Digital
no setor financeiro e seu impacto nas relagdes gerenciais, aceitagao e rejei¢ao pelos clientes,
ndo ha grandes discussdes, especificamente, sobre a segmentacdo private banking. Esta
pesquisa pode compreender melhor essa questdo, contribuindo para a identificagdo de pontos
de melhoria dos aspectos gerenciais e de atendimento a clientes. Trata-se de um segmento de
grande relevancia e rentabilidade para os bancos, concentrando grande volume de recursos

financeiros no segmento de pessoas fisicas.

2.4 Delimitacao do estudo

Este estudo busca compreender a relevancia da Transformag¢do Digital na industria de
private banking para os clientes desse segmento. Assim, o estudo € restrito aos clientes private
de um dos cinco maiores bancos do Brasil. Para tanto, foram verificados os trés niveis de
relacionamento existentes entre o banco em questdo e seus clientes private, segundo o volume

de investimentos.
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3 REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES DE PESQUISA

3.1 Transformacao Digital

3.1.1 Conceitos

O conceito de Transformagdo Digital aparece em diversos estudos e sob multiplas
perspectivas (VIAL, 2019). O referido autor também esclarece que a literatura existente tem
aumentado a compreensdo acerca dos diversos aspectos do fendmeno, ainda que faltem

entendimentos mais precisos sobre sua natureza e implicagoes.

Para Morakanyane et al. (2017), o tema Transformag¢ao Digital vem despertando grande
interesse em pesquisas académicas e para fins mais praticos, com a producao de diversos artigos
cientificos. Apesar disso, os autores ressaltam que nao ha um consenso com relagdo ao conceito
do fendbmeno que ora ¢ tratado de forma mais restrita (incluindo, por exemplo, aspectos mais
relacionados a tecnologia), ora de forma mais ampla (enfatizando diversos aspectos, como

capacidades, processos, interagdes, entre outros).

Assim, para Piccini et al. (2015), a Transformacao Digital ¢ caracterizada pelo uso de
tecnologias que possibilitam melhorias significativas nos negocios. Do mesmo modo entendem
Westerman et al. (2014) quando esclarecem que se trata de um processo que utiliza a tecnologia
para melhorar a performance das empresas. Ja para Clohessy et al. (2017), a Transformagao
Digital ¢ a mudanca que as tecnologias digitais podem trazer para o modelo de negocios de uma

empresa no que se refere a produtos, estruturas ou processos.

Vial (2019, p. 1), por sua vez, apresenta uma definicdo mais ampla, ao considerar a
Transformagdo Digital um “processo que busca melhorar uma entidade, proporcionando
mudancas significativas, através da combinacdo de computacdo, comunicagdo e tecnologias
conectadas”. O referido autor explica que seu conceito utiliza a palavra “entidade”
propositalmente para que ele ndo fique restrito as organiza¢des, podendo se referir, por

exemplo, as industrias e a sociedade.

Também apresentando um conceito mais abrangente, Morakanyane et al. (2017, p. 437)
explicam que a Transformagdo Digital ¢ um “processo evolucionario que alavanca as
capacidades e tecnologias com o objetivo de transformar modelos de negbcios, processos

operacionais e experiéncias do cliente para criar valor”.
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Para Ismail et al. (2017), a Transformacao Digital ¢ um tema cujo campo de investigacao
envolve estudos relacionados aos individuos, empresas, industrias e sociedade. Segundo os
referidos autores, o fendmeno ¢ estudado sob diferentes perspectivas. Pode ser compreendido

como uma “era”, um evento social/economico, industria e ecossistema, rede,

organizacional/institucional e individual, como indicado na Figura 1, a seguir.

Social/Econdmica

Industria/Ecossistema

Empresa/
Institucional

Figura 1 — Perspectivas da Transformacao Digital na literatura

Fonte: ISMAIL H. Mariam; KATHER Mohamed; ZAKI Mohamed. Digital
Business Transformation and Strategy: What do We Know so Far?
Cambridge Service Alliance, 2017.

A partir do que ¢ apresentado pelos autores (ISMAIL et al., 2017), a Transformacao
Digital, entendida como uma “era”, envolve todos os aspectos do periodo historico atual, com
o desenvolvimento das novas tecnologias, sua proliferacao e utilizagdo pelos individuos, e pode
ser considerada uma quarta revolu¢ao industrial. Do ponto de vista econdmico/social, a
velocidade da informacdo e a transformagdo dos habitos proporcionam uma interagdo jamais
vista, com uma economia cada vez mais integrada e globalizada, além de novos meios de
interagdo, tanto para a aquisi¢do de bens como para a comunicagdo. Ja a industria passa por um
processo revolucionario, com a criagdo de novos modelos de negodcios, modernizagdo de
processos e produtos, alteragdes nas relagdes com empregados e fornecedores e inteligéncia
artificial. No que se refere as redes, as tecnologias digitais fazem com que o consumidor seja
mais engajado e participe de forma mais efetiva na criacdo de produtos e servigos (cocriagao).

Nas empresas, a digitalizacdo ¢ uma questao de sobrevivéncia, uma vez que as elas deixam de
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ser competitivas em um cenario onde os demais atores encontram-se no processo digital. E,
portanto, uma necessidade e uma realidade a adogdo de programas e estratégias para o
desenvolvimento de negdcios digitais. Por ltimo, no nivel individual, a forma por meio da qual
as pessoas interagem com o mundo € se apresentam a ele alterou-se substancialmente (ISMAIL

etal.,2017).

Finalmente, faz-se também a distingdo entre digitalizacdo e digitizagdo. Segundo
Nwaiw (2018), nos contextos negociais e académicos, os conceitos sdo utilizados
frequentemente com o mesmo significado. Entretanto, conforme entendimento de Westerman
(2017), o termo digitizag@o estd relacionado com a conversdo da tecnologia analdgica para a
digital. J4 a digitalizagdo se refere ao uso das tecnologias para a mudanca dos modelos de
negocios, além da busca de novas oportunidades e resultados; é o processo de movimento para

os negocios digitais.

3.1.2 Transformagado Digital e as organizagoes: novos modelos de negocios

Ismail et al. (2017) esclarecem que a Transformagdo Digital nas organizagdes ¢ um
processo que compreende multiplas tecnologias. Dessa forma, busca alcancar uma vantagem
competitiva e maior performance nas organizacdes, além de transformar aspectos diversos dos
negocios, como novos modelos, experiéncias do cliente (produtos e servicos digitais) e

operagdes (processos e decisdes).

Para Matzler et al. (2018 p. 13), as tecnologias que vém surgindo estdo transformando

o ambiente de neg6cios. Nas palavras dos autores, a

transformacdo digital ndo encontra precedentes em termos de velocidade,
alcance e impacto. As novas tecnologias oferecem possibilidades sem
paralelos. A combinagdo dessas tecnologias, como as nuvens de dados,
inteligéncia artificial, impressoras 3D, smartphones, big data e redes sociais,
levou ao surgimento de novos produtos, servigos ¢ modelos de negocios nas
industrias.

Dessa forma, a tecnologia esta mudando as estruturas das industrias tradicionais e dando

novo significado para o que ¢ ser consumidor e cidaddo (BERMAN et al., 2016).

Li(2017), por sua vez, explica que as tecnologias digitais tém sido um direcionador para
a inovagdo dos modelos de negocios de uma organizagdo, possibilitando novas formas de

capturar e criar valor. Conforme explica o referido autor, o modelo de negécios de uma empresa



21

compreende diversos aspectos, como a proposta de valor (oferta de produtos, segmentacdo e
modelos de geracao de resultado), a arquitetura de valor (como a empresa cria, distribui e
captura valor) e a arquitetura funcional (atividade fim da organizagdo). A Figura 2 demonstra

o modelo de negocios tradicional, segundo Li (2017).

Proposi¢ao de valor

Oferta do produto Segmento alvo Modelo de precificagdo

Arquitetura de valor

Criacdo de valor Captura de valor

Figura 2 — Modelo de negdcios tradicional

Fonte: Adaptado de Li (2017). The digital transformation of business models in the creative industries: a
holistic framework and emerging trends.

Matzler et al. (2018) entendem que a Transformacao Digital traz impactos para trés
niveis diferentes em uma organizacao: 1) produtos e servigos; 2) processos e decisdes digitais;
3) novos modelos de negocios. De acordo com os referidos autores, a medida que a digitalizagao
nos trés niveis da empresa aumenta, as oportunidades negociais também crescem. Os modelos
de negdcios digitais compostos por produtos e servigcos e por processos e decisdes capturam as

maiores oportunidades negociais, conforme Figura 3, a seguir.
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Figural Trés niveis de digitalizacdo

Modelos de negdcios digitais

b —  Produtos digitais +

<Dt —  Processos digitais +

2 . —  Novos mecanismos de
=) Processos e decisdes digitais : receita

> — Inddstria 4.0 :

© | Produtos digitais e —  Big data

o servigos

— Internet das coisas
—  Dispositivos inteligentes

v

TRANSFORMAGAO DA EMPRESA

Figura 3 — Transformacio dos modelos de negocios
Fonte: Adaptado de Matzler et al. (2018) The Crusade of Digital Diruption.

Dessa forma, conforme sugere Berman (2012), as organizagdes estdo investindo cada
vez mais na digitalizagdo, pensando em novas propostas de valor para os consumidores €
criando modelos de negdcios que aproveitem o novo contexto digital. Para o autor, uma
empresa sera bem-sucedida com a Transformacdo Digital focalizando duas atividades
complementares: remodelando a proposta de valor do consumidor e utilizando as tecnologias

para interag@o e colaboragdo com os consumidores.

Entre os modelos de negocios que surgiram com a Transformagdo Digital,
acompanhando as mudangas nas demandas e expectativas dos clientes, encontra-se o modelo
de plataforma digital. Segundo Hanninen et al. (2018), as plataformas alteram a logica da
criagdo de valor, uma vez que os participantes interagem simultaneamente no ecossistema
organizacional. Os autores ressaltam ainda que algumas empresas ja nasceram nesse modelo, e
outras vém buscando a cria¢do dessas plataformas para a entrega de maior valor ao consumidor

— a depender do objeto da empresa.

Para Berman (2012), ¢ importante compreender o consumidor nesse novo contexto.
Conforme o referido autor, esse consumidor € caracterizado pelo engajamento e participacao

ativa, além da busca de conectividade, mobilidade e interatividade. Ainda segundo o autor, um



23

novo modelo de negodcios deve estar adequado as demandas emergentes desse consumidor

conectado e engajado, e devera integrar todos os sistemas e subsistemas de uma organizacao.

Zaki (2019) também sugere que entender esse consumidor ¢ fundamental para o
estabelecimento de um modelo de negdcios no mundo digital. Conforme explica o autor, o
consumidor atual estd engajado em uma dindmica que ajuda na criagao de produtos e servigos
e produz uma enorme quantidade de informacdes. Dessa forma, a reunido desses dados
provenientes das interacdes de diferentes consumidores, sistemas e servicos (Big Data) se torna
um desafio para as empresas. Esses dados devem orientar os modelos de negdcios, € as

informagdes devem estar alinhadas ao objetivo empresarial

Finalmente, Vial (2019) enfatiza o papel central que o consumidor exerce nos novos
modelos de negocios. Conforme esclarece o autor, mais do que responder as mudangas nas

expectativas dos clientes, torna-se imperativo que as empresas se antecipem a elas.

3.1.3 Transformagado Digital e os bancos

A tendéncia digital gerou a proliferacdo de novas empresas, plataformas e startups em
todos os setores da economia. Essas organizagdes ndo crescem somente em nimeros, mas
também contribuem para a geracao de novos valores e inovacdes, com grande agilidade

(PRAMANIK et al., 2019).

Segundo Gomber et al. (2018), a industria financeira tem experimentado os efeitos da
Transformacgao Digital mais do que qualquer outro setor. Nesse sentido, os autores esclarecem
que o surgimento das fintechs (startups financeiras), das novas tecnologias, das inovagoes
disruptivas e de consumidores mais exigentes e bem informados tornam imperativos para os

bancos o entendimento e a adaptacdo a esse movimento de digitalizagdo.

Além disso, para Mullan et al. (2017), a digitalizagdo no setor financeiro trouxe grandes
implicagdes para os bancos, que passaram a conviver com uma nova realidade em seu ambiente,
tanto interno quanto externo. A interacdo com o cliente foi alterada e multiplos canais foram

colocados a disposic¢do dele.

Dessa forma, os bancos dependem muito de tecnologias digitais de informacao e de
tecnologias financeiras. Além disso, convivem em um ambiente regulatério bastante rigoroso,
o que pode significar, em certos momentos, alguma ameaga para as inovagoes (PRAMANIK et

al., 2019).
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Nesse cendrio, para atender as expectativas dos clientes, as instituicdes financeiras
devem seguir alguns padroes de Transformagao Digital, dando énfase a transparéncia,

simplicidade, facilidade de aquisi¢do, distribui¢do e especializagio (PRAMANIK et al., 2019).

Segundo Dimitriadis et al. (2011), a Transformacao Digital traz diversos impactos as
relagdes entre clientes e bancos. Conforme explicam os autores, ao longo das ultimas décadas,
foi possivel observar intensas mudangas que levaram a multiplas formas de interacdo com os
clientes. Essa multiplicidade de canais, baseada em tecnologias de autoatendimento, colabora
para uma drastica reducdo de custos das institui¢des financeiras, sendo considerada uma

questao estratégica.

Para Manser et al. (2017), o uso da tecnologia para atrair, fidelizar e reter clientes ¢
percebido na industria bancaria mais do que em qualquer outro setor. Dessa forma, os bancos,
nos ultimos anos, vém investindo cada vez mais em novos canais e tecnologias, tais como
terminais de autoatendimento (do inglés, Automated Teller Machine, ATM), internet banking,

telefones automaticos e mobile.

Assim, percebe-se uma mudanga das interacdes pessoais para as interagdes virtuais, o
que representa grande corte nos custos operacionais do setor. O mobile, mais do que a utilizagdo
de internet banking, mostrou-se como a grande revolucdo para a comunicagdo e para as

realizagOes de transag¢des na industria financeira (MANSER et al., 2017).

Nesse contexto, conforme explica Mbama ef al. (2018), os bancos com agéncias fisicas
tornam-se cada vez menos comuns, ¢ os bancos digitais, nos quais as transagdes, operagdes €
consultas sdo realizadas pelos proprios usudrios, passam a ser a norma. Segundo os autores,
nesse modelo de banco digital, o cliente busca praticidade, simplicidade e velocidade para a sua
vida financeira, nao exigindo mais um contato pessoal direto com seu gerente ou advisor. Dessa
forma, diversas agéncias bancdrias fisicas foram fechadas nos tltimos anos, dando espaco ao

digital.

Finalmente, Pramanik et al. (2019) alertam que, apesar de os bancos mais digitais
trazerem diversos beneficios aos usuarios, deve-se levar em consideragdo o trabalho dos
bankers ou advisors, que sdo os responsdveis por construir a confian¢a e influenciar o

comportamento dos consumidores. Ou seja, o contato pessoal deve ser levado em consideragao.
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3.2 A segmentacio private banking

O termo private banking ¢ utilizado mundialmente para classificar aqueles clientes com
alta disponibilidade de recursos financeiros, representando os maiores valores depositados nas
institui¢des financeiras. Nesse sentido, Hens e Bachmann (2012) entendem que private banking
consiste em um conjunto de servigos personalizados que os bancos oferecem para investidores

com grande poder aquisitivo.

Abratt e Russell (1999) esclarecem que os servigos de private banking se relacionam

com aqueles que um banco pode oferecer aos clientes com grande patrimonio liquido.

