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Os bancos brasileiros, apesar do histérico de resiliéncia, alta capitalizacéo e desempenho superior ao de
seus pares internacionais, vinham sofrendo uma série de desafios estruturais e competitivos antes mesmo
do surgimento da crise do novo coronavirus. As expectativas ja eram bastante desafiadoras em um ambiente
disruptivo com taxas de juros em queda, pressoes regulatérias e aumento da concorréncia devido ao
surgimento das Fintechs e de outros players digitais.

A batalha contra a Covid-19 trouxe elementos de choque adicionais, com uma nova realidade de curto prazo
que combina rapido enfraguecimento do ambiente econémico, impacto nos orgamentos familiares e a busca
pela sobrevida de empresas, principalmente as PMEs (pequenas e médias empresas), em segmentos-chave
daeconomia brasileira. As instituicdes financeiras, por sua vez, ndo estdo apenas atuando na linha de frente
deste combate, buscando minimizar os efeitos adversos da crise, mas também estao sofrendo os efeitos
colaterais desse contagio.

Os bancos brasileiros navegaram com sucesso por diversas crises no passado, e todas tiveram impactos
significativos, e com frequéncia positivos, sobre seus negdcios. As licdes aprendidas com tais crises

nos mostram que, no curto prazo, essas instituicdes normalmente experimentam uma desaceleracéo

no crescimento de suas carteiras, uma ligeira elevagéo nos spreads por conta do aumento do risco e da
inadimpléncia, e uma melhoria da eficiéncia e do controle de custos de modo a compensar tais efeitos
(Quadro1).
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Quadro 1

Licoes de crises passadas sugerem que o volume de crédito geralmente
diminui, spreads e inadimpléncia aumentam e a eficiéncia melhora

Crise financeira de 2009

Recesséo de 2015/16

Crescimento do 31(y desaceleracio no ritmo de
L g = O crescimento do crédito
volume de crédito

-95%

desaceleragao na
trajetoria de crescimento

Spreads O/ aumento nos niveis de
L +8 /0 spread de crédito
de crédito

+29%

aumento nos niveis de
spread de crédito

Niveis de 30(y de aumento nas taxas de
. . A . + O inadimpléncia
inadimpléncia

+20%

de aumento nos niveis de
inadimpléncia

Eficiéncia e 50/ redugdo no indice
- O custo/receita
controles de custo

-7%

reducdo no indice
custo/receita

Fonte: andlise da equipe

Além disso, dado o contexto de maior risco e incerteza, algumas linhas de negécios sao ainda mais afetadas
e retraidas, tal como concesséao de crédito para PMEs que teve o volume da carteira reduzido em 30% na
Ultima recesséo economica (entre 2014 e 2017), enquanto outras, como crédito imobiliario, que devido a sua
natureza de longo prazo nao operam com a elevagéo de risco, viu o volume anual concedido diminuir cerca de

40% no mesmo periodo.

Com base em dois estudos — o primeiro sobre tendéncias mundiais do setor bancério tanto em paises
desenvolvidos como emergentes cerca de dez anos apds a crise financeira global iniciadaem 2008, e o
segundo focado no Brasil e em suas particularidades — a McKinsey & Company propde sete alavancas para
preparar os bancos brasileiros para esse cenario cada vez mais disruptivo pés-pandemia.

—

Reduzir custos radicalmente;

Alavancar dados como ativo;

N o & w0 N

Inovar no nivel organizacional.
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Colocar atecnologia no centro do negdcio;

Engajar-se na jornada de Open Banking;

Superar a crescente expectativa da experiéncia do cliente;

Usar forca e capilaridade para vencer em linhas de produtos e mercados especificos;



Tendéncias globais: ‘copo meio cheio, meio vazio’

A crise atual chegou em um momento em que a indlstria bancéria internacional ja estava pressionada e
apresentava um desempenho timido. As reservas de capital dos bancos encontravam-se elevadas e o setor
estava inundado por um excesso de liquidez, mas o Retorno sobre o Capital Tangivel (ROTE) estacionou em
10,5%, bem abaixo do nivel pré-crise de 2008, e o crescimento nominal das receitas estagnou, caindo de
16,8% (2002-2007) para 3,6% (2010-2018), como mostram os infograficos abaixo baseados na pesquisa
McKinsey Panorama 2019 (Quadros 2 e 3).

