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RESUMO

A presente dissertacao investiga os impactos da inteligéncia artificial (IA), com destaque para
a A generativa, no relacionamento comercial dos bancos de atacado no Brasil. Em um setor
marcado por transformagdes digitais aceleradas, concorréncia intensificada e exigéncias
regulatorias crescentes, buscou-se compreender como essas tecnologias estdo sendo aplicadas
para ampliar a eficiéncia, a personalizacao do atendimento e a geragao de valor nas interacdes
entre bancos e empresas. A pesquisa tem abordagem qualitativa, com carater exploratorio, e
utilizou entrevistas semiestruturadas com sete profissionais do setor bancario e de tecnologia,
cuja analise de conteudo permitiu identificar trés eixos principais: a automacao de processos
comerciais, a integracdo com o Open Finance e os desafios relacionados a adesdo de empresas
e a qualificacdo da for¢a de trabalho. Os resultados indicam que a IA ja contribui para ganhos
operacionais ¢ melhoria na experiéncia do cliente, mas seu pleno potencial ainda depende da
evolucdo da infraestrutura tecnoldgica, do uso estratégico dos dados e da superagao de barreiras
culturais nas institui¢des. Como produto tecnologico, propde-se uma ferramenta de aplicacao
de TA para apoiar a atuagdo de gerentes comerciais na originagdo de negocios, a partir da
integragdo entre dados publicos e privados, analise comparativa do perfil do cliente no seu
mercado, sinalizagdo de oportunidades e simulagdes de produtos personalizados com uma
abordagem comercial voltada ao negocio, contribuindo para melhorar a sustentabilidade do

relacionamento com clientes empresariais.

Palavras-chave: Inteligéncia artificial; Bancos de atacado; Relacionamento comercial; Open

Finance; Transformacao digital.



ABSTRACT

This dissertation investigates the impacts of artificial intelligence (AI), with a focus on
generative Al, on the commercial relationships of wholesale banks in Brazil. In a sector
characterized by accelerated digital transformations, intensified competition, and increasing
regulatory demands, the research sought to understand how these technologies are being applied
to enhance efficiency, personalize service, and generate value in the interactions between banks
and businesses. The study employs a qualitative, exploratory approach, utilizing semi-
structured interviews with seven professionals from the banking and technology sectors.
Content analysis of these interviews allowed for the identification of three main themes: the
automation of commercial processes, integration with Open Finance, and challenges related to
corporate adoption and workforce qualification. The results indicate that Al already contributes
to operational gains and improved customer experience, but its full potential still depends on
the evolution of technological infrastructure, strategic use of data, and overcoming cultural
barriers within institutions. As a technological product, an Al application tool is proposed to
support the performance of commercial managers in the origination of business, based on the
integration of public and private data, comparative analysis of the customer profile in their
market, signaling of opportunities and simulations of personalized products with a commercial
approach focused on the business, contributing to improving the sustainability of the

relationship with corporate clients.

Keywords: Artificial intelligence; Wholesale banks; Commercial relationships; Open Finance;

Digital transformation.
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1. INTRODUCAO
1.1. Principais Tendéncias do Setor Bancario Comercial

O setor bancario comercial esta a beira de uma transformagao sem precedentes, moldada
por forgas disruptivas e oportunidades estratégicas, conforme o relatorio Commercial Banking
Top Trends for 2024, da Accenture (2024), que langa luz sobre como bancos podem navegar
por um cenario complexo, marcado pela ascensdo da transformagdo digital, pela necessidade
urgente de otimizar custos e por um ambiente regulatorio cada vez mais exigente. Neste
contexto, a inteligéncia artificial generativa (IA) emerge como uma aliada poderosa,
prometendo revolucionar processos e redefinir a sustentabilidade das instituicdes. Este
panorama nao apenas reflete os desafios do presente, mas também aponta para um futuro em
que inovagao e adaptabilidade serdo diferenciais indispensaveis (Accenture, 2024).

Segundo ANBIMA (2024), o impacto crescente da inteligéncia artificial (IA), em
especial da [A generativa, ja estd provocando mudangas significativas no setor financeiro em
areas como automagao, analise de dados e atendimento ao cliente, prometendo revolucionar o
mercado de capitais. Entre as principais aplicagdes, estd o uso da IA para aprimorar operagdes
financeiras internas e externas, como por exemplo, agentes inteligentes que oferecem decisdes
financeiras autdbnomas, enquanto ferramentas de automagao ajudam a reduzir custos e aumentar
a eficiéncia operacional.