O private banking surgiu no inicio do século XII, na Inglaterra, justamente para
fornecimento de servigos financeiros relacionados a pessoas com alta disponibilidade de
recursos. Sua histdria remete a aristocracia da época, que demandava estruturas com maior

sigilo e discri¢do para a realizacao de transacdes (HENS; BACHMANN, 2012).

O crescimento do segmento se deu pela percepcao de altos lucros e pelos resultados
obtidos nas transacdes que envolvem o publico de alta renda, com a inexisténcia de riscos

associados a inadimpléncias (BALMER; STOTVIG, 1997).

O cliente desse segmento apresenta algumas preocupagdes semelhantes, como
confidencialidade, foco na preservagdo do patriménio e busca por aconselhamento financeiro

(CHUNG et al., 2014).

Com relagdo ao assunto tratado por esses clientes, quando se fala em investimento e
aconselhamento financeiro, o canal preferencial é o presencial. E o que mostra a Figura 4,
abaixo, extraida do relatério da consultoria Delloite sobre utilizacdo de canais em private
banking. Mais de 50% dos clientes preferem utilizar o atendimento presencial no ambiente do

banco ou fora dele, para investimento ou assessoria financeira (investir e aconselhar).
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Figura 4 — Percentual de utilizacdo por canal pelo publico private

Fonte: Adaptado de Global Markets, Global Clients but not Specifities — Wealth Management and Private
Banking. Delloite report (2016).

No Brasil, a segmentacao de clientes do tipo pessoa fisica pelos grandes bancos evoluiu,
ao longo dos anos, de um modelo baseado em comportamento e produtos para uma classificacao
por nivel de relacionamento, renda e volume de recursos financeiros mantidos. Nesse contexto,
surgiram estruturas diferenciadas para atendimento aos clientes, de acordo com a capacidade e
disponibilidade para manutencdo ¢ aumento de recursos financeiros depositados nas
instituigoes.

O segmento private banking, portanto, representa o maior nivel de relacionamento
dentro da segmentacdo de clientes do tipo pessoa fisica em um banco. No Brasil, os valores
definidos para o cliente ser classificado nesse segmento variam entre os bancos. Trata-se de um
publico que exige atendimento e produtos personalizados, disputado pela concorréncia e com

grande poder de barganha.

A ANBIMA (Associagdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de
Capitais) ¢ a entidade que representa bancos e demais instituicdes financeiras no pais. E
responsavel por disseminar os conceitos e melhores praticas das atividades relacionadas ao

segmento private.

O codigo ANBIMA de Melhores Praticas para Atividade de Private Banking no

Mercado Doméstico, em seu paragrafo 2°, dispde o seguinte:
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§ 2° - Para um cliente, individual ou coletivamente, ser elegivel ao
atendimento por meio da Atividade de Private Banking, devera atender a
exigéncia de capacidade de investimento minima definida por cada Instituicao
Participante, a qual ndo podera ser inferior ao equivalente a R$ 1.000.000,00
(um milhao de reais), sem prejuizo de outros critérios eventualmente adotados
pelas Instituigdes Participantes. (ANBIMA - Codigo de Melhores Praticas
para a Atividade de Private Banking no Mercado Doméstico, 2008).

O Cddigo ainda dispde sobre as atividades de private banking e exigéncias regulatorias.
Em seu artigo 6, dispde que a atividade de private banking compreende, entre outras, assessoria
na alocagao e realocagdo de investimentos financeiros, entendimento da situacdo patrimonial e
financeira do cliente e planejamento financeiro. Além disso, os clientes devem ser atendidos

por profissionais qualificados, que detenham uma das certificagdes legais previstas no codigo.

Segundo Hens e Bachmann (2012), nesse segmento, os clientes sdo atendidos por
profissionais especialistas em investimentos financeiros (private bankers), que orientam a
alocagdo de seus ativos, a revisdo de seu portfolio de investimentos, apresentam alternativas de
produtos considerados de maior complexidade e buscam a maximizagao do retorno das carteiras
de acordo com o perfil do investidor. Ainda segundo os autores, esses servicos incluem,
principalmente, aconselhamento financeiro por gerentes de relacionamento, especializados em

apoiar esses investidores no alcance de suas metas de retorno.

3.3 A teoria sociotécnica

Na era industrial, o ambiente de trabalho era caracterizado por sistemas de producdo
baseados na Escola Cientifica de Taylor e na linha de produgdo fordista. Ambos consideravam
o estudo dos tempos e movimentos, a fim de obter o maximo de aproveitamento da forga
laboral. A administragdo era caracterizada pelo controle, pelo mecanicismo e por pouca

autonomia (BEDNAR; WELCH, 2014).

Na década de 1950, a dimensao humana passou a ser considerada no ambiente laboral,
quando a busca pela maxima produtividade com o avango tecnologico foi ao encontro das
questoes relacionadas as condi¢cdes de trabalho, remuneragdo e estado do empregado

(BEDNAR; WELCH, 2014).

A teoria sociotécnica surgiu dos estudos de pesquisadores do Instituto Tavistock acerca

dos impactos trazidos pela tecnologia em uma mina de carvao. A partir dai, foram observadas
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caracteristicas, como cooperacao entre os empregados, absenteismo e produtividade (KLEIN,

2014).

A abordagem sociotécnica ganha relevancia no estudo das organizagdes quando a
dimensao social (humana) interage com a dimensao técnica (novas tecnologias). Mais do que
destacar a visdo técnica e fazer com que a dimensdo humana se adapte a ela, a teoria entende

que deve existir uma combinag¢ao harmonica do lado social e técnico (DURKIN et al., 2015).

Corroborando com esse entendimento, Klein (2014) explica que a importancia da teoria
sociotécnica ¢ considerar a interdependéncia entre o lado humano e o lado técnico, sendo

associada a “democracia do chao de fabrica”. Assim, para Klein (2014, p. 138):

A teoria socio-técnica deixa explicito o fato de que a tecnologia e as pessoas,
em um ambiente de trabalho, sdo interdependentes. Um afeta o outro.
Tecnologia afeta o comportamento das pessoas, ¢ o comportamento das
pessoas afeta o trabalho da tecnologia.

Sob essa oOtica, a parte humana e a parte tecnologica devem ser analisadas em conjunto,
de forma holistica, para que as organizacdes obtenham melhores resultados. Essa visdo se
contrapde a uma logica tradicional, por meio da qual a tecnologia ¢ implementada e as pessoas

devem se adaptar a ela (APPELBAUM, 1997).

Segundo Malatji (2019), em uma organizagdo, o sistema sociotécnico ¢ a combinagao
sinérgica de pessoas, tecnologias organizacionais, estruturas e processos. Um sistema complexo
a ser observado de forma integrada, no qual ha a interagao do aspecto humano e do técnico. Por
outro lado, os autores argumentam que o sistema sociotécnico também pode ser entendido como
um sistema complexo, que integra as partes para atingimento dos objetivos organizacionais.
Sob esse aspecto, o lado social deve atender as questdes psicologicas do empregado e dar
significado ao trabalho. J4 o lado técnico diz respeito as estruturas e tecnologias que buscam

obter os resultados para a organizacao.

Durkin ef al. (2015) observam que a tecnologia, na perspectiva sociotécnica, altera a
relacdo entre os subsistemas social e técnico em uma organizagdo. Além disso, tentam entender
melhor o impacto das tecnologias no ambiente de trabalho e na proposta de valor para o
consumidor. Na Figura 5, a seguir, os autores apresentam um framework da escola sociotécnica,

apresentando os subsistemas técnico e social, na analise de tecnologias digitais em um banco.
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Subsistema Subsistema
técnico social

Caracteristicas dominantes

Tecnologia
Processos
Remoto
Discreto
Fisico/
virtual

Midia social

Figura 5 — Framework da teoria sociotécnica

Fonte: Adaptado de Durkin et al. (2015). A socio-technical perspective on social media adoption: a case
from a retail bank.

No lado técnico, estdo presentes caracteristicas como a tecnologia, processos €
estruturas fisicas. Na dimensdo pessoal, as pessoas, relacionamentos € comportamentos. A

interse¢do dos subsistemas apresenta a ideia da teoria sociotécnica.

Na industria financeira, onde a tecnologia trouxe grandes transformacdes, alterando as
relagdes internas e externas, entender a teoria sociotécnica e sua visdo integrada pode ajudar a

compreender melhor os impactos dessas mudangas para os clientes (DURKIN et al., 2015).

3.4 Heteromation

As grandes mudancas tecnologicas continuarao ocorrendo de forma mais acelerada, com
a automacao ocupando cada vez mais espaco (SCHUCHMANN; SEUFERT, 2015). Assim, ¢
relevante entender a coexisténcia entre a maquina e o humano para buscar compreender a

atualidade.
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Segundo Ekbia e Nardi (2017), a automagao surgiu com o avango tecnologico e a nogao
de que o trabalho humano seria substituido pelas maquinas. Assim, segundo os referidos
autores, o individuo passaria a ter mais tempo livre, j4 que a tecnologia disponivel
desempenharia o seu papel no ambiente de trabalho. Esse entendimento da automagdo como
um processo de substituicdo das tarefas humanas por maquinas ocorreu com o advento dos

computadores, apds a Segunda Guerra Mundial.

Conforme explicam Bailey et al. (2018), o conceito de heteromation descreve a relagao
de trabalho na qual as organizagdes se apropriam do valor econdmico gerado, enquanto os
usuarios de servicos fornecem o trabalho necessario para fazer com que o sistema funcione.
Nao se trata, portanto, de substituir o trabalho do homem pela maquina, como na automacao,

mas criar formas de trabalho.

Para Ekbia e Nardi (2017), enquanto os sistemas de automagao liberam os individuos
do trabalho, os sistemas de heteromation os demandam. Nesse sentido, os autores entendem
que heteromation ¢ uma nova configuracao da teoria sociotécnica, compreendendo “dentro de
um contexto tecnologico, um mecanismo de extra¢do de valor econdmico de varias formas de
trabalho humano, por meio de uma logica inclusiva, engajamento ativo e controle invisivel”.

(EKBIA; NARDI, 2017, p. 849).

Dessa forma, trés sdo os atributos considerados chaves no heteromation: inclusao,

engajamento e invisibilidade (EKBIA; NARDI, 2017).

Para Dholakia e Firat (2019), quando se fala sobre heteromation, a tecnologia € utilizada
para que seja extraido o valor do trabalho humano, oferecendo a compensacao pelo seu trabalho

ou uma minima compensagao por ele.

Ekbia e Nardi (2017) também abordam essa questdo, destacando que se trata de uma
relacdo de trabalho da qual ¢ extraido um valor econdmico para terceiros. Geralmente, envolve
um trabalho desconhecido para os proprios participantes, que dele nio tém consciéncia. E o
caso das midias sociais, nas quais as atividades e informac¢des dos usudrios podem ser
transformadas em commodities vendidas a anunciantes. Também ¢é o caso das grandes
corporacdes que ofertam servicos de autoatendimento para os usudrios, com a redugdo drastica
de seus custos. Finalmente, os autores exemplificam com a situacdo dos videogames, em que
os usudrios fornecem as informacdes para as empresas, tornando desnecessaria a contratacao

de desenvolvedores técnicos.

Assim, empresas que operam com midias sociais, plataformas digitais e aplicativos sao
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organizagdes para as quais os individuos trabalham, ndo existindo uma compensacao
monetaria/financeira para sua atividade. Dessa forma, uma pessoa com uma conta no Facebook,
por exemplo, fornece seus dados para a empresa, gerando valor para esta e, em contrapartida,

nao recebe qualquer compensagao financeira (EKBIA; NARDI, 2017).

O mesmo raciocinio pode ser aplicado aos bancos, quando o cliente realiza o pagamento
de uma conta, faz uma transferéncia por um aplicativo ou realiza uma transagao pela internet.
O usuadrio esta contribuindo para a pratica de um trabalho que seria da institui¢ao financeira,
sem qualquer compensagao financeira por ele, e ainda paga para realizar o servigo. A industria
bancéria ¢ um dos maiores exemplos de transferéncia de trabalho para os usudrios (EKBIA;

NARDI, 2017). A Figura 6, abaixo, indica onde o heteromation se situa no contexto de trabalho.
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Figura 6 — Divisao do trabalho no heteromation

Fonte: Ekbia e Marton (2017). Dividing Labour Between
Humans and Machines: Heteromation as a new mode of
organizing work.

Para alguns exemplos citados, como o Facebook, os videogames e os bancos, realmente
nao ha uma compensacao financeira. Entretanto, os autores concordam que tal compensagao
pode existir no heteromation, assim como a recompensa nao financeira. Dessa forma, um
individuo com conta no Facebook pode ser psicologicamente recompensado por se sentir
incluido na rede. Os servigos realizados por meio de aplicativos dos bancos podem recompensar
o usuario com tempo e eficiéncia. A Figura 7, a seguir, apresenta o sistema, os beneficiarios e

usuarios do sistema com o grau de compensagdo ou recompensa.
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Figura 7 — Compensacio e recompensas no heteromation

Fonte: Adaptado de Ekbia e Nardi (2014). The heteromation and its (dis)contentes — The invisible
division of labor between humans and machines.

Para Tallyn et al. (2018), heteromation ¢ entendido como um processo no qual o sistema

atua no papel de empregador e 0 homem, no de subordinado.

Para Dholakia e Firat (2019 p. 1), heteromation pode ser entendido também como uma

fase de transi¢do do contexto atual até a automacgdo completa. Nas palavras dos autores,

Antes que uma era de completa automagao torne uma realidade, podemos
esperar décadas de um estagio de transi¢do chamado de heteromation. Na fase
do heteromation, homens e maquinas conviverdo de forma adaptavel. As
esferas de producdo e consumo serdo afetadas radicalmente por padrdes de
interacdes entre as pessoas € as maquinas; incluindo cooperagao, coexisténcia,
adaptacao, ajustes e conflitos.

3.5 Hipoteses da pesquisa

A presente pesquisa busca investigar como a Transformagao Digital na industria de private
banking ¢ relevante para os clientes desse segmento. Para tanto, ¢ analisada a influéncia das
tecnologias digitais nos trés niveis de relacionamento existentes, conforme modelo de
segmentacdo de um grande banco brasileiro. O ponto de corte correspondente a cada nivel
referente ao volume de investimentos internalizados pelo cliente. O menor nivel compreende
os clientes com menor volume de recursos, e aqueles com maior nivel, os valores mais

expressivos investidos. Dessa forma, a pesquisa apresenta trés hipoteses:
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H1: A Transformagdo Digital na industria de private banking ¢ irrelevante para a
clientes desse segmento.
H2: A Transformagao Digital na industria de private banking ¢ pouco relevante para os
clientes desse segmento.
H3: A Transformacao Digital na indistria de private banking ¢ muito relevante para os

clientes desse segmento.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Técnica utilizada

O presente trabalho foi desenvolvido de forma a responder a pergunta de pesquisa
formulada e alcancar seus objetivos com a utilizagdo de uma abordagem qualitativa da
investigacdo. Na pesquisa qualitativa ¢ realizada a “coleta de dados em um contexto sensivel
as pessoas € aos lugares em estudo e a analise de dados que ¢ tanto indutiva quanto dedutiva e

estabelece padrdes ou temas” (CRESWELL, 2007, p. 50).

A técnica qualitativa € mais aberta e busca explicar o fendmeno estudado de forma a
que se compreenda o contexto, sendo este complexo e dindmico. O pesquisador pode investigar
as experiéncias individuais dos sujeitos, que sdo os objetos do estudo, os tragos sociais €
historicos, e usar estratégias como fenomenologia, narrativas, questdes abertas, técnicas

emergentes, entre outras (CRESWEL, 2007).