Quadro 2 &3
2002-07 2010-18
As reservas de capital dos bancos o o
estdo nos niveis mais altos ja indice Tier1 8,4 /0 12’5 /0
. identificados
i
. o, o
O setor esta inundado por um Desenvolvidos 146 /0 126 /0
excesso de liquidez (indice LTD") 0 0,
Emergentes 84 A) 86 A)
O indice de Custo/Ativos diminuiu . [s) o
em relacéo ao indice de 5 anos atras, Desenvolvidos 146 A) 126 A)
em particular nos mercados o o
emergentes Emergentes 84 A) 86 A)
Os indices de Price/Book cairam, Desenvolvidos 2,2X I,OX
com muitos bancos ficando abaixo
de 1,0x Emergentes 2,2X 1,2X

O ROTE? esta longe de Média 16,9% 10,5%

alcancar os niveis pré-crise

O crescimento nominal Média 16’8% 3’6%

das receitas estagnou

1indice de Empréstimos/Depésitos
2 Retorno sobre o Capital Tangivel. O Capital Tangivel € igual ao capital total de acionistas menos as a¢oes preferenciais, o goodwill e os ativos intangiveis identificaveis

Fonte: McKinsey Panorama, SNL baseado em uma amostra dos ~1.000 maiores bancos em termos de ativos

De maneira geral, a industria bancéaria global se aproxima do fim de um ciclo em condi¢des de satde abaixo
daideal, e os bancos ao redor do mundo devem considerar urgentemente um conjunto de movimentos para
evitar que a situacdo se agrave, criando condigdes para uma reacdo mais rapida e consistente. Para saber
mais informacdes sobre o mercado global, consulte “Global banking annual review 2019: The last pit stop?
Time for bold late-cycle moves” (artigo publicado em inglés antes do inicio da pandemia).

Brasil: Performance sélida em meio a disrupcao

Um estudo especifico sobre o setor bancario brasileiro realizado antes da crise do novo coronavirus revela
que a saude dos bancos brasileiros estava boa em comparagéo com a de instituigdes de outros paises ou
regides. Ao comparar dados de 2014 e 2018 (Quadro 4), os indices de Price/Book (que indicam como o
mercado valoriza a empresa com base em seus dados contabeis) aumentaram de 1,5x para 2,1x, e o indice Tier
1, que subiu de 13,0% para 14,6% em quatro anos, indica que os bancos estavam bem capitalizados.
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Quadro 4

O Brasil tem sido muito resiliente...

2014 2018

Os indices de Price/Book

Se recuperaram 1,5X 2,1%

Média de multiplos

Os bancos estao 155% 127%

aumentando sua liquidez
indice LTD', %

A produtividade continua

) o
melhorando 3,2%) 3,0%)
indice de Custo/Ativos, %

Os bancos estao bem

capitalizados 13,0% 14,6%

indice Tier 1

1 indice de Empréstimos/Depésitos

Fonte: Banco Central; Austin Asis; Capital 1Q; relatérios das instituicdes; anélise da equipe

O Retorno sobre Patriménio (ROE) do setor bancério brasileiro no primeiro semestre de 2019 foi de 18,8%,
superior ao de paises desenvolvidos ou em desenvolvimento, como mostra o Quadro 5 abaixo.

Quadro 5

Os bancos brasileiros continuam a apresentar um
desempenho superior ao de seus pares de outros paises

16,2
I 22
Il G

mercado| 6,50% 7,75% 2,00% 2,00%

ROE do setor bancario
2018 / 2019, %

18,8

[y

1,4

[
[
[
i
\ /]
/N

S | 1% 9
S I:rl o
o
%)
o
o)
M
U1

0% 0% 0,75%

1 Considerando 1h19 como a média dos melhores players — Julho18/ Julho19

Fonte: Banco Central; anélise da equipe
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Esse quadro mais favoravel pré-crise nao significa, no entanto, que os bancos brasileiros estavam navegando
em &guas tranquilas e, com a pandemia, elas ficaram mais turbulentas. Aprender a conviver com uma taxa

de juros que se encontra no menor patamar histérico — 3% segundo decisdo do Copom (Comité de Politica
Monetaria do Banco Central) em maio — é um dos desafios. A expectativa € que, no varejo, a queda dos juros
seja compensada pelo aumento no volume de financiamentos no periodo pés-crise.