As instituigdes bancérias enfrentam um ambiente de juros altos e aumento na
inadimpléncia de pequenas e médias empresas (PMEs), e o cenario obriga os bancos a
fortalecerem a qualidade de ativos e realinhar suas estratégias de investimento. Uma gestao de
custos estratégica, em vez de abordagens taticas, tornou-se essencial para lidar com margens de
lucro pressionadas, assim como, investimentos em capacidades digitais robustas para a gestao
de tesouraria e pagamentos emergiu como uma estratégia para atrair clientes corporativos e
PMEs, segundo o relatério Commercial Banking Top Trends for 2024, da Accenture (2024).

O papel da regulamentacdo também ganha destaque, com o surgimento de medidas mais
rigorosas como o Basiléia IV, que exigird que os bancos revisem suas alocagdes de capital e
métodos de avaliagdo de risco, equilibrando prudéncia regulatoria e sustentabilidade financeira
(Accenture, 2024). A Basileia IV ¢ uma atualizagdo das regras de capital que redefine o célculo
dos ativos ponderados pelo risco (RWA), aumentando a sensibilidade ao risco e a
comparabilidade entre bancos, segundo a PwC (2019). No campo da transformacao digital, a
IA generativa desponta como uma tecnologia transformadora para otimizar processos, melhorar

a experiéncia do cliente e impulsionar a produtividade, permitindo gerar aumentos
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significativos na eficiéncia e receita operacional dos bancos (Accenture, 2024). Contudo, a
adocdo da A generativa ndo estd isenta de desafios e, segundo ANBIMA (2024), alerta para os
riscos associados a "caixa-preta" da tecnologia, que dificulta a transparéncia, ética e
conformidade regulatoria, especialmente no contexto financeiro altamente regulado. Para
mitigar esses desafios, a ANBIMA (2024) propde praticas de implementagdo responsavel da
IA, incluindo o treinamento em dados especificos do setor e a adog¢do de benchmarks
padronizados para avaliar os riscos. Essa abordagem busca equilibrar inovagao tecnologica com
seguranga e confiabilidade.

Segundo Maiola (2021), o setor bancario passou por profundas transformagdes
impulsionadas pelo advento da internet e pela introducdo de aplicativos digitais. O
desenvolvimento de diversas tecnologias financeiras foi essencial para a simplificacdo e
aceleracdo de servigos, como pequenas transagdes, concessao de empréstimos, entre outros.
Nesse contexto, a pandemia de COVID-19 representou um marco de reinvengdo para as
instituicdes bancarias, consolidando o papel da Inteligéncia Artificial (IA) como uma
ferramenta fundamental para atender as novas demandas e desafios do mercado financeiro. Os
bancos de atacado precisam ser proativos na agenda de transformagao e viabilizar o crescimento
em um mercado em constante evolugdo, precisam ser ageis e adaptaveis, para se manterem
competitivos e crescerem em um ambiente dinamico e em rapida evolucao (PwC, 2023).

A modernizagdo dos processos de empréstimos, especialmente no crédito corporativo,
também ¢ essencial e, tecnologias de automacao e IA permitem decisdes de crédito mais rapidas
e precisas, ajudando os bancos a oferecerem produtos personalizados com maior eficiéncia de
capital. Assim como, o impacto de solugdes de pagamento inovadoras de bancos que adotam
APIs (interface de programacao de aplicacdes), painéis de analise em tempo real e integragao
com sistemas contabeis, podem melhorar tanto a retencdo de clientes quanto suas margens
operacionais, demonstrando a importancia de alinhar tecnologias modernas as necessidades
empresariais (Accenture, 2024).

Por fim, a convergéncia de tendéncias como regulamentacao, transformagdo digital e
estratégias de custos configuram um momento crucial para o setor, e os bancos que adotarem
uma abordagem proativa em IA, sustentabilidade e modernizagdo de processos, estardo mais
bem posicionados para liderar no futuro (Accenture, 2024). A inteligéncia artificial,
especialmente a IA generativa, estd moldando uma nova era no setor financeiro, e as institui¢des

que investirem em sua adog¢do responsavel, estardo mais bem posicionadas para capturar as
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oportunidades e enfrentar os desafios de um mercado em répida transformacao (ANBIMA,

2024).