Mais especificamente, trata-se de um estudo de caso, caracterizado por um tipo de
pesquisa na qual o fendmeno, ambiente ou sujeito, em particular, ¢ analisado detalhadamente

(GODOY, 1995).

Mariotto et al. (2013) definem estudo de caso como uma descri¢do detalhada de uma
situagdo gerencial. J&4 Benbasat ef al. (1987) esclarecem que um estudo de caso examina um
fendmeno na sua configuragdo natural, empregando diversos métodos de coleta de dados para

obter informacdo de um ou varios casos.

Segundo Sarker e Lee (2002), a importancia dos estudos de caso nas pesquisas
organizacionais vem sendo reconhecida. Os referidos autores explicam que, apesar dos estudos
de caso estarem associados a uma tradicdo interpretativista, eles podem ser conduzidos por

meio da tradi¢ao positivista.

No mesmo sentido, Klein (1998) esclarece que o estudo de caso pode ser classificado
em positivista, interpretativista ou critico, quanto a sua abordagem epistemoldgica. Segundo os
referidos autores, a pesquisa ¢ considerada positivista se existirem evidéncias formais de
proposigoes, teste de hipdteses, medidas quantificaveis de varidveis e desenho de inferéncias

do fendmeno a partir de amostra populacional.

O presente trabalho apresenta um estudo de caso positivista, utilizando como referéncia

principal os trabalhos desenvolvidos por Yin (2015).
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Para Yin (2015, p. 17), o estudo de caso
¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de

mundo real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto puderem nao ser claramente evidentes.

Yin (2015) apresenta trés situacdes nas quais os estudos de caso sdo preferiveis a outros

tipos de pesquisa:
a) as principais questdes da pesquisa sdo “como’ e “por que”;
b) um pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos comportamentais;
¢) o foco do estudo ¢ um fendmeno contemporaneo.

A presente pesquisa atende as situagdes propostas por Yin (2015), j& que sua principal
questdo ¢ do tipo “como”, ha pouco controle sobre os eventos comportamentais apresentados e

o estudo ¢ contemporaneo (trata-se de um fendmeno atual, ndo baseado em dados historicos).

Além disso, ¢ um estudo de caso explanatorio. Segundo Yin (2015), o estudo de caso
explanatdrio apresenta questdes do tipo “como” e “por que”, as quais lidam com ligagdes
operacionais que necessitam ser tragcadas ao longo do tempo. Essas pesquisas buscam explicar
como um evento leva a outro, ¢ pode haver teste de hipoteses. Dessa forma, a pesquisa tem o
proposito de compreender como a Transformacdo Digital ¢ percebida pelos clientes do

segmento private banking, sendo do tipo explanatoria.

Finalmente, trata-se de um estudo de caso unico, critico e comum, tendo em vista que a
teoria relacionada da embasamento para o estudo, e sdo captadas questdes e situagdes de um

fenomeno cotidiano (YIN, 2015).
Dessa forma, a presente pesquisa €:
a) estudo de caso;
b) positivista;
c) explanatorio;

d) tnico.
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4.2 Rigor metodoldgico

Neste topico, ¢ discutido o rigor metodologico do estudo de caso. Para Mariotto et al.
(2014), a partir do momento em que os estudos de caso passaram a ser mais utilizados nas
pesquisas de administragdo, foram desenvolvidos procedimentos mais rigorosos, com o

objetivo de dar a esse método um maior respeito cientifico.

Yin (2015) sugere testes para estabelecer a qualidade de uma pesquisa, sendo eles a

validade do constructo, a validade interna, a validade externa e a confiabilidade.

4.2.1 Validade do constructo

A validade do constructo busca verificar até que ponto os conceitos utilizados no caso
medem com precisdo os constructos (MARIOTTO et al., 2014). Ou, nas palavras de Yin (2015),
a validade do constructo ¢ a “identificagao das medidas operacionais corretas para os conceitos

estudados” (YIN, 2015, p. 49).

Conforme afirma o autor, trés taticas sao utilizadas para a validade do constructo. Sdo
elas a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia, o estabelecimento do encadeamento de

evidéncias e a existéncia de informantes-chave para a revisao do rascunho do relatorio do estudo

de caso (YIN, 2015).

Na pesquisa conduzida, foram utilizadas multiplas fontes de evidéncias. A entrevista foi
o principal método para coleta de dados. Foram realizadas nove entrevistas com clientes

pertencentes ao segmento private banking de uma grande instituicdo financeira.

Além disso, foram utilizados documentos internos dos sistemas da instituicdo que
estavam acessiveis ao pesquisador, principalmente para verificagdo de dados dos entrevistados,
tais como idade, sexo e volume de recursos. Todas as informagdes obtidas foram utilizadas
exclusivamente para subsidiar as entrevistas realizadas e a presente pesquisa. Nao houve

identificacao dos entrevistados, preservando-se o sigilo e confidencialidade.

Também foram utilizados documentos de dominio publico, como relatorios anuais e
demonstrativos financeiros disponiveis no site da institui¢ao, com o intuito de compreender a

estratégia digital da mesma e fazer uma correlacdo com as entrevistas realizadas. Dessa forma,
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Yin (2015) explica que a utilizagdo de documentos no estudo de caso ¢ importante para

corroborar € aumentar a evidéncia de outras fontes.

A observagdo direta informal foi outra fonte de evidéncia utilizada, principalmente
durante as entrevistas. Conforme explica Yin (2015), as observagdes podem ser formais ou

informais. As ultimas podem ser realizadas durante o trabalho de campo, como nas entrevistas.

Além disso, houve a preocupacao com o encadeamento de evidéncias, de forma tal que
o leitor ou observador externo seja capaz de tracar uma sequéncia logica de eventos no estudo
de caso. Yin (2015) explica que esse aspecto da validade do constructo deve permitir que o
observador externo consiga buscar as evidéncias nas questdes iniciais do estudo para terminar
nas conclusdes. Nesse sentido, ao longo do presente estudo, as evidéncias sdo destacadas,
explicadas e retomadas na conclusdo. Assim, as evidéncias levantadas pelas entrevistas,
documentos e observagdes permitem ao leitor rastrear as evidéncias apuradas para a

compreensao do estudo.

4.2.2 Validade interna

Yin (2015, p. 50) esclarece que a validade interna em um estudo de caso ¢ a “busca do
estabelecimento da relacdo causal pela qual se acredita que determinadas condigdes levem a

outras condigdes diferenciadas das relagdes espurias”.

Conforme o referido autor apresenta a validade interna diz respeito as pesquisas
explanatdrias ou causais, quando o investigador quer explicar como e por que um evento levou
a outro. Além disso, a validade interna se relaciona com o fato de, em um estudo de caso, o
pesquisador fazer inferéncias a partir de um evento coletado na entrevista ou evidéncia

documental (YIN, 2015).

Segundo Mariotto et al. (2014), para que um estudo de caso tenha validade interna, o
pesquisador deve construir uma argumentacio que tenha consisténcia com a relagdo causal do
constructo. Ja Eisenhardt e Graebner (2007) sugerem que, para alcangar a validade interna, ¢
necessario enfatizar a relagdo entre as varidveis e o resultado da pesquisa, analisar padrdes e

fazer a triangulagao dos dados obtidos.

Para Cook e Campbell (1979, p. 37), somente com validade interna pode-se inferir que

“arelacdo entre duas variaveis € causal ou a falta de relagdao implica na inexisténcia de causa”.
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O presente estudo foi conduzido de forma a compreender a relagao causal existente entre
a Transformac¢ao Digital e sua relevancia para o cliente private, sendo a primeira a variavel
independente e a segunda, a dependente. Além disso, a coleta de dados por meio de entrevistas,
documentos e observacdes diretas também ratificam a validade interna da pesquisa, uma vez
que foi possivel realizar inferéncias a partir das respostas dos entrevistados e das informagoes

obtidas.

Finalmente, para reforgar a validade interna, foi realizada a triangulacdo dos dados, tendo

em vista a utilizacao de multiplas fontes de evidéncia (MARIOTTO et al., 2014).

4.2.3 Validade externa

A validade externa ¢ a possibilidade de generalizacao dos resultados do estudo de caso
(MARIOTTO et al., 2014). Segundo os autores, ¢ sabido que os estudos de caso Unico ou de
poucos casos nao permitem generalizagdes. Ou seja, ndo se pode aplicar os resultados obtidos

nos estudos de caso Unico a populagdo de outros casos.

Como a presente pesquisa ¢ um estudo de caso Unico, ndo ha de se falar em validade

externa.

4.2.4 Confiabilidade

Este teste de rigor para o estudo de caso se relaciona com o fato de que o pesquisador —
caso utilize os mesmos instrumentos de coleta de dados e os mesmos procedimentos — chegue
aos mesmos resultados. A énfase ndo esta em replicar o mesmo resultado, mas realizar o mesmo
estudo de caso para a obten¢ao dos mesmos resultados. Dessa forma, “a meta da confiabilidade

¢ minimizar erros e parcialidades” (YIN, 2015, p. 51).

Segundo Miles e Huberman (1994, p. 278), a questdo da confiabilidade ¢ “verificar se
o procedimento do estudo esta consistente, razoavelmente estavel ao longo do tempo, dos

pesquisadores e métodos”.

Para garantir a confiabilidade do presente trabalho, foram realizadas gravagoes digitais

durante as entrevistas, garantindo a sua integridade. Além disso, os documentos utilizados
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encontram-se devidamente arquivados em formato digital e disponiveis para consulta, mantidos

o devido sigilo ¢ a ética.

4.3 Unidade de analise e sujeito de observacio

Para Frankfort-Nachmias e Nachmias (1996, p. 56), a unidade de analise em um estudo
de caso “corresponde a parte mais elementar do fendmeno a ser estudado”. Sendo assim, a partir
dos objetivos da pesquisa, deve-se escolher com cuidado a unidade de andlise do estudo de
caso. Além disso, a unidade de anélise em um estudo explanatdrio confirma a adequagao do
caso & teoria que esta sendo testada (DUBE; PARE, 2003).

A unidade de andlise do presente estudo € uma instituicdo financeira nacional,
sociedade de economia mista, com aproximadamente 90 mil funcionarios, fundada ha mais de
200 anos e com receita bruta operacional de R$ 9 bilhdes (resultado de 2018). A pesquisa deu
énfase ao segmento private banking da referida instituicdo, com aproximadamente 600

funcionarios e uma receita operacional bruta de R$ 1,1 bilhdes (resultado de 2018).

A pesquisa buscou entender a relevancia da Transformacao Digital para os clientes do
segmento private com relacdo a utilizagdo dos multicanais digitais (indicadores)
disponibilizados pelos bancos, como mobile, chat, portfolio digital, internet, e-mail e

WhatsApp.

Assim, a unidade de analise esta relacionada com a questdo da pesquisa e € especifica

ao definir sobre o que ¢ o caso (EISENHARDT, 1989).

Devido as questdes burocraticas, nao foi possivel obter autorizagdo para divulgar o
nome da empresa, razdo pela qual ele foi omitido na pesquisa. Dessa forma, o banco ¢ tratado

com o nome ficticio XPTO.

Ja com relagdo ao sujeito da observagdo, este € o proprio pesquisador do estudo de caso.

4.4 Ferramentas de medidas

As ferramentas de medida utilizadas no caso foi um gravador digital, além de

relatorios e documentos disponibilizados em sites.
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Os métodos utilizados no estudo de caso foram as entrevistas de natureza aberta-
fechada, durante as quais o entrevistador pode solicitar aos respondentes fatos e opinioes.
Outras fontes de evidéncia foram necessarias ao estudo, como documentagao, registros em

arquivos e observagdes diretas (YIN, 2015).

4.5 Métodos para coleta de dados

Como forma de coleta de dados, o estudo utilizou entrevistas, observagoes diretas e

documentagdes.

Para Yin (2015, p. 114), “uma das fontes mais importantes de informagao para o estudo
de caso ¢ a entrevista”. Ja Oliveira et al. (2009) observam que os aspectos mais importantes a
serem considerados nas entrevistas sdo o critério para a escolha dos entrevistados, a utilizagdo

ou nao de um roteiro de entrevista, o nimero de entrevistados e o meio de registro da entrevista.

Dessa forma, as entrevistas foram conduzidas junto a clientes de um escritdrio que
atende o segmento private na cidade do Rio de Janeiro. O critério para a escolha desses

entrevistados foi a facilidade de acesso que o pesquisador tem a esses clientes.

O banco em questdo classifica seus clientes do segmento private em trés niveis, de
acordo com o volume total de recursos investidos na institui¢do. O nivel de entrada no segmento
¢ representado por aqueles clientes que detém recursos internalizados a partir de R$ 3 milhdes
até R$ 6 milhdes. Sdo os clientes classificados como (P). Os clientes que mantém entre R$ 6
milhdes ¢ R$ 15 milhdes sdo classificados como (PS). E, finalmente, os clientes com volume
de investimentos acima de R$ 15 milhdes sao classificados como (S). A tabela a seguir mostra

esse publico.

Tabela 1 - Nivel de Relacionamento dos Clientes Private conforme Volume de Recursos

Investidos
Nivel de Relacionamento Investimentos
P R$3MM a R$6MM
PS R$6MM a R§15MM
S Acima de R§15MM

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Assim, foram selecionados nove clientes, trés de cada nivel dentro do segmento, de
acordo com o volume de recursos investidos. O objetivo da selegao de clientes de cada um dos
niveis foi verificar se existem percepgoes diferentes com relagdo a relevancia da digitalizacao.
Ou seja, buscou-se entender se ha percepgoes diferentes sobre a Transformagao Digital para

cada um dos niveis do segmento private.

O critério para a selecao dos clientes restringiu-se aos ja citados niveis. Ou seja, escolha
de trés clientes de cada nivel. Entretanto, as pessoas foram entrevistadas de acordo com a sua
disponibilidade e também de acordo com a disponibilidade do pesquisador, de forma aleatoria.
Assim, foram selecionados clientes que se encontravam em atendimento no escritério ou que

demandaram uma visita em sua residéncia para atendimento.

A maioria das entrevistas foi realizada no escritorio private do banco em questdo, e duas
foram conduzidas na residéncia de clientes, entre julho e agosto de 2019, na cidade do Rio de
Janeiro. No escritorio, foram utilizadas as salas de atendimento para a realizagdo das entrevistas,

com a devida privacidade e confidencialidade.

As entrevistas foram conduzidas com a autorizagdo por escrito dos entrevistados, que
responderam as perguntas de forma andnima. Todas as entrevistas foram realizadas

presencialmente por meio de um gravador digital.

Além disso, a entrevista foi realizada com a elaboracado prévia de um roteiro com doze
perguntas, que abordavam o uso de ferramentas digitais, atendimento digital, assessoria
financeira e atendimento presencial. O objetivo foi obter evidéncias para responder a pergunta
de pesquisa e alcangar os objetivos propostos. Ademais, tratou-se de uma entrevista

semiestruturada, na qual o pesquisador conhece as perguntas, mas nao pode prever as respostas.

Outro ponto a ser considerado foram as informagdes obtidas por meio do sistema do
banco, tais como idade, género, tempo de banco e volume de investimentos. Elas foram
importantes dados para complementar a pesquisa e sempre estiveram a disposi¢do do

pesquisador, sem comprometimento do sigilo e da ética.