Além disso, os reguladores brasileiros adotaram uma agenda que visa colocar pressao sobre as instituicoes
parareduzir precos e tarifas, tal como estimulo ao microcrédito, crédito imobiliario indexado ao IPCA, limite a
taxa de juros do cheque especial e regulamentacao da taxa de intercambio.

Para estimular a competicao no setor bancario, o Banco Central ja adota ou prevé uma série de medidas
como portabilidade de salario e de cadastro, pagamentos instantaneos e Open Banking. Essa instituicao
também ira criar um sandbox regulatério para permitir testes de produtos financeiros inovadores por um
periodo limitado, enquanto avalia o impacto e a regulamentagéo das Fintechs.

O Quadro 6 abaixo mostra que Fintechs e novos entrantes tém atacado justamente os negdcios mais
rentaveis e com maior frequéncia de interagdo com os clientes/consumidores, o que coloca especial presséo
sobre os bancos incumbentes.

Quadro 6

Fintechs, Techfins e novos entrantes estiao atacando
os pools mais rentaveis e de maior engajamento

Pool de receitas globais de bancos

@ Mercados emergentes (tamanho = receita) W ame mercado
2 StOﬁG‘ ’ @ Pagsank
moip’ PicPay
AWbark @ pagsequro
Asset Mana
) § i(r:r:ictj;iiTi(':irio . B invesimentos #/TORO
2" rico o
easynvest W
NExcos (Gcredites
’ :
e . '?roanr:;?::i:olil ganking G6BANK ‘ GRiGINAL
0coo  inter
“ Baixa Média Alta PRAVALER GERU’:

Intensidade do engajamento de
cliente/dados

1. Capital Markets e Investment Banking

Fonte: McKinsey Panorama - Global Banking Pools
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Com margens decrescentes resultantes de juros mais baixos e tarifas menores, o aumento das receitas da
indUstria bancaria nos anos seguintes a pandemia serd mantida com o aumento no volume de transacoes.

As taxas de crescimento variam entre diferentes linhas de negdécio — varejo, pagamentos, PME e
Investimentos — mas nao muito. No curto prazo, a crise atual deve influenciar as expectativas de crescimento
de diversas dessas linhas, postergando uma maior exposicao a alguns segmentos. No entanto,a médio e
longo prazo deve haver uma normalizacao, incluindo oportunidades de um crescimento mais acelerado, como
no caso das PMEs.



As sete alavancas

Um estudo sobre as estratégias que bancos ao redor do mundo vém adotando nos ultimos anos suger
e que sete alavancas sao fundamentais para sustentar a competitividade dos incumbentes frente
aameaca competitiva dos novos players digitais, potencializando as vantagens de possuirem uma
estrutura mais robusta.

1. Reduzir custos rapidamente

Os bancos tradicionais, no mundo e no Brasil, estdo cada vez mais sob ataque dos concorrentes digitais,
principalmente em produtos de alta margem. Para manter a competitividade, eles devem adotar medidas
consistentes de racionalizagao de despesas (Quadro 7).

Quadro 7

Os bancos digitais operam com uma estrutura de custos
significativamente menor do que os bancos tradicionais

Comparacéao de despesas operacionais entre bancos com diferentes niveis de digitalizacao

Bps, custos operacionais para ativos, %, indice de Eficiéncia,
2018 2018 Bancos digitais tém
dificuldade de
136 57 -17 monetizar seus
16 -68 [ ativos

Tradicionais Bancos
digitais

maduros

O beneficio do
excedente
é dos consumidores

Bancos tradicionais
sao atacados em
produtos de alta

margem
Bancos Tradicionais Bancos Bancos e tém que reduzir
c!ugltals digitais c!lgltals radicalmente os
lideres maduros lideres
de custos de custos custos para manter

a rentabilidade

Fonte: CB Insights, KPMG Pulse of Fintech, McKinsey Panorama Digital Attacker Data-base & Insights, SNL, Reuters
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Um dos maiores bancos americanos desenvolveu uma agéncia piloto com 25% do tamanho original (cerca de
150 m2), que praticamente ndo tem atendentes e onde o préprio correntista realiza a maioria das operacdes.
Apenas operacdes mais complexas sdo realizadas por funcionarios.