1.2. O Papel do Crédito Empresarial no Brasil

O crescimento econdmico de um pais esta diretamente relacionado a sua capacidade de
fomentar o desenvolvimento de empresas principalmente por meio da oferta de crédito. No
Brasil essa dindmica se torna ainda mais evidente, uma vez que o setor bancario desempenha
um papel fundamental na intermediagao financeira, sendo o principal provedor de crédito para
o setor privado (Banco Central do Brasil, 2018). A relevancia desse mecanismo pode ser
observada na relagdo entre o crédito concedido as empresas e a expansdao do Produto Interno
Bruto (PIB), que ¢ um indicador essencial de desempenho economico (FEBRABAN, 2024).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2024), o PIB
brasileiro apresentou um crescimento de 2,9% em 2023, atingindo a marca de R$ 10,9 trilhdes.
Este crescimento foi, em parte, impulsionado pela capacidade das institui¢des financeiras de
oferecer crédito para as empresas, seja para investimentos ou para capital de giro, que acabam
gerando receita na econdmica. Segundo o Banco Central do Brasil (2024), o volume de crédito
no Sistema Financeiro Nacional foi de R$ 5,8 trilhdes em 2023 (aumento de 7,9% ao ano),
representando cerca de 51,3% do PIB. Deste montante, R$ 2,2 trilhdes foram destinados ao
crédito para empresas (PJ), que demonstrou um crescimento de 4,5% em relacdo ao crédito
concedido para empresas em 2022 (PF aumentou 10,1%), o que acaba evidenciando a
importancia do setor bancario para a manutengdo ou expansao das empresas no Brasil.

A evolugdo do crédito tem um papel crucial no aumento da capacidade produtiva, na
inovagdo e no crescimento das empresas. De acordo com a McKinsey (2020), os bancos
brasileiros vém desempenhando um papel resiliente, mesmo em contextos de crises como a
pandemia de COVID-19, continuando a oferecer crédito em setores estratégicos da economia.
Contudo, os desafios sdo muitos, pois a taxa de inadimpléncia tende a aumentar em periodos
de recessdo, elevando os spreads e restringindo o acesso ao crédito (McKinsey, 2020).

Segundo o boletim do 3° quadrimestre 2023 do Mapa de Empresas, relatério gerado no
ambito da Secretaria Nacional de Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (MEMP), o
Brasil possuia 20.798.291 empresas ativas. Deste total, 93,5% das empresas eram
microempresas ou empresas de pequeno porte (EBC, 2024). Com isso, sao mais de 1,3 milhdes
de médias e grandes empresas no Brasil (equivalente a 6,5% do total de empresas ativas),

segundo Mapa de Empresas da Secretaria Nacional de Microempresa e da Empresa de Pequeno
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Porte (MEMP). As micro e pequenas empresas possuem faturamento anual até R$ 4,8 milhoes
e as médias empresas possuem faturamento de R$ 4,8 milhoes a R$ 300 milhdes/ano, acima
disso ja ¢ grande empresa (BNDES, 2024).

A carteira de crédito PJ no Brasil de RS 2,2 trilhdes foi equivalente a 20% do PIB do
Brasil de 2023. Ou seja, o Sistema Financeiro Nacional concedeu RS 2,2 trilhdes de linhas de
crédito para financiamento do capital de giro ou para investimentos das empresas no Brasil, que
contribuiram para originagio das receitas das empresas ¢ consequentemente o PIB. E aqui que
estdo os negocios dos bancos de atacado no Brasil, que conta com 155 institui¢des financeiras,

segundo a FEBRABAN (2024).

1.3. O Setor Bancario e suas Transformacoes

A utilizac¢do de IA para prever fraudes e mitigar riscos, segundo a McKinsey (2020),
também ajuda a melhorar a confianga entre as institui¢des financeiras e as empresas, criando
um ambiente mais seguro para transagdes comerciais.

As transformagdes tecnoldgicas que estio moldando o setor bancéario também trazem
novos desafios. A automagado de processos, como a andlise de crédito e a gestdo de riscos, pode
reduzir a interven¢gdo humana e, consequentemente, os custos operacionais. No entanto, ¢
necessario que as institui¢cdes financeiras implementem esses sistemas com cuidado para evitar
falhas e garantir a integridade dos dados (Danila; Munteanu; Burcea, 2024). Além disso, a
regulagdo sobre o uso de IA no setor bancério precisard evoluir para acompanhar a rapida
inovagao, como observado na regulamentagdo do Open Banking no Brasil em 2020 (McKinsey,
2020).

O Open Banking, agora mais conhecido como Open Finance, ¢ um exemplo de como o
uso de dados e IA podem transformar o relacionamento entre institui¢gdes financeiras e
empresas. Ao permitir que os clientes compartilhem suas informagdes bancérias com diferentes
provedores de servicos, o Open Finance cria um ecossistema mais competitivo, no qual as
empresas podem acessar uma gama mais ampla de produtos financeiros com condig¢des
personalizadas e vantajosas. Isso amplia o acesso ao crédito, especialmente para PMEs, que
tradicionalmente enfrentam dificuldades em obter financiamento em condi¢des competitivas
(McKinsey, 2020). Segundo o Banco Central do Brasil (2024), o Open Finance possui um
escopo maior de dados, como investimentos, seguros ¢ previdéncia. Com isso, promove um
ecossistema financeiro mais inclusivo e integrado, indo além das transagdes bancérias para

englobar diversos produtos e servigos financeiros.