Ja o levantamento de documentos internos do banco e de registros em arquivos digitais,
foi realizado pelo pesquisador, que tem pleno acesso a eles. Nao houve utilizacdo de qualquer
informacgao que pudesse comprometer o sigilo da empresa. Houve também levantamento de
documentos disponibilizados no site da instituicdo ou em pesquisas publicas, na internet.
Segundo Yin (2015), o levantamento de documentos ¢ importante para corroborar ou aumentar

a evidéncia de outra fonte.
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Finalmente, a observagdo direta informal foi realizada pelo pesquisador, o qual se
encontrava dentro do contexto observado e pdde realizar observacdes informais sobre os
acontecimentos e sobre os sistemas para busca de dados. Foram realizadas observagdes durante
as entrevistas, por exemplo, o ambiente e o comportamento do entrevistado; observagdes sobre
as ferramentas digitais, seja do ponto de vista do usudrio, seja do ponto de vista do provedor;
observagdes das tecnologias e demais sistemas da empresa. Para Yin (2015), a observagao
direta ¢ importante na medida em que proporciona informagao adicional sobre o assunto que €

estudado.

4.6 Métodos para a analise de dados

As principais fontes de evidéncia do presente estudo foram as entrevistas. Inicialmente,
os respondentes foram categorizados conforme o nivel de relacionamento no segmento private,
valor investido, idade, género e escolaridade.

Posteriormente, foram analisados os depoimentos dos respondentes, de forma a
investigar o grau de interagdo que o cliente possui com a tecnologia. Essas andlises foram
realizadas com a divisdo em quatro blocos, por meio dos padrdes verificados na comparacao

entre depoimentos, quais sejam:

a) utilizagdo dos meios digitais e facilidade de uso;
b) objetivos do uso;
c) principal assunto: investimentos;

d) atendimento presencial.

O objetivo de divisdo das analises nas quatro secdes foi facilitar a investigagao da
relevancia e do grau de familiaridade dos clientes com a tecnologia. Além disso, as evidéncias
levantadas foram confrontadas com os conceitos da escola sociotécnica e principalmente com
o conceito de heteromation, apresentados na revisdo da literatura do presente estudo. Em
seguida, a partir dos resultados obtidos, as hipdteses de pesquisa propostas no capitulo 3 foram
testadas.

Posteriormente, com as evidéncias levantadas na analise das entrevistas e no teste das
hipoteses, foi elaborado um framework sobre o grau de heferomation (interacdo homem X

tecnologia) de cada um dos trés niveis de clientes private.
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Assim, o estudo de caso adotou o método geral de andlise de evidéncias de contar
proposigdes tedricas, assim como proposto por Yin (2015). Para o referido autor, essa estratégia
consiste em seguir as proposicdes tedricas que levaram ao estudo de caso. Essas proposicdes,
segundo o autor, deram origem aos objetivos originais e ao projeto do estudo de caso, além de
refletirem “um conjunto de questdes de pesquisa, revisdes de literatura e novas hipdteses ou
proposi¢des” (YIN, 2015, p. 140).

Além disso, o estudo de caso foi conduzido por meio de um paradigma positivista, de
forma a possibilitar a anélise dos dados obtidos com levantamento e teste de hipoteses (YIN,
2015). Finalmente, a analise de dados levou a uma busca por relagdes causais e padrdes
existentes no problema proposto, o que corrobora com o método da l6égica de combinagao de

padrdo de Yin (2015).

Previamente a analise das entrevistas, no entanto, foi realizada a analise dos dados
gerados pelos documentos, que contribuiram para levantar evidéncias que ratificaram os

resultados alcang¢ados na pesquisa.

Os principais dados foram obtidos dos relatorios anuais financeiros e ndo financeiros do
banco, disponiveis na internet. O principal objetivo foi compreender qual a visdo da institui¢ao
com relacdo a Transformagdo Digital e o impacto desta para os clientes do segmento private.
Assim, por meio da andlise dos dados disponiveis nos relatérios, foi possivel chegar a
elabora¢do de um framework que demonstra uma estratégia digital s6lida, fundamentada pela
revisdo da literatura sobre Transformagao Digital, escola sociotécnica e heteromation. A partir
do framework elaborado, verificou-se como a digitalizagdo esta presente no contexto no qual

os clientes private estio inseridos.

Os dados obtidos por meio dos citados documentos, em conjunto com os dados obtidos
nos documentos internos do banco em questdo, permitiram a elaboracdo do ‘“caso”

propriamente dito.

Também foi importante para a elaboragdo do caso a observagao direta informal, a qual
contribuiu para a analise das principais ferramentas digitais apresentadas no estudo, como o
aplicativo do banco, aplicativo Investimentos, e-mail e WhatsApp. Além disso, por meio da
observagdo direta informal puderam ser realizadas observagdes sobre a utilizacdo das

ferramentas, grau de relevancia de cada uma e volume de acessos.

Os dados coletados por meio das entrevistas, documentos e observacao direta foram

analisados para que fosse possivel levantar evidéncias, de forma a responder a pergunta da
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pesquisa e alcangar seus objetivos. Assim, buscou-se, por meio dos depoimentos das
entrevistas, por exemplo, verificar se havia algum padrao e relagdo de causalidade que
pudessem testar as hipoteses levantadas. Em outras palavras, verificar se a Transformagao
Digital € pouco relevante para os clientes private, nao ¢ relevante (¢ indiferente para a variavel

dependente) ou, ainda, se ¢ muito relevante.

A partir da analise dos dados levantados nas entrevistas, foi possivel testar as hipoteses

propostas.

4.7 Limitacoes metodologicas

Por se tratar de um estudo de caso unico, a grande limitacdo da presente pesquisa € que
seus resultados nao podem ser generalizaveis para outros estudos (MARIOTTO et al., 2014).
Assim, conforme afirmam os referidos autores, nao ha de se falar em validade externa no estudo
de caso unico, ja que ndo ha possibilidade de aplicar o resultado do estudo em uma populacao
de outros casos.

Os resultados da pesquisa podem ser aplicados apenas em casos muito semelhantes, ou

seja, em segmento private banking de um banco semelhante ao estudado.
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5 DESCRICAO DO CASO

O Banco XPTO foi a primeira instituicdo financeira do Brasil, criado na época do
império, com mais de 200 anos desde sua fundagdo. Atualmente, ¢ uma sociedade anonima
aberta, de economia mista, cujo acionista controlador e majoritario é o governo federal. Suas
acoes encontram-se listadas em bolsas de valores tanto no Brasil (Bolsa de Valores de Sao
Paulo — B3) quanto nos Estados Unidos (Bolsa de Nova lorque). A empresa possui cerca de 96
mil funciondrios, que ingressam na instituicdo por meio de concurso publico, porém sao

mantidos sob o regime de trabalho celetista, segundo seu ultimo relatdrio anual.

Além disso, o banco em questdo ¢ um dos cinco maiores do pais e estd presente em 99%
dos municipios brasileiros, com 4.722 pontos de atendimento. Possui R$ 1,4 trilhdes em ativos,
um lucro liquido ajustado de R$ 13,5 bilhdes, um patriménio liquido de R$ 102,25 bilhdes,

além de um indice de capital principal de 10%.1

Tradicionalmente, a instituicdo ¢ um banco mais voltado para o setor de varejo —
compreendendo pessoas fisicas de baixa, média e alta renda, pessoas juridicas de pequeno e
médio porte, além de pequenos e médios produtores rurais e o setor publico — de onde consegue
obter a maior parte de sua receita. A estrutura de atacado do banco abrange o segmento alta
renda private banking, as grandes e megaempresas, além de setores relacionados ao mercado

de capitais.

Especificamente sobre o segmento private banking, este foi introduzido no banco em
2001, por meio de uma parceria com um banco alemao. Naquela época, os clientes com
investimentos superiores a um milhdo de reais eram atendidos em qualquer agéncia da
institui¢do. Nao havia uma estrutura especifica para atendimento desses clientes. A parceria
com o banco alemao deu inicio a um modelo mais especializado, customizado, entendendo-se
que aqueles clientes deveriam ser atendidos de forma especial devido ao seu alto grau de
barganha e rentabilidade. A parceria terminou em 2004, e o banco agrupou os clientes
potenciais, criou uma estrutura propria para esse atendimento, além de capacitar seus

funcionarios para essa prestacao de servicos.

Em paralelo, os anos 2000 marcaram o banco em questdo com a introdugdo de novas
tecnologias, representando uma verdadeira revolu¢do na forma de atendimento ao cliente. No

inicio daquela década, a maioria das transagdes, como pagamentos, transferéncias, saques em

1 Fonte: Relatorio anual.
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espécie, ordens de pagamento, entre muitos outros servigos, eram realizadas via atendimento
fisico nos guichés dos caixas. As filas para atendimento nas agéncias eram bem maiores que as
observadas hoje. Havia, inclusive, o cargo de supervisor de atendimento, que era o responsavel

por coordenar as enormes filas que se formavam nos guichés.

O internet banking, a instalagdo de grande nimero de terminais de autoatendimento e o
desenvolvimento de determinados atendimentos com senha via telefone fizeram o nimero de
transag¢Oes online superar as transacdes em guichés de caixa ja no final da década. Existiam

metas de direcionamento dos clientes para os canais ditos “alternativos” na época.

A estrutura de private banking da institui¢do passou por toda essa transformagdo. A
principio, foram criados escritorios para atendimento desses clientes em quatro capitais. No Rio
de Janeiro, por exemplo, foi criado um escritério no centro da cidade. O principal objetivo
desses escritorios era prestar um atendimento mais personalizado para esses clientes com
muitos recursos investidos, além de oferecer uma consultoria financeira por meio de
funcionarios que foram capacitados para tal. O internet banking foi apresentado a tais clientes,
porém o atendimento via caixa continuava sendo indispensavel para o segmento. A maioria dos
clientes, geralmente familias tradicionais e grandes empresarios, ndao estavam ainda

familiarizados com computadores e evitavam sua utilizacao.

Entretanto, com a popularizagdo do internet banking, os clientes pertencentes ao
segmento foram se adaptando e realizando algumas transacdes por meio daquele canal.
Inicialmente, as transag¢des de consulta a saldos e extratos ganharam espago e, posteriormente,

as transagdes, como transferéncia bancaria e pagamentos.

Com a Transformagdo Digital em curso, o banco continuou a introduzir novas
possibilidades de atendimento. A chegada dos smartphones foi responsavel por uma nova
realidade no atendimento bancério. A criacdo das plataformas digitais do banco, as quais
tornaram possivel a realizagdo de praticamente todas as transacdes na palma da mao, foi outra
etapa na mudanga da interagdo banco-cliente. O aplicativo e outras plataformas, como

WhatsApp, internet banking, e-mail, chat e telefone, tornaram-se indispensaveis.

O segmento private passou a ficar mais especializado e demandar maior capacitagdo e
conhecimento dos seus funcionarios. As ferramentas digitais tornaram-se uma realidade, e a

propria estrutura dos escritérios mudou com o movimento digital.

Novos escritorios foram criados em outras capitais do pais, sem guichés de caixa, sem

terminais de autoatendimento, buscando dar maior énfase na consultoria financeira aos seus
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clientes. Dessa forma, o cliente do segmento, para realizar uma transa¢ao que demande caixa,
¢ direcionado para uma agéncia fisica do banco. E, portanto, incentivado o uso dos meios
digitais no segmento para a consulta do portfolio de investimentos, saldos, extratos, realizacdo

de transferéncias, pagamentos, entre outros.

Atualmente, foi observado que o banco expandiu o seu modelo private banking e abriu
novos escritorios para o atendimento desse publico especifico em todo pais. Os escritorios
contam com um layout diferenciado, se comparado as agéncias de varejo tradicionais, salas de
atendimento exclusivas para garantir a privacidade do cliente, salas de reunido com aparelhos
de videoconferéncia para os clientes, e auditorio para realizacdo de eventos. Geralmente, estao
localizados nos bairros mais nobres das capitais. O escritorio do Rio de Janeiro, por exemplo,

fica localizado no bairro do Leblon.

Verifica-se hoje que o segmento conta com 11 escritorios, 68 plataformas, 234 carteiras,
535 funcionarios e esta presente em 74 municipios, representando 6% do resultado do banco.
Seus clientes sdo classificados por volume de investimentos mantidos no banco. Os gerentes de
relacionamento (bankers), responsaveis pelo atendimento das carteiras, t€m um diferencial em
seus salarios, dependendo do grupo de clientes que atende. Além disso, para prestar o
atendimento ao cliente private, o gerente deve ter a certificagdo CFP (Certified Financial
Planner) ou equivalente, conforme determinagdo da ANBIMA (Associagdo Brasileira das

Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais).

O atendimento ao cliente private no banco ¢é realizado, portanto, por um banker,
responsavel pela prestacdo de assessoria financeira e patrimonial, € por um assistente de
negocios, que presta apoio operacional em algumas questdes, como cartdo de crédito, senhas,
extratos etc. Os atendimentos sao realizados via telefone, aplicativo WhatsApp, aplicativo do
banco, e-mail, celular do gerente, videoconferéncias e chats. Normalmente, os atendimentos
presenciais no escritorio sao agendados, embora nada impega que o cliente seja atendido sem

agendamento prévio.

Com relagdo aos investimentos do cliente, ele recebe via e-mail os relatérios sobre seus
investimentos e atualizacdes de mercado. No aplicativo do banco ou via internet banking, ¢
disponibilizado o portfolio digital no qual o cliente pode consultar suas financas por meio de
graficos, comparativos que demonstram os percentuais em classes de ativos, fornecem a

rentabilidade e o histérico de investimentos.
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Assim, a Transformagdo Digital ¢ uma realidade no ambiente private banking e vem
promovendo uma alteracao na relagdo banco-cliente. O segmento, porém, continua altamente

especializado e os clientes demandam solugdes customizadas.

O banco vem, entretanto, introduzindo de forma massificada ferramentas digitais para
esse publico. Exemplo disso ¢ um indice digital que mensura o quanto um cliente se encontra
digitalizado. O referido indice ¢ colocado como meta. Ou seja, o cliente deve utilizar o maximo
possivel de ferramentas digitais e desonerar o atendimento que demande qualquer interagdo
pessoal. O escritério, responsavel pelo atendimento, € bonificado quanto melhor for o indice.

Em outras palavras, quanto mais digital for o cliente, melhor.

Contudo, nesse contexto, em que o digital ¢ colocado aos clientes de forma rapida e com
um viés de desoneracdo do atendimento presencial, a percep¢do dos clientes sobre o

atendimento, pode ser prejudicada.
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6 RESULTADOS

6.1 Analise da estratégia digital do banco

Por meio da observagdao de documentos corporativos disponiveis no site da empresa e
da observagao direta, foi possivel realizar uma analise da estratégia digital para corroborar com

0 caso descrito.

No relatorio anual do banco, verifica-se que um dos seus direcionadores se relaciona
com a Transformacao Digital em curso: “Continuaremos a investir na transformacao digital por
meio da qual temos continuamente aperfeicoado métodos, produtos e canais, tornando-os mais
simples, 4geis, inovadores, integrados e orientados a jornada do cliente” (RELATORIO

ANUAL DO BANCO, 2018).

Verifica-se que a empresa tem uma orientacdo voltada para acompanhar a
Transformacgao Digital em curso. H4 sempre mencao ao digital em seus relatorios corporativos,
que abrangem aspectos relacionados ao comportamento do consumidor, produtos e servigos

disponiveis, funcionarios, canais, clientes e inovacao.

Quanto ao comportamento do consumidor, o banco coloca, de forma explicita, que
existe uma tendéncia demografica relacionada a natividade digital, o que demanda
necessariamente solu¢des cada vez mais simples, ageis e modernas. Também cita o termo
(13 b 99 A b 4

superconsumidor” como sendo uma megatendéncia, esclarecendo que este podera escolher
pela monetizagdo de seus dados pessoais. Essa maturidade digital, entretanto, reduziria a

privacidade e gera duvidas com relagdo a seguranga.