Segundo um estudo do McKinsey Digital Practice, outros bancos ao redor do mundo também embarcaram
em jornadas de digitalizagéo e automacéo de processos com o objetivo de reduzir o tempo necessario para
abrir uma conta em até 99%, os custos de processamento em até 65% e o nimero de passos necessarios
em até 63%.

Uma potencial consequéncia da atual pandemia é justamente a universalizacao do acesso a canais digitais
bancérios, pois cada vez mais usuarios estao experimentando a conveniéncia da utilizagdo desses canais,
muitos deles pela primeira vez. A popularizagdo de pagamentos por meios eletronicos também deve reduzir
significativamente a circulagao de dinheiro fisico na sociedade brasileira, tendéncia ja verificada em

outros paises.



2. Superar a crescente expectativa da experiéncia do cliente

Melhorar a experiéncia de um cliente cada vez mais exigente e com diversas opc¢des de produtos e servigos a
um clique ja é prioridade de todos os bancos, dos consolidados aos novos entrantes. Servigos mais rapidos,
transparentes, integrados e personalizados s&o a tendéncia mundial.

Se, por um lado, esta provado que clientes digitais sdo mais shoppers e procuram solu¢gdes monoliners que
melhor atendam as suas necessidades (ndo tendo problema para gerenciar varios relacionamentos digitais),
por outro lado, ha valor nas ofertas one stop shop. Dados mostram que aproximadamente 46% das pessoas
estéo dispostas a abdicar da melhor solugao para cada vertical a fim de conseguir uma solugéo integrada e
conveniente, desde que a oferta cumpra requisitos minimos.

Outro efeito secundario da crise atual devera ser uma mudanca em alguns dos atributos mais valorizados
pelos consumidores — alguns especialistas apontam para uma maior preocupacado com fatores “basicos”
como saude, seguranca e solidez. Caso isso de fato se concretize, também teréa reflexos na experiéncia
cotidiana oferecida pelo segmento bancéario a seus clientes.

3. Colocar a tecnologia no centro do negoécio

Os gastos de Tl dos maiores bancos como porcentagem da receita operacional tém crescido a umataxa de
aproximadamente 4% ao ano, com 6,6% de crescimento absoluto entre 2015 e 2018. Uma instituicao lider
mundial em servicos financeiros destina cerca de US$ 11,4 bilhdes anuais paraa areade Tl.

Entretanto, por mais que invistam fortemente em tecnologia, grandes bancos possuem um alto custo com
amanutencéo de sistemas legados e complexos quando comparados com aqueles que ja nascem digitais e
concentram todos os seus recursos em inovacao (Quadro 8).

Quadro 8

Os bancos digitais possuem um alto custo com sistemas
legados em relagdo aos bancos que ja nascem digitais

Gastos de Tl na transformacéo do negdcio (vs. legado),

%

Tradicionais

70 ¢¢ Embora eles possam copiar nossas
funcionalidades, nao podem copiar
nossa base de custos. Eles tém que
lutar com o legado de tecnologia,
sem mencionar os custos massivos
para manter uma rede de filiais e a
lentidao nas agdes que € inevitavel

com grandes burocracias.*?
Bancos Bancos
digitais digitais _—
maduros ::e;j:tos Starling Bank

Fonte: Pesquisa na imprensa, relatérios anuais, entrevistas com especialistas
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Bancos ao redor do mundo estao inovando ao investir, por exemplo, na infraestrutura de nuvem. Uma
importante instituicdo americana desenvolveu sua prépria arquitetura e ja processa 80% da carga de
trabalho na nuvem, o que possibilitou uma economia de 66% com Data Centers e 40% nas despesas com Tl.
Tudo isso sem abrir mdo de inovagéo, fundamental para o futuro do negécio bancério.

Bancos tradicionais também contratam cada vez mais engenheiros, programadores e especialistas em
tecnologia. Em um deles, 25% da forca de trabalho de 33 mil funcionéarios sdo engenheiros. Outro possui 50
mil funcionérios de Tl, o dobro do nimero total de funcionarios de uma das Big Five da internet, e contratou
50 especialistas em seguranca de nuvem em apenas um ano.