13



O futuro do setor bancario brasileiro esta intrinsecamente ligado a adogdo de novas
tecnologias, como IA e Open Finance, que facilitardo um relacionamento mais proximo e
eficiente com as empresas. Ao oferecer produtos financeiros personalizados, acelerar processos
de concessao de crédito e mitigar riscos com maior precisdo, os bancos poderdo nao apenas
apoiar o crescimento das empresas, mas também contribuir significativamente para o
crescimento do PIB do pais (McKinsey, 2020).

Segundo Danila, Munteanu e Burcea (2024), o futuro do setor bancario esta intimamente
ligado ao uso de inteligéncia artificial e varios beneficios surgiram na revisao de seus estudos,
que perceberam o potencial transformador da IA no setor bancario a medida que os
investimentos em desenvolvimento e adogao da IA, pds-COVID, se intensificam. Os beneficios
potenciais percebidos pelos autores foram:

1- Aumento da eficiéncia com redugdo de custos e aumento da produtividade usando 1A
para processos essenciais em areas como financas, conformidade, gerenciamento de
riscos e tarefas administrativas;

2- Geragdo de receita com uso de IA para melhorar a segmentacdo, antecipar as
necessidades dos clientes ou criar produtos e servigos;

3- Mitigacao de riscos com aplica¢do de IA na anélise de riscos em areas como decisdes
de empréstimos, risco de mercado ou subscricdo de seguros, melhorando assim a

estabilidade institucional e a estabilidade do sistema.

Segundo Itat Unibanco (2024), a inteligéncia artificial (IA) tem se consolidado como
uma das principais ferramentas para aprimorar a eficiéncia e a experiéncia dos clientes no setor
bancario, e o engajamento dos clientes ¢ fundamental para a sustentabilidade do negocio, uma
vez que clientes mais engajados tendem a gerar maior receita e apresentam menores taxas de
cancelamento de relacionamento. Modelos de Inteligéncia Artificial (IA) desempenham um
papel essencial nesse processo, permitindo identificar as necessidades financeiras de cada
cliente e oferecendo solugdes personalizadas por meio de diferentes canais de comunicagao,
conforme o estagio da vida e o perfil do cliente. A TA ajuda a maximizar o valor por cliente ao
aumentar a principalidade e o engajamento, resultando em incrementos significativos de receita.

Além disso, o setor financeiro esta passando por uma transformacao significativa,
impulsionada por inovagdes tecnoldgicas como o Open Finance, Banking-as-a-Service (BaaS),
tokenizacdo e [A generativa. Essas inovacdes ndo sé criam oportunidades de produtos e

servigos, como também proporcionam um atendimento mais eficiente e uma experiéncia
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aprimorada ao cliente. Com isso, as empresas que lideram essa transformacdo sdo capazes de
se antecipar as mudancas de comportamento dos consumidores, mantendo-se competitivas em
um cendario de crescente regulagdo e evolucao tecnologica, segundo o relatorio anual integrado
2023 do Itat Unibanco (Itat Unibanco, 2024).

Segundo Banco do Brasil (2024), a inteligéncia analitica (capacidade de coletar e
analisar dados para embasar decisdes) desempenha um papel essencial na personalizacdo do
relacionamento com clientes, permitindo que as empresas, especialmente no setor financeiro,
oferegam interagdes mais assertivas e personalizadas. No caso do Banco do Brasil, o uso de
inteligéncia analitica permitiu a criag@o de jornadas inteligentes de comunicacao, com base em
decisdes orientadas por dados e inteligéncia artificial. Isso possibilitou que as interagdes com
os clientes fossem personalizadas, levando em conta o ciclo de vida, comportamentos de
compra e preferéncias individuais. Além disso, o uso de inteligéncia analitica permite o
mapeamento de “micro momentos” e antecipagdo de necessidades, que ndo s6 melhora a
experiéncia do cliente, como também gera oportunidades de negocios, contribuindo para a
perenidade e rentabilidade de longo prazo da instituigdo.