Com relagdo aos produtos, o banco disponibiliza diversos servicos digitais. Na pagina
da instituicdo na internet, hd uma area exclusiva relacionada aos produtos e servigos digitais
que ja se encontram disponiveis ao consumidor. Entre eles, constam o aplicativo do banco, o
open banking, a abertura de conta digital, o aplicativo de cartdo de crédito, o financiamento de
veiculo por meio do aplicativo, o saque movel (cliente realiza saque em espécie utilizando o
aplicativo), o cartdo virtual, as transagdes pelo apple watch (a pulseira para pagamento por
aproximacao), o depdsito em cheque pelo celular, o gerenciador financeiro para empresas, as

solugdes digitais para o agronegocio, além do envio e recebimento de cambio.

Ainda dentro da estratégia digital, o banco vem capacitando seus funcionarios mediante

cursos especificos:
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= Jornada de Transformacao Digital (34.334 participantes);

= Transformagao Digital e Banco (26.708 participantes);

= A Transformagdo Digital e as relagdes com o cliente (25.525 participantes);

= Trilha da Transformagdo Digital (35 cursos autoinstrucionais, disponiveis na
universidade corporativa do banco, compreendendo aspectos técnicos e
comportamentais; 62 mil acessos);

= MBA (Master Business Administration) em Negodcios Digitais e Inovagado Bancéria;

= Rodada de palestras do MIT relacionadas a Transformagao Digital e inovagao, voltada

para executivos.

Os treinamentos sdo necessarios para que os funciondrios saibam atender os clientes
com o uso das novas tecnologias e ferramentas disponibilizadas. Atualmente, por exemplo,
existem diversas agéncias digitais nas quais o cliente ¢ atendido apenas remotamente. Os
gerentes de relacionamento prestam atendimento a distancia e necessitam de competéncias

especificas para lidar com as interagdes digitais.

Com relacdo aos canais de atendimento, o aplicativo do banco e o internet banking vém
se consolidando como os principais instrumentos para a realizagdo de transagdes. Em
comparac¢do com os meios tradicionais (caixas, correspondentes, telefone), a sua utilizagdo vem
crescendo nos ultimos anos. Assim, quase 80% das transacdes sdo realizadas por meio de
aplicativos ou internet banking. Um percentual quatro vezes maior do que as transagdes
realizadas pelos meios tradicionais, incluindo terminais de autoatendimento. A Figura 8, a

seguir, demonstra esse fato.
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Transacgoes por Tipo (%)
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Figura 8 — Evolucio percentual de transa¢des por canal

Fonte: Estratégia corporativa do banco.

Quando ¢ analisado somente o aplicativo do banco, ele ¢ o principal canal de
relacionamento com o cliente, com um nimero crescente de usuarios no decorrer dos anos (cf.

Figura 9).

Numero de Usuarios do App (em milhdes)

10,2

15,1

18,2

Figura 9 — Evolucio do niimero de usuarios do aplicativo

Fonte: Estratégia Corporativa do Banco.

Ainda com relagcdo aos canais de atendimento, observa-se que o banco ja coloca a
disposi¢do dos usuarios bots de atendimento. Ou seja, assistentes virtuais que se comunicam
com o cliente sem o auxilio humano, dentro do conceito da Inteligéncia Artificial (IA). Também
ha a possibilidade de interagdo com a empresa por meio de redes sociais e pelo aplicativo

WhatsApp.
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No que diz respeito aos clientes e a Transformagdo Digital, o banco criou diversos
escritorios chamados de digitais para atendimento de alguns segmentos, a exemplo do publico
pertencente ao varejo. Dessa forma, vem buscando novos modelos de relacionamento com seus

clientes.

A satisfacdo dos clientes com relagdo aos canais digitais ¢ mensurada pelo banco. Em

2018, a empresa obteve um indice de satisfacdo geral com os canais digitais de 84,53%.

Além disso, dentro da estratégia digital, percebe-se uma preocupagdo com a inovacao
para que haja sempre a atualizagdo das ferramentas ja existentes e o desenvolvimento de outras
que possam contribuir para o atendimento ao cliente. Essa questdo também estd descrita na
Estratégia Corporativa do Banco, que demonstra a atengao com relagdo a inovagdo no setor
financeiro, seja com referéncia as novas tecnologias, seja em relagdo a novos modelos de
negdcios. Para tanto, a institui¢do financeira inaugurou um laboratorio de inovagao no Vale do

Silicio, nos Estados Unidos, para desenvolvimento de empresas inovadoras.

Finalmente, por meio da andlise dos dados obtidos a partir dos relatorios anuais
financeiros e ndo financeiros do banco em questdo, foi possivel elaborar um framework, com
os diversos aspectos apresentados nos referidos documentos. Assim, o banco apresenta
formalmente uma estratégia para digitalizacdo de seus produtos, servicos e canais de
atendimento. Além disso, os funcionarios sdo capacitados para adquirir novas competéncias
com o objetivo de lidar com o mundo digital. H4 ainda o desenvolvimento continuo de

ferramentas digitais para incentivar o seu uso pelos clientes e o foco na inovagao.
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Figura 10 — Dimensdes da estratégia digital

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.2 Analise da estratégia digital no segmento private banking

A estratégia macro do banco apresenta, portanto, uma série de investimentos nos meios
digitais em diversas dimensdes, a fim de acompanhar a transformagdo que vem ocorrendo no

setor.

Especificamente com relagdo ao segmento private banking, foi verificado, por meio da
andlise da Estratégia Corporativa do segmento, que existe também um direcionamento digital

com objetivos claros:

a) ampliacdo da utilizagdo do digital como principal meio de transagdes e

relacionamento;

b) ampliagdo da digitalizagao dos processos;

¢) desenvolvimento de modelo de negdcios para open banking;

d) aumento da participagdo dos negodcios realizados por meio de ferramentas digitais;

e) desenvolvimento de competéncias profissionais necessdrias para a Transformacao

Digital.
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Na proposta de valor do segmento, a abordagem digital estd presente na dimensao

“Atendimento e Canais”, conforme Figura 11, a seguir.

ATENDIMENTO E CANAIS DO SEGMENTO PRIVATE

@5 SOLUCOES DIGITAIS DE RELACIONAMENTO CANAIS INTEGRADOS E CONCLUSIVOS

ATENDIMENTO NO EXTERIOR PREFERENCIALMENTE REMOTO E DIGITAL

CONTEUDOS (MATERIAL INSTITUCIONAL, BOLETINS, RELATORIOS E INFORMES EM CANAIS DIGITAIS

Figura 11 — Proposta de valor — canais digitais private

Fonte: Relatorio anual do banco.

Dessa forma, o segmento especializado acompanha o tema da Transformacao Digital e

a estratégia macro da empresa, seja como um direcionador, seja na sua proposta de valor.

Esse ponto vai ao encontro das necessidades de adequagdo do segmento as
transformagdes em curso. Com relag@o aos direcionadores, nota-se um desejo de transformar o
meio digital na principal forma de relacionamento com o cliente private (item a). Inclui ainda
a ampliacdo de realizacdo de negocios por meio das ferramentas digitais (item d). Ambos os
direcionadores levam a um entendimento da relevancia do tema da Transformagdo Digital

também no segmento private.

6.3 Analise das ferramentas digitais

Por meio da observacao direta, foi possivel analisar algumas ferramentas existentes no
banco, disponibilizadas para o publico private. Foram consideradas aqui as ferramentas digitais
mais utilizadas pelo segmento. Trata-se apenas de uma andlise descritiva para melhor

compreensao dos canais disponiveis para tal publico.

A analise foi realizada por meio da investigagdo de sistemas, ferramentas estatisticas
internas, as proprias ferramentas prontas para o usuario. Este topico busca, portanto, apresentar
somente alguns canais digitais utilizados pelos clientes, especificamente do segmento private.
Sao eles: o aplicativo do banco, o aplicativo Investimentos (portfolio digital), e-mail e

WhatsApp.
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6.3.1 Aplicativo do Banco - clientes private

O aplicativo do banco ¢ disponibilizado para os clientes do segmento private com um
layout diferente do aplicativo utilizado pelos demais segmentos. A cor preta € a predominante
e estd em linha com o mercado que, em geral, adota tal cor para o segmento que € sinonimo de

status.
O menu principal conta com as funcionalidades mais utilizadas:

= (Conta corrente — para a realizacdo de consultas, como saldo e extrato, deposito de
cheque, sustacdo ou revogacgdo de cheques, consulta a contracheque, provisionamento
de saque, aplicacao automatica de saldo.

= (Cartdo — consulta da fatura, solicitagdo de cartdo de crédito, cartdo virtual,
habilitacdo do cartdo para uso no exterior, habilitacdo da fungdo crédito, rastreamento
de cartdo e avaliacdo emergencial de crédito.

= Pagamento — por meio de leitor de codigo de barras, por digitagdo de codigo de
barras, pagamento sem codigo de barras, impostos e taxas, débito automatico,
agendamento de pagamento.

= Transferéncia — via TED/DOC (transferéncias entre bancos), entre contas correntes,
cancelamento de agendamento, comprovante de transferéncia, pagamento ou

recebimento pelo envio, recebimento de link de cobranga e depdsito identificado.

Além disso, ha uma aba de servigos por meio da qual se pode realizar transagdes, como
saque sem cartdo, informe de rendimentos para declaragdo de imposto de renda e depdsito
judicial. Existem ainda outras funcionalidades, como previdéncia, consorcio, financiamento,

empréstimos, seguros, pontos e vantagens, cambio, verificacdo de limites e seguranca.

Finalmente, por intermédio do aplicativo, € possivel acionar o chat e videoconferéncia
para interagcdo com o banker ou assistente. Caso o cliente opte por se comunicar pelo aplicativo,
o gerente recebe uma notificagdo no sistema interno por meio de um pop-up, estabelece o

didlogo com o cliente e tem um tempo méaximo para responder.
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6.3.2 Aplicativo Investimentos

O aplicativo Investimentos traz o resumo de todas as aplicagdes do cliente com o banco.
Divide os investimentos em classes de ativos, como renda fixa, renda variavel, entre outras.
Traz também o percentual em cada classe de ativos, a rentabilidade da carteira, a rentabilidade
individualizada de cada investimento, a geracao de graficos e relatorios. Além disso, por meio

do aplicativo ¢ possivel realizar resgates e efetuar aplicagdes.

Existe também um link direto com o home broker, onde o cliente investidor realiza as

transagdes com renda variavel, comprando e vendendo agdes e acompanhando esse mercado.

O aplicativo também traz informagdes de mercado e fatos relevantes sobre o mundo

financeiro. A Figura 12, a seguir, ilustra o aplicativo em questao.

5:23

=3 Portfélio

R$ 7,29 + R$ 0,00

Saldo de Conta Corrente Saldo Disponivel

Risco

Distribuicao da Classe de Risco

Periodo de 31/07/2017 até 02/10/2017

Y R$12158,39
! i Saldo Bruto

100,00%

Figura 12 — Aplicativo Investimentos

Fonte: Google Images.
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6.3.3 E-mail e WhatsApp

Por meio da observagdo direta informal, é possivel verificar a grande quantidade de
troca de e-mails entre os clientes e seus gerentes (bankers). Dessa forma, constata-se a
importancia de tal ferramenta na comunicagdo com os clientes. Por meio do e-mail, ¢ possivel
atender desde uma simples solicitagdo do cliente até o envio de importantes relatorios de seu
portfdlio, sugestdes de alocagdo, informagdes sobre ofertas publicas e documentos digitalizados

para assinatura.

O aplicativo WhatsApp tem também uma grande importancia nas intera¢des dos clientes
private com seus bankers. Talvez seja a forma mais simples e rapida de atendimento, por meio
da qual também ¢ possivel realizar toda a comunicagdo feita por e-mail, seja uma solicitagao,
seja o envio de documentos, seja sugestdoes de alocagdo. Cada banker tem um celular
corporativo que possibilita tal interacdo. Por uma questdo de seguranga, no entanto, o banco

proibe o compartilhamento de algumas informagdes por esse canal.

6.4 Analise das entrevistas

6.4.1 Introducdo

Inicialmente, cumpre esclarecer que foram entrevistados nove clientes dos trés niveis de
relacionamento dentro do modelo private do banco em estudo. Ou seja, clientes com volume
de investimentos entre R$ 3 milhdes e R$ 6 milhdes (P), clientes com volume de investimentos
entre R$ 6 milhdes e R$ 15 milhdes (PS) e clientes com volume superior a R$ 15 milhdes (S).
A selecdo foi realizada de acordo com a disponibilidade dos clientes durante o horario de

atendimento ou em visitas em suas residéncias (dois respondentes).

Para cada respondente, foi atribuido um nimero. A ordem dos numeros atribuidos
corresponde a ordem na qual foram entrevistados. Assim, o respondente nimero 1 foi o
primeiro entrevistado. Além disso, os respondentes foram categorizados quanto ao nivel no
segmento (P, PS ou S), valor de investimentos mantidos no banco, idade, género e escolaridade.

A Tabela 2, a seguir, demonstra o perfil dos clientes entrevistados.



Tabela 2 — Perfil dos Entrevistados do Segmento Private Banking
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Cliente Nivel | Investimentos | Idade Género Escolaridade
1 P R$3,7 MM 57 feminino doutorado
2 PS R$7,3 MM 62 masculino superior
3 S R$50 MM 53 masculino | especializagdo
4 S R$18 MM 65 masculino superior
5 PS R$8,2MM 45 masculino superior
6 P R$4,5MM 72 feminino superior
7 PS R$11 MM 58 masculino | especializagao
8 P R$4MM 42 masculino | especializagdo
9 S R$100MM 79 feminino superior

Fonte: Elaborada pelo autor.

As entrevistas foram realizadas no escritorio do banco escolhido, no Rio de Janeiro, ou
na residéncia do cliente, presencialmente, por meio de gravacdo digital e com a devida

autorizagao dos entrevistados.

A andlise das entrevistas buscou investigar o quao relevante ¢ a Transformacao Digital
para o cliente do segmento private banking. Para tanto, a entrevista foi conduzida de forma a
levantar dados para a andlise das interacdes entre os clientes e as tecnologias, e seu grau de
utilizagdo, e foram realizadas questdes sobre uso das ferramentas, facilidade ou ndo de acesso,

atendimento em geral, virtual e presencial.

Dentro da abordagem metodoldgica escolhida, houve uma busca por uma relagdo de
causa e efeito das varidveis da pergunta de pesquisa, bem como de padrdes nas respostas, a fim

de conseguir uma validade interna e uma resposta adequada para o problema da pesquisa.

Durante as entrevistas, foram considerados aspectos relacionados ao tempo disponivel
do entrevistado para as respostas, seu conforto em responder as perguntas e demais questoes
pessoais que pudessem interferir nas respostas. Ou seja, os potenciais entrevistados que
apresentaram alguma restricdo em participar da entrevista foram descartados para fins deste

estudo.
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Finalmente, a andlise dos depoimentos foi dividida em quatro se¢des para melhor
estruturagao do estudo, de acordo com seus objetivos. Assim, inicialmente identificou-se a
utilizacdo das ferramentas digitais pelos entrevistados (incluindo a frequéncia utilizada) e a
facilidade de uso de tais ferramentas. Em seguida, buscou-se analisar os principais objetivos de
utilizacdo dos meios digitais pelos clientes do segmento private. Entdo, foi analisado por qual
canal os respondentes preferem tratar o tema “investimento” e se existe alguma relevancia para

os clientes com relagdo ao atendimento presencial.