4. Alavancar dados como ativo

Bancos firmemente estabelecidos no mercado possuem acesso a informacdes valiosas de sua vasta cartela
de clientes, como hébitos de consumo, informacdes de como o correntista usa crédito, entre outras, mas
menos de 7% das instituicdes sdo capazes de aproveitar essa vantagem comparativa para melhorar

seus negocios.

Aresposta para esse desafio estd em investir fortemente em Data Analytics, Inteligéncia Artificial (IA)
e Machine Learning para obter insights de seus clientes e transformar essa informagéo em melhores
recomendacdes, conselhos e ofertas.

Ha diversas aplicacdes de Advanced Analytics (AA) e IA, desde melhorar a aquisicado e retencao de clientes,
usar cross-selling e upselling, garantindo conteldo e ofertas relevantes para cada perfil, até aumentar a
produtividade por meio de processos mais rapidos e eficazes.

Um exemplo concreto é de um banco global que aplicou machine learning para agilizar a aprovacao de mais
de 1 milhdo de clientes “bons”, além de identificar e reduzir fraudes.

5. Engajar-se na jornada de Open Banking

Paises desenvolvidos ou em desenvolvimento de todo o mundo caminham na diregéo de regulamentar um
“sistema aberto de dados bancarios” que reunird uma ampla gama de informacdes do cliente (desde que
autorizado explicitamente por ele), detalhes de produtos e servicos oferecidos pelas instituicoes e outras
informagdes relevantes (Quadro 9).

Quadro 9

O Open banking esta se tornando uma realidade

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Primeiros passos: consultas a industria, Transposicéao Licencas de
projetos regulatérios a legislagdo nacional subvengao
N A -
{g} E Malasia ‘ ' Bélgica @ Hong Kong ,\ § Reino 'I— Finlandia - Espanha
%\I - Unido
E EUA ® india ‘u' México . Alemanha ‘ Irlanda ‘ 'Itélia
292 ~ -
Lead do regulador ‘*' Canada ® Japio @ Australia ‘ ' Franca ~ Republica := Dinamarca
h
4m - i o ﬁeca.
A Noruega - Faises Baixos v Suécia s Hungria
- .
_/ @ China a Indonésia e Turquia Argentina c Emirados Arabes Unidos
-
aall g -
@B Tailandia ;Q> Coreia . Russia @ Brasil
13 - do Sul

Lider de mercado’

@ cingapura Q) suica @i > A
Cingapura Suica Taiwan b); Africa do Sul

1 Os players da industria estdo impulsionando a transi¢@o para open banking (ou seja, a criagéo de produtos/servigos que levem os
consumidores a compartilhar dados de forma orgénica), com os reguladores desempenhando um papel mais consultivo

Fonte: Pesquisa de imprensa, Entrevistas com especialistas

O futuro do setor bancario brasileiro em um cenario disruptivo de pds-crise 10



Um dos principios por tras do Open Banking é o fato de os dados bancérios pertencerem ao cliente, ndo
ao banco. O cliente pode entéo autorizar o acesso de outras instituicées a parte de suas informacdes
bancérias para, entdo, receber ofertas de servigos e produtos em condi¢cdes mais vantajosas.

O objetivo final € gerar uma maior transparéncia e fomentar a competicdo no sistema bancério, assim como
possibilitar o surgimento de um ecossistema de produtos e servicos ao redor das instituicdes, ampliando

o leque a disposicao do cliente, independentemente do banco que ele normalmente utiliza.

No final de 2019, o Banco Central do Brasil realizou uma consulta publica para adotar o Open Banking no pais
em quatro fases. A implementagéo da primeira fase deve ser iniciada no segundo semestre de 2020.

Uma pesquisa da McKinsey & Company mostra que apenas 40% dos bancos europeus adotaram uma

posicdo proativa em relagéo as regulamentagdes de Open Banking, buscando maximizar seu potencial para

as organizagdes (Quadro 10).