O banco utiliza modelos analiticos sofisticados que processam dados de mais de 80
milhdes de clientes diariamente, possibilitando uma hiper personalizacdo de ofertas, decisoes
de pregos, e prevencdo de riscos. Ferramentas como o Customer Relationship Management
(CRM) e o Open Finance foram adotadas para suportar essas acdes, com impacto direto na
ampliacdo do engajamento e da satisfacdo dos clientes, conforme o relatério anual 2023 do
Banco do Brasil (Banco do Brasil, 2024). Segundo o Banco Central do Brasil (2024), o Open
Finance pode fornecer maior transparéncia de dados dos negocios que os clientes possuem com
os bancos e fomentar negdcios customizados aos clientes, uma vez que os bancos tendo acesso
as informagdes que um cliente possui no mercado financeiro, podem ofertar negdécios mais
atrativos do que eles ja possuem atualmente.

Contudo, neste trabalho, o autor busca entender se a inteligéncia artificial sera capaz de
fornecer informagdes importantes para o aprimoramento do relacionamento comercial com
clientes nos bancos de atacado do Brasil, com ferramentas de IA buscando informagdes da base
de dados dos bancos e da receita federal, para informar os produtos e servigos das empresas de
determinado ramo de atividade, conforme CNAE no cartio do CNPJ, comparar com as
empresas da base de clientes do banco e do mesmo segmento da empresa, os negocios em
carteira com aquele perfil de cliente, fazer um levantamento da Serasa para saber se a empresa

possui restri¢cdes relevantes, que possam restringir o acesso ao crédito, e buscar informagdes no
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Open Finance. Porém, o Open Finance ainda ndo atingiu sua maturidade plena e aceitagao da
grande maioria das empresas, o que ajudaria muito no processo de venda do gerente do banco
de atacado para desenvolver um relacionamento mais customizado. Segundo a Folha De
S.Paulo em 28 fev. 2024, apenas 1,1% das empresas com conta bancaria no Brasil aderiram ao
Open Finance. Ja na populacdo, a adesdo chegou a 14% das pessoas com conta bancaria no

Brasil ao fim de 2023, equivalente a 28 milhdes de pessoas fisicas.

14. Problema de Pesquisa
Dado o ambiente dos bancos de atacado apresentado na introdugdo desse trabalho, com
foco no atendimento a pessoa juridica de médio e grande portes, a pergunta que orienta esta
pesquisa e que serviu de base para este estudo ¢ a seguinte: Quais os impactos do uso da
inteligéncia artificial no relacionamento comercial dos bancos de atacado do Brasil? Com isso,
sera pesquisado como esta a integragao dos sistemas dos bancos de atacado com a IA e com o
Open Finance, ¢ até que ponto a inteligéncia artificial consegue fomentar negocios sem a

intervencao humana, como era até 2024.

1.5. Objetivos
O objetivo desta pesquisa ¢ investigar as tendéncias do uso da inteligéncia artificial (IA)
no relacionamento comercial dos bancos de atacado no Brasil. A pesquisa foca em compreender
como as ferramentas de IA podem ser aplicadas para melhorar o relacionamento comercial dos
bancos de atacado tanto para melhorar a eficiéncia do atendimento como para aumentar o
engajamento dos clientes. A partir desta analise, busca-se identificar as oportunidades e os

desafios associados a implementagdo dessas tecnologias no contexto dos bancos de atacado.

1.5.1. Objetivos Especificos
Tendo em vista o objetivo dessa pesquisa, torna-se fundamental o entendimento em
relagdo aos objetivos especificos abaixo:
1- Investigar as aplicagdes da IA em uso na area comercial dos bancos de atacado;
2- Analisar os impactos da IA para a area comercial dos bancos de atacado;
3- Analisar a percep¢do dos profissionais dos bancos de atacado em relagdo a adesdo da

IA.
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1.6. Justificativa

A justificativa desta dissertacdo estd fundamentada na importancia dos bancos na
economia do pais e na importancia do relacionamento comercial entre clientes e gerentes de
relacionamento do segmento de atacado dos bancos, considerando a adocdo de novas
tecnologias como IA e o Open Finance. Segundo Brito e Maciel (2022), a relagdo entre o banco
e o cliente de atacado ¢ mais proxima e baseada em confianga mutua, devido a complexidade e
ao volume das operagdes envolvidas. Porém, as empresas que conseguem se adaptar
rapidamente as mudancas tecnoldgicas e as que utilizam as midias de maneira eficaz, sdo
aquelas que se destacam e lideram seus setores (Aulicino; Fischmann, 2020).