6.4.2 Utilizag¢do dos meios digitais e facilidade de uso

Os primeiros questionamentos tinham como principal objetivo verificar a utiliza¢do das
ferramentas digitais pelos clientes private, seja qual fosse o seu nivel de relacionamento no
modelo (P, PS ou S). Assim, essas perguntas procuraram entender se os clientes utilizavam
ferramentas para consultas e transacdes, como o aplicativo do banco, home broker, aplicativo

Investimentos e as ferramentas de interagdo com o banco, como e-mail e WhatsApp.

Dessa forma, os clientes foram indagados sobre a utilizacdo e frequéncia de uso dos

meios digitais. Os depoimentos demonstram a situagao.

Com relagdo ao aplicativo, com alguma frequéncia, principalmente
transferéncia, pagamentos de boleto também... eu diria que talvez umas duas
vezes por semana. Também utilizo o portfolio digital (...) (Cliente 1 — nivel
P).

Tenho boa experiéncia com aplicativo. Eu trabalho bem com aplicativo de
celular (...) utilizo quase que diariamente. Praticamente diariamente. Me
comunico por e-mail e telefone e tenho trabalhado com aplicativo de telefone
para me comunicar. Eu uso telefone da agéncia do banco para ligar para o
private ¢ tenho usado o aplicativo de comunicagdo para falar via aplicativo...
0... WhatsApp. (Cliente 2 — nivel PS).

Utilizo o aplicativo do banco. Eu uso esse e o home broker também. Eu acho
que de dois em dois dias eu acesso. Uma média seria de dois em dois dias.
(Cliente 8 — nivel P).

Eu s6 trabalho com banco com computador. Utilizo o internet banking. Eu ndo
vou a banco (...). Tudo eletronico, pelo menos uma vez por dia. Ainda uso
também a conta da minha mae (...) praticamente... pelo menos uma vez por
dia. (Cliente 7 — nivel PS).
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Dessa forma, verifica-se, pelos depoimentos, que os entrevistados dos niveis P e PS
utilizam alguma ferramenta com certa frequéncia para a realizagdo de transagdes e consultas,

principalmente o aplicativo, e-mail e WhatsApp.

Verificou-se, entretanto, respostas diferentes para clientes pertencentes ao nivel
sofisticado (S). Os clientes entrevistados desse subsegmento demonstraram ndo utilizar

ferramentas digitais, conforme os depoimentos a seguir.

Nao mexo na internet para verificar investimentos. Somente por intermédio
de vocés. Por telefone. Sou negativa no celular ... nessas coisas. Quando eu
quero alguma coisa, eu peco até para minha empregada fazer. (Cliente 9 —
nivel S).

O banco nao é meu principal banco. Nao utilizo o aplicativo do banco. Nao
utilizo aplicativo de nenhum banco. (Cliente 4 — nivel S).

Eu ndo sei utilizar o aplicativo. Mas eu uso o banco, primeiro, seguranca, ¢
segundo, buscar rentabilizar minhas aplicagdes. (Cliente 3 — nivel S).

Com relagao a facilidade de uso das ferramentas digitais, principalmente sobre o
aplicativo do banco, praticamente todos os entrevistados que o utilizam deixaram claras a

facilidade e a comodidade. Os depoimentos a seguir ilustram essa situagao.

Utilizo o aplicativo do banco (...) todo dia. Ele facilita muito. Eu tenho um
banco na mao hoje. Eu tenho um banco dentro de casa, eu tenho um banco
onde eu estiver, desde que eu tenha sinal de internet... da operadora, wifi, eu
tenho o banco na mao. Ele é excepcional. (Cliente 5 — nivel PS).

Facilita, mas facilita muito, porque eu tenho o acesso diario sem ter que
procurar o gerente da carteira. Entdo eu tenho como fazer o acompanhamento
diario a hora que eu quiser, mais de uma vez por dia se eu quiser, ¢ no caso de
alguma duvida ou se eu entender de pedir algum tipo de...€... assessoramento
para alguma mudanca. Ai sim entrar em contato com meu gerente. Ou seja,
entrar em contato com o gerente na hora que houver a necessidade de alguma
coisa operacional ou de me assessorar ao invés de s6 eu ter o acompanhamento
pelo aplicativo. (Cliente 2 — nivel PS).

Eu acho as ferramentas do banco XPTO bem, eu diria, simples, friendly... é...
talvez, quer dizer, eu tenho o banco XPTO e outro banco também. Eu acho
que a do banco XPTO ¢ mais... em alguns aspectos ¢ melhor que a do outro
banco. O aplicativo facilita minha vida terrivelmente. Fico feliz de viver nessa
era que a gente nao precisa ir para a fila de banco para fazer as coisas. (Cliente
1, nivel P).
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6.4.3 Objetivos do uso

O intuito desta se¢do ¢ entender os objetivos os clientes private quando recorrem aos meios
digitais. Foram aqui desconsiderados os clientes do nivel de relacionamento S, pois eles nao
utilizam as ferramentas, como verificado na se¢do anterior. Tendo em vista o alto grau de
customizacao ¢ demandas diferenciadas do segmento private banking, busca-se compreender
se ha algum objetivo de uso diferente daquele dos clientes de outros segmentos. Os

depoimentos, a seguir, esclarecem o assunto.

Mais fago ¢é transferéncia, checagem de extrato e saldo... basicamente...
pagamento também. Principalmente transferéncia, pagamento de boletos
também. Praticamente todas as minhas transagdes bancarias sdo feitas pelo
aplicativo. (Cliente 1 —nivel P).

Eu realizo pequenos resgates, as principais... ¢ muito frequente as consultas...
o andamento as vezes diario, mas bem préximos dos valores, rendimentos, eu
acompanho bem proximo o que estd acontecendo com as diferentes
aplicagdes, minhas opgdes de aplicagdes na minha carteira. (Cliente 2 — nivel
PS).

O aplicativo do banco hoje ta excepcional. Ele evoluiu muito (...) E hoje, o
aplicativo... basicamente vocé consegue fazer tudo nele. Vocé ndo precisa nem
incomodar o banco porque da para fazer tudo. Entfo, transferéncias,
pagamentos, ou com c6digo ou com leitor, consultas dos saldos, consultas dos
investimentos, aplicagdes... sdo os principais itens que utilizo. (Cliente 5 —
nivel PS).

Tudo. Na pagina da internet, com seguranga, com antivirus que foi instalado
na minha empresa e na minha casa... eu utilizo de ver extrato, atualizagdes
mensais e tal... pagamentos. Todos os meus pagamentos eu fago pela internet.
A maior parte deles ndo ¢ sequer débito automatico... pagamento,
transferéncia, recebimento, tudo ¢é feito pelo banco (internet). Zero, Zero,
Zero, fago TED, DOC, recebo meus aluguéis, as minhas transferéncias de
distribui¢do de lucro das minhas empresas. Tenho trés empresas. Elas vém
para minha conta, tudo eletronico. Quase ndo uso cheque. (Cliente 7 — nivel
PS).

Perante a andlise dos depoimentos, verifica-se que, ao acessar os diversos canais
disponibilizados pelo banco, os clientes apresentaram alguns objetivos em comum com 0s
demais segmentos do tipo pessoa fisica, realizando, principalmente, transagdes de consultas,

como saldo e extrato, e outros servigos, como transferéncias e pagamento.
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6.4.4 Principal assunto: investimentos

Neste topico, foram analisados os depoimentos dos clientes do segmento private com
relacdo ao assunto investimento. Trata-se do principal assunto desse segmento, dado o volume
de recursos dos clientes. Nesse sentido, procurou-se entender se os clientes utilizam meios
digitais para acompanhamento e condu¢ao de suas finangas, principalmente a ferramenta do

portfolio digital/aplicativo Investimentos.
Um dos clientes classificado como private (PS) esclareceu:

Eu procuro pessoalmente. Eu procuro via telefone e procuro agendar e estar
presencialmente. Na hora que eu entendo que vai ser feito alguma coisa, até
para poder confirmar e efetuar. Ai eu prefiro fazer pessoalmente se der. Eu ja
fiz sem ser pessoalmente. Mas a maioria das vezes eu acabei me sentindo mais
seguro de fazer pessoalmente. Em fundos que uso como reserva, que tenho
para estar fazendo pequenas aplicacdes e resgates, a forma digital de fazer, ai
realmente eu fago. Tenho até vergonha de ficar procurando. E o tempo das
pessoas para fazer pequenas coisas. (Cliente 2 — nivel PS).

Outro cliente, do segmento private (P), apresentou sua percepcao:

Eu acompanho no jornal, na televisdo. Venho aqui, vejo, recebo o extrato (...)
venho aqui. Ligo, pergunto aqui. Sou muito certinha. A tecnologia, eu parei.
Passei a ficar preocupada e parei. Comecei a ficar impressionada. Tenho
medo. Falta de seguranga. Sempre que tenho qualquer coisa, uma duvida,
venho até o escritorio. (Cliente 6 — nivel P).

Ja um terceiro cliente do segmento PS explicou como lida com seus investimentos:

Acompanho direto a conta € acompanho a rentabilidade dos fundos. Comparo
os 36 meses de cada fundo, vou ao Google... dai venho aqui e falo com eles
dois. Dai eu assisti & entrevista do Fulano (gestor de fundos). Nao gostei e vim
aqui entender (...). Normalmente, como tenho essa assessoria de vocés, eu ligo
conversando. Ligo direto. Nao é pelo site. Como eu tenho uma vantagem
adicional por ser private, ai eu uso o plus a mais que sao 0s n0Ssos assessores.
Ao invés de eu pensar sozinho, ouvir mais gente que entende, me da uma
opinido. (Cliente 7 — nivel PS).

r

Para os clientes classificados como S, quando o assunto ¢ investimentos, ha uma

preferéncia clara por um atendimento presencial, conforme depoimentos:

Acompanho meus investimentos por intermédio da minha gerente, né? Vem
na minha residéncia (...). Com relagdo as acdes, também ¢ com ela, ela v€ a
hora de comprar, se ta baixa, né? Como eu ndo mexo na internet para verificar
investimentos, entdo eu pergunto como esta a situagcdo. Ou entdo no jornal. No
jornal mais a televisdo. (Cliente 9 — nivel S).
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Eu fago reunides pessoais presenciais com a gerente para conversar, discutir e
tomar decisdes. Eventualmente, as aplicagdes por telefone ou por e-mail, a
gente pode tomar uma decisdo também. (Cliente 4 — nivel S).

E presencial. E presencial. A gente vem até aqui. A gente vem aqui e conversa,
que € o que vim fazer aqui hoje. Muito lentamente. A gerente espera muito.
Falo com a gerente para ver de onde posso tirar o dinheiro. (Cliente 3 — nivel
S).

Com relagdo aos investimentos, portanto, da analise das entrevistas, percebe-se que os
clientes private de todos os niveis tém uma preferéncia pelo atendimento presencial — ou, ao
menos, por poder falar com o gerente de sua conta antes de tomar alguma decisdo. Eles
demandam, assim, a assessoria financeira, que ¢ o escopo do segmento. Entretanto, outros

assuntos surgem das respostas, como a consulta a jornais, televisao e internet.

O tema da seguranga também foi levantado por alguns clientes como sendo um motivo

para ndo tratar de investimentos via meio digital.

Finalmente, os clientes classificados como private S preferem tratar sobre suas finangas

diretamente com o banker, seja presencialmente no escritorio, seja em sua residéncia.

6.4.5 Atendimento presencial

A entrevista realizada abordou questdes sobre o atendimento presencial para
compreender melhor a necessidade do cliente private ao se dirigir ao escritorio ou ao ser

atendido presencialmente em seu escritdrio ou residéncia.

Um dos clientes explicou que vai até o escritdrio para obter conhecimento por meio do

seu assessor financeiro (banker):

Venho no escritorio... O que aconteceu comigo ¢ que meu marido faleceu e
era o departamento dele toda a parte financeira. Agora, mensalmente, venho
ao banco. Primeiro, venho para aprender... enfim, ¢ uma area que nao domino
e que eu tenho que dominar, € o gerente ¢ mais ou menos meu professor disso
(...). Enfim, presencial tem a ver com a minha dificuldade hoje, que tem a ver
com a falta de uma competéncia especifica de lidar com minhas financas.
(Cliente 1 — P).

Outro cliente (PS) tem a mesma necessidade de assessoria financeira para seus

investimentos:
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S6 investimento. S6 quando tenho um assunto relacionado a investimento.
Movimentagdo de dinheiro no portfélio. Com relagido a conta ou por telefone
ou proprio aplicativo. O investimento eu ndo gosto de fazer no aplicativo
porque ai eu estaria fazendo sozinho e eu ndo me acho com competéncia para
fazer isso sozinho. Entdo, eu utilizo aqui o meu apoio para poder me
assessorar. Eu fazer sozinho, t6 fazendo da minha cabeca. Prefiro contar com
a assessoria aqui, ver qual a melhor alternativa. (Cliente 5 — PS).

Quando indagados sobre o atendimento presencial no escritorio, os clientes classificados

como private S explicaram:

Nunca fui (ao escritério) com vocé (banker do cliente). Saber minha posigao.
Acho o6timo o atendimento. Ndo ter de sair de casa (atendimento na
residéncia). Uma beleza (Cliente 9 — S).

Venho presencialmente ao escritorio, duas vezes por ano. Reorganizar e obter
esclarecimentos. Qualquer coisa. (Cliente 4 — S)
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7 DISCUSSAO

Por meio da anélise de dados da pesquisa, seja com relagdo a analise documental, seja
pela observacao direta, seja pelas entrevistas, ¢ possivel discutir a relevancia da influéncia da

Transformagdo Digital para os clientes da industria de private banking.

Inicialmente, ¢ discutido o contexto no qual os clientes do segmento em questao estao
inseridos (a estratégia digital do banco) para entdo discutir a relevancia da digitalizagcdo para os

clientes do segmento private.

7.1 Estratégia digital

Neste topico, buscou-se discutir a estratégia digital macro do banco e a estratégia digital

para o segmento private, identificando-a a revisao da literatura desenvolvida na pesquisa.

E importante discutir essa estratégia para compreender o contexto no qual o cliente do
segmento private estd inserido e como essa estratégia interfere na relagdo do cliente com a
tecnologia disponibilizada. Entender essa relagdo entre o cliente, de um lado, e a tecnologia
disponibilizada pelo banco, do outro, ¢ fundamental para cumprir os objetivos propostos pela

presente pesquisa.

Assim, na andlise da estratégia digital do banco, foram identificadas algumas dimensdes
para as quais a organiza¢ao direciona seus esforcos. Nesse sentido, essa estratégia esta voltada
para comportamentos e tendéncias, produtos e servigos, funcionarios, clientes, canais e
inovagdo. Além disso, a estratégia especifica do segmento private banking segue na mesma

direcdo, trazendo uma abordagem ampla, incluindo diversos aspectos desse segmento.

Portanto, o banco em estudo demonstra estar em linha com a Transformagao Digital em
curso, que trouxe grandes mudangas para a industria financeira. Tais mudangas sdo percebidas

no ambiente interno e externo da organizacdo (PRAMANIK et al., 2019).

Ao especificar agdes para diversas dimensodes (produtos, servigos, canais, funcionarios,
inovacao), pode-se inferir que o banco também corrobora com o entendimento de Ismail ef al.

(2017) de que a Transformagao Digital ¢ entendida por meio de multiplas perspectivas.