Quadro 10

Apenas 40% dos bancos adotaram uma posic¢ao proativa em relacao ao open banking

Qual a melhor forma de descrever a estratégia do
seu banco em relacao ao Open banking/PSD2?
Porcentagem de entrevistados, multiplas respostas

Descricao de estratégias alternativas

10%

Esperar e ver

Limitar os esforcos para garantir compliance, minimizando os
investimentos nos componentes adequados da infraestrutura

50%

Preparar-se

Expandir os investimentos para além dos requisitos de
compliance, avaliando os movimentos preparatérios para
colher os beneficios do PSD2

30%

Liderar

10% Expandir

Definir uma estratégia abrangente sobre casos de uso
selecionados viabilizados pelo PSD2, investindo de forma
eficiente para se tornarem lideres de mercado e se
posicionarem como gateway PSD2

Alavancar a oportunidade de melhorar a oferta financeira
e expandir seletivamente para servicos adjacentes néo
financeiros

O futuro do setor bancario brasileiro em um cenario disruptivo de pds-crise

1



Ter uma postura de expansao e lideranga é fundamental para evitar ser atingido apenas pelos impactos
negativos desse “sistema de banco aberto” e, assim, poder capturar os novos beneficios associados a essa
jornada.

6. Usar forca e capilaridade para vencer em linhas de produtos e mercados especificos

Ha espago para os grandes bancos brasileiros aproveitarem sua capilaridade e robustez e serem mais
agressivos em mercados pouco explorados.

Vinte e nove por cento dos brasileiros ndo tém conta bancéria (na China e na india, esse indice chegaa 20%,
nos EUA, 7% e no Reino Unido, 4%), e a penetracao do crédito ao consumo no pais representa menos de
25% do PIB (37% no Chile e 72% nos EUA).

E, embora o crédito as MEls (Microempresas Individuais) tenha crescido 24% no pais entre 2016 e 2019,
apenas 16% dessas empresas solicitaram empréstimo, sendo que apenas 8% tiveram o pedido aprovado.

No México, um importante banco fechou uma parceria com uma rede de conveniéncia com 14 mil lojas
distribuidas pelo pais para ativar contas em cinco minutos por menos de US$ 2. No Brasil, Fintechs inovaram
ao oferecer contas 100% digitais, sem mensalidade e tarifas e com outros beneficios.

Grandes bancos estrangeiros tém focado em pequenas e médias empresas e buscam atrai-las néo
somente com rapidez na aprovacao do crédito, mas com suporte educacional, gerencial e financeiro. Apés
receber investimento de uma dessas instituicdes, uma startup passou a dispor de US$ 250 milhdes para
empréstimos as PMEs.

O novo coronavirus afetou consideravelmente alguns segmentos, sobretudo as MEls e as PMEs, que
sofreram bruscamente os efeitos econdmicos do inevitavel lockdown. Os bancos devem ndo apenas
ajudar a garantir uma sobrevida aos pequenos negécios, mas também ser um aliado importante na
agenda de recuperacao pos-pandemia como um todo. Nesse sentido, agdes importantes ja estdo sendo
implementadas, tais como postergacgéo de dividas, financiamento de folhas de pagamentos e crédito com
caréncias mais longas.

Quando a turbuléncia passar e o cenario econdmico voltar a uma “nova normalidade” em termos de
crescimento sustentavel, diversas empresas — tanto as ja existentes quanto as novas que surgirao, pois toda
crise também gera oportunidades — serdo importantes motores de crescimento e fontes de receitas para
as instituicdes financeiras brasileiras. Agora ¢ o momento de ajuda-las a construir um futuro mais promissor
paratodos.

7.Inovar no nivel organizacional

Para enfrentar esse cenario de disrupgéo, as instituicdes bancarias devem adotar estruturas organizacionais
mais ageis e horizontais, incentivar a cultura de aprendizado e de test & learn e atrair cada vez mais talentos
digitais para fomentar ainovacdo em areas de ponta como Robética, Advanced Analytics e Inteligéncia
Artificial (Quadro 11).

Grandes instituicdes internacionais também tém investido em estratégias de ampliagéo da diversidade

e inclusao, com mais mulheres ocupando cargos de lideranca e salarios equivalentes aos dos homens,
contratagdo de representantes da comunidade LGBT e outras minorias, e promocédo do multiculturalismo e
daintegrag@o multigeracional dentro das instituicdes.
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Quadro 11

Os bancos trabalham de forma agil e de diferentes maneiras

2
©
0
7]

®

Q2

@

<

Descricao/ relagao com o negoécio

0. Equipes auténomas que Alocacdo de equipes ageis Escopo limitado, muitas
"llhas ageis” operam com base em e multifuncionais em vezes um exercicio pontual
projetos tempo integral, principal-
mente negécios fly-in/-
fly-out em squads
A. Inicio em Agile/Scrum Desenvolvimento de
Comunidades dentro de TI, gscalandg em capaludades de entrega
ADM - maioria de negécios continua para obter
de Entrega