Os negdcios nos bancos de atacado no Brasil cresceram 4,5% de 2022 para 2023, que
foi superior ao crescimento do PIB de apenas 2,9% no mesmo periodo, apesar que o volume
financeiro do crescimento do PIB foi maior do que o volume financeiro do crescimento dos
bancos de atacado, dado que o PIB foi R$ 10,9 trilhdes, enquanto a carteira PJ dos bancos foi
R$ 2,2 trilhdes em 2023 (médias e grandes empresas), segundo o Banco Central do Brasil
(2024). Por outro lado, o Open Finance pode ser disruptivo para as empresas e facilitar a oferta
de produtos de maneira mais customizada, com ajuda da inteligéncia artificial para identificar
o perfil de negdcios do cliente e os produtos que melhor se enquadram naquele perfil, porém,
ainda dependem da aceitagdo dos clientes em compartilhar seus dados entre as instituicdes
financeiras.

Segundo a Gartner (2024), no futuro, as organizagdes continuardo a buscar na [A formas
de aprimorar seus processos de tomada de decisdes e as empresas mais atualizadas nesse
processo poderao se diferenciar ainda mais da concorréncia e ganhar agilidade e capacidade de
resposta mais rapidas as mudangas do ecossistema. Este trabalho busca contribuir ao mercado
financeiro de bancos e empresas com informagdes sobre a transformagao digital com uso da [IA
no relacionamento dos bancos de atacado com as empresas, considerando que a pesquisa
introdutoria deste trabalho demonstrou que deve melhorar a concorréncia entre bancos, oferta
de produtos mais qualificados aos clientes e otimizar resultados, melhorando a qualidade de
atendimento e condi¢des dos produtos adquiridos pelos clientes. Além disso, o pesquisador atua
ha mais de 20 anos no segmento de atacado de bancos no Brasil, principalmente, exercendo a
funcdo de gerente de relacionamento comercial, que tem a fungdo de atendimento as demandas
dos clientes, manuten¢do do relacionamento e originagao de negocios, e acredita que as vendas
possam ser mais assertivas com uso da IA para originar negdcios € com isso gerar mais

produtividade no segmento de atacado dos bancos.

17



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados os principais referenciais teoéricos que sustentam este

estudo, discutindo de forma mais aprofundada os conhecimentos tedricos da literatura e do

sistema financeiro nacional, demonstrando os desafios e oportunidades. Ressalta-se que foi

considerado relevante abordar como esta o uso da inteligéncia artificial no mercado financeiro,

buscando cada vez mais solug¢des para reduzir custos e acelerar processos. O quadro 1 apresenta

um resumo do referencial dessa pesquisa.

Quadro 1: Sintese do Referencial Teodrico

Constructo Definicao Referéncias

Compreende instituicdes financeiras especializadas no
atendimento a grandes empresas, governos ¢

O Setor de entidades institucionais, oferecendo servicos de alta

Atacado de complexidade, como financiamento corporativo, gestdo . .

}‘? ~ P o g . Brito e Maciel (2022)

Produtos de ativos e operacdes no mercado de capitais, exigindo

Financeiros inovacdo, adaptacdo regulatéria e segmentacdo
estratégica para otimizar a competitividade ¢ a
rentabilidade.
Necessidade de adaptacio 4gil as mudangas
macroecondmicas, ado¢do de tecnologias emergentes

Desafios e ficienci onal lizacio  d

. ara eficiéncia operacional, personalizagdo dos

Oportunidades P . . N P P . ¢ _ | PwC (2023);
servigos, integragdo de ESG, fortalecimento da gestdo .

para os Bancos X . . . Deloitte (2023)
de riscos e inovacdo em modelos de negocios,

de Atacado

garantindo competitividade e crescimento sustentavel
em um mercado dindmico.

Open Finance

Um sistema financeiro aberto que permite o
compartilhamento de informagdes financeiras entre
instituicdes autorizadas pelo Banco Central, ampliando
a concorréncia ¢ oferecendo aos consumidores
melhores condicoes de produtos e servicos
financeiros.

Banco Central do
Brasil (2024)

Busca equilibrar a inovagao nos servicos financeiros

Regulamentacdo | . . . . . ) )
g ¢ digitais com a seguranca e a protecio de dados, | Alliance for Financial

dos Bancos na .. - . .
Inclusio exigindo regulamentagcdes proporcionais, uso de | Inclusion (2018);

. . tecnologias avangadas de ciberseguranca ¢ uma cultura | Lima, Almeida e
Financeira . _r
Digital organizacional que priorize a governanga de dados € a | Maroso (2020)

£ conscientiza¢ao sobre riscos.