Com relagdo ao modelo de negocios, verifica-se que uma das ferramentas mais

importantes para o banco € o seu aplicativo. Na estratégia corporativa, o app € considerado o
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principal instrumento de interacdo com os clientes e para a realizagdo de transagdes. Assim,
trata-se do modelo de plataformas digitais, que, conforme Durkin et al. (2015), representam
solugdes tecnoldgicas dentro do contexto bancario, capazes de mudar a forma como as pessoas

interagem com o banco e dentro dele.

Nao obstante os grandes investimentos nas tecnologias digitais, verifica-se que o banco
demonstra preocupagdo com o comportamento dos clientes e sua satisfagdo com a
Transformagado Digital. Também demonstra uma necessidade de capacitar os funcionarios para

que estes lidem com a digitalizacao.

Tal anélise encontra amparo na abordagem sociotécnica, objeto da revisdo da literatura
deste trabalho, cujo sistema organizacional ¢ composto por dois subsistemas, integrados e

interdependentes:

(1) Subsistema técnico: abrange tecnologia, maquinario, processos, procedimentos € o

ambiente fisico;

(2) Subsistema social: inclui a estrutura, pessoas e suas atitudes, comportamentos e

relacionamentos (DURKIN ez al., 2015).

O banco deixa claro, portanto, por meio de sua estratégia digital, que procura focar tanto

o lado técnico quanto o lado humano, previstos pela escola sociotécnica (KLEIN, 2014).

Com essa visdo, o banco participa das mudancas do processo digital, com a

implementac¢do de solugdes tecnologicas, observando, porém, o lado humano.

Assim, a parte técnica (meios digitais) estd alinhada com o lado humano (funciondrios)
para prestar atendimento aos clientes e ser relevante para eles. A satisfagdo geral dos clientes

com os meios digitais do banco ¢ alta e esta explicita em sua estratégia corporativa.

Finalmente, observou-se que o banco participa da fase de transi¢do denominada
heteromation, por meio da qual os clientes e a tecnologia convivem de forma adaptavel até que
se chegue a automacdo completa (DHOLAKIA; FIRAT, 2019). Ou seja, o banco em questao

prové aos clientes a tecnologia necessaria, que ¢ utilizada de forma cooperativa e adaptativa.

Sob a ética de divisao do trabalho proposta por Ekbia e Nardi (2017), a relag@o existente
entre o banco e o cliente ¢ uma relacao de heteromation, na qual o banco funciona como
beneficidrio das interagdes e o cliente, como colaborador. Pela anélise dos documentos, pode-

se verificar tal entendimento. Em diversos trechos dos relatorios o banco ressalta a tecnologia
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digital existente, as inovagdes que estdo por vir e faz medi¢des do uso dos canais digitais pelos

usuarios.

7.2 Relevancia dos meios digitais para os clientes private banking

O objetivo deste topico ¢ discutir o resultado das entrevistas realizadas, a fim de
compreender a relevancia dos meios digitais para o cliente do segmento private banking. Para
tanto, a pesquisa busca compreender a relacao do cliente private com as tecnologias digitais
disponibilizadas pelo banco. Além disso, procurou-se identificar as andlises dos depoimentos
com a revisdo da literatura deste estudo, bem como com as analises dos documentos e

observagoes.

A discussao foi dividida em trés grupos. O primeiro grupo (a) discute os resultados
encontrados quando da andlise dos depoimentos para os niveis de relacionamento P e PS, que
apresentaram evidéncias semelhantes. O segundo grupo (b) discute o resultado das anélises dos
clientes S, que apresentaram resultados diferentes dos demais niveis de relacionamento (P e
PS). Finalmente, o terceiro item discute o resultado da andlise dos depoimentos dos trés niveis

de relacionamento com relacdo a assessoria financeira.

Inicialmente, entretanto, cumpre fazer uma observagdo quanto ao perfil dos
participantes das entrevistas conforme Tabela 2, no capitulo 6, secdo 4.1. Essa tabela indica o
perfil demografico de cada respondente, como nivel de investimentos, idade, género e nivel
educacional. O nivel de investimentos foi o principal foco do estudo e ¢ discutido nos proximos

itens.

Com relacdo ao género e nivel de escolaridade, nao foi possivel verificar, por meio das
respostas, interferéncia dessas caracteristicas na relacdo com as tecnologias, que pudessem

sugerir um resultado diferente do encontrado.

\

Com relacdo a idade, observou-se que a média dos entrevistados desta pesquisa ¢ de
sessenta anos. Essa ¢ a mesma média de idade dos clientes do segmento private do banco,
conforme verificagdo em documento interno. No entanto, nenhum dos respondentes usou o fator
idade como empecilho para a ndo utilizagdo dos meios digitais. Ao contrario, clientes com idade

avangada explicaram a facilidade de utilizagdo de um aplicativo, por exemplo.
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Dessa forma, para a presente pesquisa, a idade dos participantes ndo alterou os

resultados encontrados.

a) Meios digitais — clientes P ¢ PS

Por meio das analises das entrevistas, verificou-se que os clientes classificados como P
e PS utilizam as ferramentas digitais, tais como aplicativo, portfélio digital, internet banking,

e-mail e WhatsApp, para realizar consultas, efetuar transa¢des e se comunicar com o gerente.

Assim, pode-se entender da analise dos depoimentos que os clientes P e PS utilizam as
tecnologias digitais do banco. A partir dessa constatagdo, discute-se a relagao dos clientes com

as ferramentas digitais, o que indicara o grau de relevancia de tais tecnologias para eles.

Para a discussao dessa relagdo, foi utilizado o conceito de heteromation, derivado da
escola sociotécnica. O sistema de heteromation pode ser entendido como uma fase de transicao
na qual o homem e a tecnologia convivem em uma nova légica cooperativa (DHOLAKIA;
FIRAT, 2019). Sob outro aspecto, o heteromation pode ser compreendido como uma nova

divisdo de trabalho entre a méquina e o humano (EKBIA; NARDI, 2017).

Dessa forma, sendo o heteromation uma relagao entre o individuo e a tecnologia, pode-
se falar em graus diferentes para cada pessoa ou grupo de pessoas. Ou seja, a pessoa que utiliza
a tecnologia com facilidade e com certa frequéncia tera uma relagao mais forte com a tecnologia

do que aquela pessoa mais resistente ou que ndo utiliza a tecnologia disponivel.

Assim, se considerarmos os clientes P ¢ PS eles tém uma relagdo mais forte com a
tecnologia digital, j4 que a utilizam com certa frequéncia e tém uma percepcao de facilidade de
uso. Nesse caso, os clientes estdo mais aderentes as tecnologias digitais que sao disponibilizadas

pelo banco.

Dessa forma, diversos depoimentos deixaram claras a utilizacdo e a facilidade do uso
das ferramentas no dia a dia do cliente, indicando uma grande relevancia dos meios digitais

para esse publico.

Também por meio dos depoimentos podem ser identificadas as caracteristicas da teoria

do heteromation, tais como propostas por Ekbia e Nardi (2017) na revisdo da literatura:



69

a) logica inclusiva;
b) engajamento ativo;

¢) controle invisivel.

A logica inclusiva parte da premissa de que o cliente/consumidor tem o sentimento de
pertencimento a esse mundo digital, ndo podendo ficar fora dele. Um dos depoimentos

demonstrou tal situacao:

O aplicativo facilita minha vida terrivelmente. Fico feliz de viver nessa era
que a gente ndo precisa ir para a fila de banco para fazer as coisas. (Cliente 1
—nivel P).

O engajamento ativo pressupode o cliente engajado na utilizagao das ferramentas, de
forma a colaborar com a organizag¢do até para ndo “incomodar o gerente do banco”. Outro

cliente demonstrou tal sentimento ao ser indagado se realiza transa¢des por meio digital:

Ai, realmente, eu tenho até vergonha de ficar procurando, né? E o tempo... é
o tempo das pessoas... para fazer pequenos (...) (Cliente 2 — nivel PS)

O controle invisivel ¢ o lado da organizagdo que, segundo a teoria do heteromation, faz
com que o usuario trabalhe para ela sem qualquer compensagao financeira. No caso dos bancos,
haveria uma retérica de “empoderamento dos clientes”, que ofusca o fato de que eles estao
fazendo o trabalho que deveria ser realizado pelos outros. Dessa forma, ¢ dito que “ninguém
gosta de esperar na fila”, o que € apresentado como um favor em nome do cliente (EKBIA;

NARDI, 2017).

Assim, para Ekbia e Nardi (2017), esses clientes seriam os usudrios (empregados) da

relagdo, enquanto o banco funcionaria como o beneficidrio do uso tecnoldgico.

A discussdo nesse ponto ¢ levantada pela teoria. Para os clientes private — P ¢ PS — as
ferramentas digitais possuem um forte apelo. Contudo, a teoria traz outro ponto de vista. Nao
obstante o grau de satisfacdo com os meios digitais, o cliente do heteromation nao percebe que
sua for¢a de trabalho estd sendo utilizada pela organizacdo sem qualquer compensacio

financeira.

Apesar disso, at¢ mesmo pelo controle invisivel, tal como proposto pela abordagem, o
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cliente tem uma boa percepcao, de maneira geral, sobre a utilizacdo dos meios digitais.

Aqui, cabem algumas observagdes para melhor compreensao da aplicabilidade da teoria

do heteromation no estudo de caso.

Em primeiro lugar, o heteromation ¢ uma fase de interacao entre o homem e maquina
(DHOLAKIA; FIRAT, 2018). Assim, também ¢ uma nova divisao do trabalho entre o individuo
e a tecnologia, com baixa ou nenhuma compensacao financeira (EKBIA; NARDI, 2017). Em

suma, trata-se de uma nova relagdo entre o individuo e a tecnologia.

Em se tratando de uma relagdo, pode-se dizer que o grau de heteromation ¢ mais forte
ou mais fraco a depender do uso da tecnologia pelos clientes. Um cliente do segmento private
que percebe facilidade de uso e utiliza com frequéncia as ferramentas digitais do banco, ¢ o
cliente com um grau de heteromation mais elevado se comparado a um cliente que ndo utiliza

os meios digitais.

E o caso dos clientes dos niveis P e PS, que demonstraram, por meio dos depoimentos

das entrevistas, utilizar os meios digitais para a realizagdo de transagdes e consultas.

Nesses casos, conforme explicado pela teoria, ndo hd uma compensacao financeira e os
clientes estdo realizando tarefas que deveriam ser executadas pelo banco. No entanto, conforme
verificado nas respostas dos entrevistados, a tecnologia digital tem relevancia na vida dos
clientes private, principalmente P e PS. Eles demonstram nos depoimentos uma satisfacao por

utilizar a tecnologia disponivel em func¢do de sua praticidade, eficiéncia e velocidade.

Para Ekbia e Nardi (2017), essa percepgao por parte dos clientes faz parte da relagdo do
heteromation ja que hd o controle invisivel por parte da empresa. Ou seja, o banco como

beneficiario da interagdo, exerce o controle sob os usuarios sem que eles tenham ciéncia disso.

Nao obstante esse entendimento, fato ¢ que ha uma verdadeira simplificagdo das
transagdes para os clientes do segmento private quando da utilizagdo das ferramentas digitais.
Nao ha mais necessidade de esperar em filas ou pegar senhas para aguardar atendimento, por

exemplo.

Portanto, a relacdo de heteromation, para alguns casos, nao apresenta uma conotacao
negativa. A tecnologia digital do banco apresenta um impacto positivo para os clientes usuarios
do segmento private P e PS, mesmo considerando o controle invisivel, engajamento e

participagdo.

Finalmente, apesar do forte nivel da relacdo de heteromation para os clientes P e PS,
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observou-se que os clientes pertencentes ao nivel P s3o mais suscetiveis a utilizagdo da
tecnologia se comparados aos do nivel PS. Algumas evidéncias levam a essa conclusao, sejam

elas levantadas pelas entrevistas, seja por observacdo direta e até documentos.

O nivel P ¢ o subsegmento de entrada no private banking do banco em estudo e,
portanto, com menores volumes investidos. Dessa forma, em geral, sdo clientes que vieram de
outro segmento do banco, cuja forma de atendimento ¢ massificada e ja estdo mais adaptados
as tecnologias digitais. Sendo assim, a relacdo com a tecnologia ¢ mais forte se comparada ao
nivel PS, de forma geral. Os proprios depoimentos desses clientes demonstram maior

familiaridade com as tecnologias se confrontados com os depoimentos do nivel PS.

b) Meios digitais — Clientes S

Ao contrario dos clientes private P e PS, verificou-se que os clientes classificados como

private S ndo utilizam os meios digitais nem mesmo para transagdes corriqueiras.

Tais clientes tém um alto poder de barganha com os bancos, tendo em vista o volume
de recursos investidos. Sdo atendidos do modo mais conveniente para eles, normalmente de
forma presencial (conforme relatos das entrevistas), prezando pela confidencialidade e sigilo
de seus investimentos. Demandam relatorios fisicos e apresentagdes de suas finangas pelos
gerentes. Os clientes entrevistados desse publico demonstraram, ainda, uma preocupacao

adicional com a seguranga.

Normalmente, os clientes desse subsegmento sdo multibancarizados e assessorados por
terceiros (fora do ambiente do private banking dos grandes bancos), por family offices
(escritdrios especializados na assessoria financeira para grandes clientes) ou advisors
(assessores independentes). Assim, o banco, em alguns casos, ndo tem acesso direto a esses

clientes.

No estudo de caso analisado, os clientes entrevistados do segmento S foram trés, aos
quais foi possivel o acesso. Dois deles empresarios, que sdo assessorados por advisors, € um
herdeiro com conhecimento de mercado e assessorado pelo gerente do banco. Todos nado

realizam transagdes diretamente pelos meios digitais e demandam atendimento presencial.

De forma direta, portanto, os meios digitais disponibilizados pelos bancos nao fazem

parte da vida desses clientes e sdo irrelevantes para eles, tendo em vista o seu poder de barganha.
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Ou seja, o grau de heteromation € baixo para os clientes com grandes investimentos
tendo em vista que ndo fazem uso direto da tecnologia. A relagdo entre o cliente e a ferramenta

digital do banco ¢ muito baixa.

c) Assessoria financeira — Atendimento presencial

Um ponto de convergéncia entre os trés grupos (P, PS e S) foi a questao da assessoria
financeira. Para todos, o atendimento presencial, nesses casos, ¢ o canal preferencialmente

utilizado. Todos os relatos demonstraram tal situagao.

Para os grupos P e PS, verificou-se a utilizagdo dos meios digitais para consultas de
rentabilidade e graficos, mas ficou clara a necessidade de um atendimento presencial para a

assessoria financeira.

Para o grupo de clientes S, que ja nao utilizam o digital, a assessoria financeira
presencial ¢ mandatoria para a manutengdo de seus recursos no banco. Para esse publico, €
comum que sejam realizadas reunides onde o cliente desejar, inclusive em outra cidade, se for

o caso, tendo em vista o seu alto poder de barganha.

A relevancia dos meios digitais para os clientes private P e PS, quando o assunto ¢
investimentos, vem, portanto, de uma combina¢do do meio digital com o atendimento
presencial. Ou seja, a relacdo do cliente com a tecnologia para o tema investimento ¢ um pouco

mais fraca, ja que existe uma demanda para o atendimento fisico.

Ja para os clientes do nivel S, ndo hd o uso direto da tecnologia para a assessoria

financeira, sendo a Transformacao Digital irrelevante para eles.

A necessidade de um atendimento presencial, no entanto, revela que a Transformagao
Digital ainda ndo atingiu seu nivel maximo. Ou seja, nem tudo ¢ digital, como foi verificado da
andlise das entrevistas. A presenca do gerente ou assessor, ainda ¢ indispensavel para qualquer

nivel dentro do segmento.