(Agile@Scale em TI)

fly-in/fly-out em squads

controle de ponta a ponta
dentrode Tl

A+
P Departamento "sandbox" Separacéo entre a Integracé@o de negocios
Fabrica . .
L. separado, envolvendo estrutura e a governanga e Tl em areas selecionadas
digital expertise digital, de da equipe
negocios e de Tl para a
entrega digital de cadeias
de valor selecionadas
B&C

Comunidades
de produtos
(equipes de
entrega agil)

Transformacgéo do conjunto
de cadeias de valor em
uma configuragao de
organizagao agil

Padronizacéo da alocagao
de pessoal de governanca,
gestdo de desempenho,
etc.

Negécios e Tl totalmente
integrados em squads
e comunidades

D.
Comunidades
baseadas em
Jornadas
(Organizacéao
agil plena)

Transformagdo completa
do core para uma
abordagem &gil voltada
ao design

Padronizacao da alocacao
de pessoal de governanca,
gestao de desempenho,
etc.

Negocios e Tl totalmente
integrados em squads
e comunidades
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Em paralelo, na busca por inovagao e criatividade, bancos tradicionais também estdo adotando estratégias
de corporate venture capital ao investirem na compra e/ou desenvolvimento de startups (Quadro 12).

Quadro 12

Os bancos tradicionais buscam inovagoes e solugGes por meio de estratégias de corporate

venture capital
/5%
O das empresas da

Fortune 100 tém estratégias
de Corporate Venture Capital

A experiéncia durante o periodo de quarentena ou lockdown, com uso intenso do trabalho remoto no qual
bancos brasileiros e empresas de outros setores moveram grande parte de seus times e operagdes para o
modelo home office, pode encorajar um “novo normal”, com maior incentivo ao trabalho a distancia, jornadas
mais flexiveis e disseminacéo de novas ferramentas de suporte e engajamento com clientes.

Diante da nova conjuntura repleta de desafios e da necessidade de profundas transformagdes que ja vinham
se impondo mesmo antes da pandemia, as instituicdes financeiras brasileiras precisam responder com
agilidade, ampliando a qualidade das solugdes desenvolvidas e diminuindo o tempo de colocagdo dessas
solucdes em prética (time to market). A criacdo de uma cultura organizacional Agile@Scale é a chave do
sucesso para superar muitos desses obstaculos e garantir a continuidade do éxito da atual geracao de
bancos vencedores.

‘Exitos do passado ndo garantem o futuro’

De acordo com Murilo Portugal Filho, presidente da Febraban entre 2011 e margo de 2020, em recente
palestra sobre o Impacto da Revolugéo Digital no Sistema Financeiro realizada na Fundagao Fernando
Henrique Cardoso em 10 de margo de 2020 (também publicada no site dessa fundacéao), “ainovacao esta no
DNA do setor bancario brasileiro, mas os éxitos do passado néo garantem o futuro”.

“As Fintechs vieram para ficar e, cada vez mais, exigirdo que os bancos incumbentes emulem a agilidade e a
simplicidade dessas startups. Competicéo é algo bom e sé vai aumentar, mas também ha bastante espaco
para parcerias e cooperacao. O foco deve estar no cliente, sempre”, completou o economista, com sélida
carreira nos setores publico e privado.

Sobre os autores

Alexandre Sawaya é sécio sénior e lider da Pratica de servigos financeiros para América Latina
Christopher Craddock é expert da Pratica de servicos financeiros para América Latina

Joana Carluccio é sécia da Pratica de servicos financeiros e de digital no escritério de Sao Paulo

Marina Mansur é sécia associada da Pratica de servigcos financeiros e de digital no escritério de Sao Paulo

Os autores gostariam de agradecer Paula Simas, Eneko Fonseca, Bruno Cupertino,
Pedro Barreto e Francisco Ramos por suas contribuigcdes a este artigo.

O futuro do setor bancario brasileiro em um cenario disruptivo de pds-crise 14



McKinsey & Company
Junho de 2020
Copyright ©

McKinsey & Company

www.mckinsey.com