(continua)

18



(continuagao)

Pratica que permite desenvolver uma visdo de longo
prazo, realizar analises continuas do ambiente, | _. .
. . , Fischmann e Almeida
Planejamento alinhamento de areas e colaboradores, promover (2018).
Estratégico flexibilidade e inovacdo, e tomar decisées com base .
. . , Michael Porter (1980)
em dados, garantindo um ciclo continuo de
monitoramento ¢ adaptacao.
Criacao de produtos ou servicos percebidos como
Estratégia de significativamente diferentes dos concorrentes, | Gamble e Thompson
Diferenciagao permitindo cobrar precos mais altos devido ao valor | Jr. (2012)
agregado percebido pelos consumidores.
No contexto das novas midias, é entendido como uma | Aulicino ¢ Fischmann
Avanco ferramenta transformadora que altera a maneira de | (2020);
Tecnolédgico interagir com consumidores, fornecedores e | Santos e Cavalcanti
concorrentes. (2020)
E a simulagiio de processos de inteligéncia humana
Inteligéncia por sistemas computacionais, incluindo aprendizado, | Russell e Norvig
Artificial raciocinio e autocorrecdo, com amplas aplicagdes ¢ | (2016)
desafios éticos no futuro.
Cria novos contetidos, como textos, imagens, codigos,
A ou outros dados, a partir de padrdes aprendidos, sendo
Inteligéncia ~ . .
Artificial capaz de gerar solugdes criativas e personalizadas,
G . automatizar processos, melhorar a produtividade e | McKinsey (2023)
enerativa . . . ~ . .
impulsionar a inovagdo em diversas areas, como
(GenAl) . .
marketing, vendas, desenvolvimento de software e
operacoes.

Fonte: Elaborado pelo Autor com base no referencial tedrico.

2.1. O Setor de Atacado de Produtos Financeiros

Conforme Brito e Maciel (2022), o Banco de Atacado ¢ um segmento das instituicdes
financeiras que atendem grandes empresas, governos e outras entidades institucionais,
oferecendo servigos como financiamento corporativo, gestdo de ativos, consultoria em fusdes
e aquisicdes, e operagdes no mercado de capitais. Esses bancos diferenciam-se dos bancos de
varejo por lidarem com transagdes de maior volume e complexidade, exigindo uma abordagem
personalizada para atender as necessidades especificas de seus clientes, expertise setorial e
relacionamento préximo com os clientes para o sucesso nessas operacdes.

Uma diferenga fundamental entre o atacado e o varejo bancario € o perfil da clientela.
Enquanto o varejo atende individuos e pequenas empresas, o atacado lida com clientes que
demandam solucdes financeiras complexas e personalizadas. Brito e Maciel enfatizam que "a
relagdo entre o banco e o cliente de atacado ¢ mais proxima e baseada em confianga mutua,

devido a complexidade e ao volume das operagdes envolvidas" (Brito; Maciel, 2022, p. 48).
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No contexto do mercado bancario de atacado, Brito e Maciel (2022) destacam operacdes
como financiamentos corporativos, que envolvem a concessdo de crédito de longo prazo para
grandes empresas financiarem expansoes ou aquisi¢des. Além disso, operagdes no mercado de
capitais, onde os bancos auxiliam empresas na emissao de titulos de divida ou agdes, facilitando
a captacdo de recursos diretamente do mercado.

Brito e Maciel (2022) apontam desafios significativos nesse setor, como a necessidade
de conformidade regulatoria e a gestao de riscos associados a grandes transacdes financeiras.
A adaptagdo as inovagdes tecnoldgicas ¢ crucial, especialmente diante da digitalizacio
acelerada e do surgimento de fintechs que competem diretamente com servigos tradicionais de

"

bancos de atacado. A PwC Brasil (2023) reforga essa perspectiva, indicando que "a
transformagao no setor bancario de atacado esta sendo impulsionada por quatro tendéncias
principais: mudanca na estrutura do mercado, crescentes exigéncias ESG, ascensado das financas

descentralizadas e a emergéncia dos ativos digitais como uma classe de ativos viavel".

2.2. Os Principais Desafios e Oportunidades para os Bancos de Atacado

O artigo "Bancos de atacado pds-2025", publicado pela PwC em 2023, aborda as
mudangas e desafios que os bancos de atacado enfrentardao nos proximos anos. A analise destaca
que, para serem proativos na agenda de transformagdo e viabilizar o crescimento em um
mercado em constante evolugdo, os bancos de atacado precisam ser ageis e adaptaveis para se
manterem competitivos e crescerem em um ambiente dindmico e em rapida evolugdo. A
transformagdo digital, a inovacdo continua e a énfase em ESG sdo elementos cruciais para
alcancar esse objetivo.