7.3 Teste das hipoteses

A presente pesquisa buscou suportar ou refutar as hipoteses levantadas no inicio do

estudo.
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H1: A Transformacdo Digital na industria de private banking ¢é irrelevante para os

clientes desse segmento.

A primeira hipotese levantada é suportada pelos resultados da analise de dados do

estudo, se considerados apenas os clientes private S (clientes com investimentos superiores a

R$ 15 milhoes).

Esses clientes demonstraram indiferenga aos meios digitais do banco. Assim, para eles,
o atendimento presencial (no local mais conveniente) ¢ importante, ndo utilizam meios digitais
e discutem seus investimentos diretamente com seus assessores financeiros. Percebe-se uma
preocupacgdo com a seguranca, privacidade de dados e confidencialidade de seus investimentos.
Nao a toa, foram as entrevistas mais curtas e que demandaram deslocamento do pesquisador

(uma foi realizada na residéncia e no escritorio dos clientes).

Nao ¢ determinante para esses clientes que haja um aplicativo com vdrias
funcionalidades, portfolios digitais ou qualquer outro meio. O importante para eles € ter um
assessor financeiro (que nao € necessariamente do banco) que o auxilie no entendimento de

suas finangas.

Além disso, para tais clientes, o atendimento fisico, presencial, com a apresentagdo de
relatorios fisicos, ¢ mais importante do que a apresentacdo por meio digital (um aplicativo ou
extrato, por exemplo). Assim, pode-se dizer que para os clientes private do nivel S, a

Transformacgdo Digital ¢ irrelevante. O depoimento a seguir, suporta essa hipotese levantada.

Na minha residéncia. Acompanho meus investimentos por intermédio de
minha gerente na minha residéncia (...) tudo é com ela. N6s vemos a hora de
comprar ¢ vender as a¢des né (...) vou arquivando os relatdrios para enviar ao
contador. E olha que acompanho todos meus investimentos, toda semana.
(Cliente 9 — nivel S)

Japara os clientes P e PS, no entanto, tal hipdtese deve ser rejeitada conforme as analises

a seguir.

H2: A Transformagao Digital na industria de private banking é pouco relevante para os

clientes desse segmento.
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A segunda hipotese foi rejeitada pela pesquisa, tendo em vista ndo haver indicios, por
meio da analise de dados, de que a Transformacgao Digital na industria de private banking seja

pouco relevante para os clientes do segmento.

Dentro de um grau de relevancia, o “pouco” relevante estaria entre o irrelevante (que ¢

indiferente) e o “muito” relevante.

Assim, para os clientes P e PS, os meios digitais do banco sdo muito relevantes e fazem
parte do cotidiano deles. Diversos depoimentos analisados ratificam esse entendimento. Nao se
pode afirmar que seja pouco relevante mesmo quando o assunto € assessoria financeira. Apesar,
de que nesses casos o cliente precisar de um atendimento presencial, ele ndo deixa de utilizar

as ferramentas digitais. Alguns depoimentos, ao contradizer a H2, refutam tal hipotese.

O que mais fago ¢é transferéncia, checagem de saldo, ¢ basicamente...
pagamento também (...) pagamentos de boletos também (...) praticamente
todas as minhas transagdes bancarias sdo feitas pelo aplicativo. (Cliente 1 —
nivel P).

O site mais amigavel é o de vocés (...) ele € muito facil de trabalhar (...) eu
entro na conta de vocés 14 e eu acompanho a rentabilidade dos fundos. E...
vejo os trinta e seis meses de cada fundo, comparo, vou no Google (...) e vejo
quais fundos estdo me agradando (Cliente 7 — PS)

Ja os clientes S, demonstram uma indiferenga com relagao a utilizacao direta dos meios
digitais. Nesse sentido, para eles, a Transformacdo Digital no banco parece ser mais ser
irrelevante do que apresentar pouca relevancia. Nao faz diferenga para esses clientes, conforme

ja discutido nos topicos anteriores. A seguir, segue um depoimento de um cliente desse perfil.

Nao utilizo aplicativo do banco (...) ndo utilizo aplicativo de nenhum banco. Nao
utilizo nada digital (Cliente 4 — nivel S).

H3: A Transformagdo Digital na industria de private banking é muito relevante para

clientes desse segmento.

A terceira e ultima hipdtese levantada também pode ser suportada se levados em

consideragdo os clientes private P e PS.
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Inicialmente, a analise documental da estratégia digital (prevista no Relatério Anual do
Banco) indica que canais como aplicativo e internet banking superam em utilizagao os canais
tradicionais como guiché de caixa e atendimento presencial. Tal fato ja demonstra uma alta
relevancia da utilizagdo dos meios digitais em detrimento dos canais tradicionais de

atendimento.

Ja pela andlise das entrevistas, foi possivel observar que os clientes private P e PS
utilizam as ferramentas digitais do banco, principalmente o aplicativo, internet e o home broker.
As principais fungdes realizadas dizem respeito as transagdes corriqueiras como consulta a

saldos e extratos, além de transferéncias e pagamentos.

H4 uma percepcao de facilidade do uso das ferramentas pelos clientes que utilizam

adjetivos como “excepcional”, friendly e tacil para classifica-la.

facilita terrivelmente. Feliz de viver nessa época que a gente ndo precisa ir pra fila de
banco pra fazer as coisas. Praticamente todas as minhas operagdes bancarias sdo feitas
por meio do aplicativo (...) as ferramentas do banco sdo simples e... e... friendly...
(Cliente 1 — nivel P).

eu trabalho bem com aplicativo de celular (...) ah, eu realizo pequenos resgates (...) €
muito frequente as consultas de ah ... o andamento as vezes diarios, mas bem préximo
dos valores, as vezes rendimentos. (Cliente 2 — nivel PS).

Ressalta-se que o nivel de utilizacdo dos meios digitais pelos niveis P e PS pode ser
considerado elevado. No entanto, para o cliente P, esse nivel de utilizacdo ¢ mais alto ainda. Os
clientes desse publico sdo mais suscetiveis a utilizagdo das tecnologias se comparado aos

clientes PS que j& contam com mais recursos.

Houve ainda um ponto de convergéncia de entendimentos quando o assunto
investimento foi tratado. Nesse caso, hd uma demanda pela assessoria financeira do gerente por
algum meio. Alguns utilizam o portfélio digital, outros os extratos € movimentacao através do
aplicativo e entdo demandam o gerente, presencialmente, por telefone e WhatsApp, por

exemplo.
Portanto, de acordo com essa andlise, podemos inferir:
H1: suportada para clientes S e rejeitada para clientes P e PS.
H2: rejeitada para todos os clientes.

H3: suportada para os clientes P e PS.
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7.4 Heteromation e os clientes do segmento private banking

A partir das analises realizadas, discussdes e o teste das hipoteses, foi possivel a
elaboragdo de uma representagao grafica que demonstra a relevancia da Transformacgao Digital

para os clientes private a luz do conceito de heteromation.

Ar y = nivel de automacdo

[ Y

v P PS S
X = nivel de investimento

Figura 13 — Nivel de heteromation nos trés niveis de clientes private

@ Fonte: Elaborada pelo autor.

Dessa forma, a hipérbole anterior traz informacdes sobre o nivel de heteromation dos
trés niveis de cliente private banking do banco em questdo. O eixo X representa os valores de
investimento de cada nivel. Parte-se do nivel P (com menores recursos) até o nivel S. Ou seja,
o eixo X vai do menor ao maior nivel de volume de recursos investidos na sequéncia dos

subsegmentos (P, PS e S).

O eixo Y representa o nivel de relacio que o cliente tem com a tecnologia

(heteromation). Assim, o desenho de um homem representa o nivel de baixo uso de tecnologia.
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Logo acima, a interagdo do homem e o computador representa um grau de relagdo com a

tecnologia moderado e, por fim, o robd indica o grau de automag¢ao maximo.

Assim, quanto maior o volume de recursos investidos, menor a utilizacdo das
ferramentas e meios digitais e menor o grau de heteromation. Ao contrario, quanto menos
investimentos no banco, maior a utilizacdo da tecnologia e maior o grau de heteromation. Os
clientes P, portanto, apresentam maior grau de heteromation com uma forte relagdo com os
meios digitais e tecnologia em geral, até mesmo imposta pelo banco. Os clientes 0os demonstram
uma relagdo ainda forte, porém menor dos que os clientes P. E, finalmente, os clientes S, por

tudo o que ja foi discutido, t€m um nivel muito baixo de heteromation.

O grafico, assim, representa a relevancia da Transformacao Digital para o segmento
private banking do banco em estudo. A conclusdo ¢ que os meios digitais ganham relevancia
diferente a depender do volume de recursos que o cliente mantém aplicado no banco. E mais
relevante para aqueles que mantém menos recursos, e irrelevante (diretamente) para os clientes

com grandes volumes de investimentos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso proposto revelou que a Transformagdo Digital ¢ um fendémeno que
interfere diretamente na industria bancaria e no banco estudado. No segmento private banking
ndo ¢ diferente. Esse fendmeno complexo abrange um sistema organizacional que influencia o
componente técnico e social do banco. Dessa forma, com o digital, suas estruturas e estratégias
se encontram alinhadas ao comportamento do consumidor e aos funcionarios do banco

tornando-se relevante para o cliente.

Para o cliente private banking de pequeno e médio porte, P e PS — na classifica¢do do
banco em estudo —, a Transformagao Digital ¢ muito relevante. Ou seja, os clientes sdo
realmente usudrios da tecnologia colocada a sua disposi¢do, e a percebem de forma simples e
facil.

Por outro lado, para os clientes de grande porte do segmento, com um volume mais alto
de recursos investidos, classificados como S para o banco, a Transformacao Digital parece ser
irrelevante. Nao sdo usudrios diretos das tecnologias que o banco disponibiliza. Sdo mais
tradicionais e ndo dispensam atendimento presencial. O poder de barganha desses clientes ¢
grande e, portanto, sdo atendidos da forma que melhor lhes convém, sendo, em sua maioria, de

forma presencial.

Assim, a relagdo dos clientes S com a tecnologia ¢ baixa (heteromation baixo) ao passo

que a relagdo dos clientes P e PS com os meios digitais ¢ mais forte (heteromation elevado).

O ponto comum entre os trés grupos ¢ a demanda por atendimento presencial quando o
assunto a ser tratado s@o seus investimentos. Nesse sentido, todos os grupos demandam contato

com seu assessor financeiro.

A partir disso, pode-se afirmar que nem todos os aspectos relacionados ao segmento
private banking, portanto, podem ser vistos sob a otica digital. H4 uma necessidade do lado

humano de auxiliar os clientes na assessoria financeira.

Dessa forma, solu¢des massificadas digitais para o cliente private deveriam ser

repensadas. Tais clientes tém, ainda, uma demanda pelo contato pessoal.

A implementagdo de estratégias mais personalizadas para o cliente private,
principalmente no que diz respeito a investimentos, ¢ importante para a retengado e fidelizagao

desses clientes.
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Em suma, o estudo apresenta as seguintes conclusdes para os clientes private do banco

em questdo:

— A Transformacao Digital tem grande relevancia para os clientes P ¢ PS do segmento

private banking do banco em estudo (nivel alto de heteromation).

— Os clientes P sdo mais suscetiveis a utilizacao das tecnologias digitais se comparados
aos clientes PS, tendo em vista tratar-se do nivel de entrada do segmento. Nesse sentido, os

clientes estdo mais habituados aos meios digitais ou o banco acaba os impondo a eles.

— A Transformacao Digital ¢ irrelevante para os clientes S, se for considerado o uso

direto dos meios digitais por esses clientes.

— Apesar da Transformagdo Digital ser um fendmeno abrangente, existe a necessidade

do lado humano para tratar do assunto “investimentos”.

8.1 Implicacdes gerenciais

O estudo apresentou uma oportunidade para buscar melhoria na gestdo da estratégia
digital do banco para os clientes do segmento private, na medida em que foi verificada uma

demanda por atendimento pessoal, principalmente quando o tema ¢ assessoria financeira.

Em outras palavras: ndo considerar estratégias digitais massificadas para o publico
private, mas estratégias que sejam customizadas e adequadas ao perfil do grupo de clientes do

segmento.

Além disso, considerar estratégia diferenciada para a gestdo do publico S ja que

demandam solucdes ainda mais sob medida do que comparado aos demais segmentos.

Ainda, no mesmo sentido, compreender que a Transformacdo Digital ndo ocorre da
mesma forma em todos os segmentos do banco, tendo em vista as diferentes necessidades de

cada segmento.

Também, ¢ importante ponderar a redugado de custos por meio da Transformagao Digital.
E fato que ela possibilita uma redugo de custos para a empresa. No entanto, a simples redugao
de despesa ndo pode ser um fim em si mesma. Deve-se promover uma redugdo de despesas com

a alocacdo eficiente dos recursos disponibilizados por essa reducdo, em ag¢des que criem valor
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para os clientes. No caso dos clientes private, esses recursos podem ser alocados para o
marketing (eventos, promocodes, palestras para clientes e treinamento de funcionarios, por
exemplo). Isso seria importante para corroborar com a exclusividade do segmento e para a

retencao e fidelizacao desses clientes.

8.2 Implicacoes académicas

Como implica¢ao académica, o estudo traz a tona um assunto pouco pesquisado e que
pode servir de subsidio para futuras investigagdes. O tema private banking ¢ pouco abordado
até mesmo pelo alto grau de confidencialidade e sigilo exigidos. Entretanto, vem se tornando
assunto relevante no setor financeiro, principalmente nos ultimos anos devido aos novos
modelos de negodcios (plataformas digitais) e as mudangas no mercado brasileiro. E relevante
em funcdo da representatividade dos investimentos desse publico em comparagdo aos demais

segmentos da industria bancaria.

Outra implicagdo académica ¢ a apresentacdo da teoria do heteromation que ainda ¢

pouco estudada e pode apoiar pesquisas futuras.

8.3 Limitacoes da pesquisa

Como a maioria dos trabalhos académicos, a presente a pesquisa apresentou algumas

limitacdes.

A primeira delas relaciona-se com fato de a pesquisa tratar indiretamente assuntos
relacionados a investimentos pessoais. Nesse sentido, ja existe uma resisténcia por parte das
pessoas, em geral, de falar sobre o assunto “dinheiro”. Trata-se de um tema sensivel e que,

portanto, pode ter interferido nos depoimentos dos respondentes.

Além disso, outra limitagdo foi o acesso ao publico. A maioria das entrevistas foi
realizada durante o horario de atendimento. Nao foi possivel entrevistar maior quantidade de
pessoas em funcao desse motivo. Para dois clientes do perfil S, foi necessario o deslocamento

do pesquisador até o escritorio e a residéncia de cada um deles.
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A questdo das fintechs pode ser considerada outra limitagdo do estudo ja que elas sdo
plataformas completamente digitais e estdo comecgando a trabalhar com o publico private
banking. Uma vez que o estudo ndo abordou esse tema, pode haver um comportamento

diferente dos clientes private com relagdo a essas plataformas.

Finalmente, os poucos artigos e estudos existentes sobre os temas private banking e

heteromation foram outra limitagao enfrentada pelo pesquisador.

8.4 Passos futuros

Os passos futuros do estudo apontam para uma investigagao sobre o comportamento do
publico private banking junto as fintechs que sdo plataformas completamente digitais. Nesse
sentido, a verificacdo se os clientes sdo aderentes a tais modelos de negbcios “puros”,

principalmente o publico S.

Outro passo a ser considerado ¢ um estudo que investigue como os “robos de
investimento”, que ja estdo sendo utilizados no mercado financeiro, podem influenciar o

segmento private dos bancos.
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