Segundo PwC (2023), os bancos de atacado precisam de adocdo de tecnologias
emergentes, como inteligéncia artificial, machine learning e automag¢do, para melhorar a
eficiéncia operacional, reduzir custos e oferecer servicos personalizados aos clientes;
Desenvolver novos modelos de negocios que possam responder rapidamente as mudangas do
mercado, incluindo parcerias com fintechs e outras empresas de tecnologia financeira; Melhorar
a experiéncia do cliente por meio de servicos mais ageis, transparentes e personalizados,
utilizando dados para entender melhor as necessidades e preferéncias dos clientes; Integrar
principios de sustentabilidade ambiental, social € governanga corporativa (ESG) nas operagdes
e estratégias de negocios, atendendo a crescente demanda por praticas responsaveis e
sustentaveis; Fortalecer a gestdo de riscos e a resiliéncia operacional para enfrentar incertezas

econdmicas, regulamentares e tecnoldgicas, garantindo a estabilidade e a continuidade dos
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negocios; E por fim investir no desenvolvimento de talentos e na capacitacdo da forca de
trabalho, preparando os funciondrios para lidar com as novas demandas e competéncias
exigidas pelo mercado futuro.

As implicagdes sdo abrangentes com a rapida digitalizagdo do mercado financeiro com
a tecnologia blockchain e a tokenizacdo de ativos, associadas as mudancas de infraestrutura
necessarias para uma adog¢ao e participagdo em larga escala dessas transformacgdes na estrutura
do mercado. Tudo isso também representa uma oportunidade para desenvolver novos motores
de crescimento no setor bancario de atacado (PwC, 2023).

Segundo pesquisa realizada pela Pwc em 2022, perguntaram para 678 executivos dos
Estados Unidos sobre quais possiveis mudangas politicas estdo gerando mudangas importantes
em seus negocios e, 63% dos executivos de servigos financeiros estavam especialmente atentos
a regulamentagdes de tecnologia e dados, e 69% deles também disseram que capitalizar a
transformagdo digital seria fundamental para ampliar a capacidade de crescimento de suas
empresas.

Segundo a Deloitte (2023) no relatério Commercial banking 2025: finding a new
compass to navigate the future, o setor bancario comercial estd passando por uma transformagao
significativa impulsionada por mudancas macroecondmicas, que afetam a demanda por
empréstimos, por avancos tecnoldgicos com a digitalizagdo no relacionamento com clientes e
a crescente expectativa dos clientes por servigos bancarios mais ageis e personalizados. Essas
mudancas exigem que os bancos redefinam suas estratégias e se adaptem rapidamente a um
ambiente cada vez mais competitivo e incerto. Além disso, a competicdo no setor tem se
intensificado, com clientes corporativos diversificando seus relacionamentos bancdrios entre
varias instituicdes, 0 que aumenta a pressao sobre os bancos para reter clientes e expandir sua
participagdo na carteira (Deloitte, 2023).

Para prosperar nesse ambiente, os bancos precisam ndo apenas preservar Seus
relacionamentos existentes, mas também buscar novas oportunidades de inovacao. Isso inclui
a adogdo de tecnologias digitais para melhorar a experiéncia do cliente, desde a automagao de
processos até a oferta de novos produtos financeiros, como empréstimos vinculados a
sustentabilidade e solu¢des de financiamento inovadoras. Essas inovagdes podem proporcionar
uma vantagem competitiva para os bancos que estiverem dispostos a investir em novas
tecnologias e modelos de negdcios (Deloitte, 2023).

A implementacdo de interfaces digitais intuitivas e eficientes ¢ crucial para atender as

expectativas dos clientes, que buscam transagdes bancarias sem atritos € maior controle sobre
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suas operacdes financeiras. No entanto, a digitalizacdo ndo deve ser vista apenas como um
facilitador de transagdes, mas também como uma oportunidade para diferenciar a experiéncia
do cliente e agregar valor por meio de insights personalizados e servigos proativos (Deloitte,
2023).

Os bancos de atacado também tém a oportunidade de desempenhar um papel vital na
transicao para uma economia mais sustentavel, oferecendo produtos financeiros que incentivam
praticas empresariais responsaveis. Além disso, a adogao de modelos de negdcios inovadores,
como servigos bancarios como servigo ¢ finangas incorporadas, pode permitir que os bancos
oferecam novos valores aos clientes € aumentem sua agilidade no mercado (Deloitte, 2023).

O futuro do setor bancario comercial sera moldado por sua capacidade de inovar,
digitalizar e se adaptar as novas demandas dos clientes e do mercado. A busca por novas fontes
de valor, aliada a manutencao de relacionamentos solidos com os clientes, sera essencial para
0 sucesso nesse ambiente dindmico e desafiador. Portanto, os bancos que forem proativos e
estratégicos em suas abordagens estardo mais bem posicionados para prosperar no futuro

(Deloitte, 2023).

2.2.1. Pesquisa sobre Desafios e Oportunidades para os Bancos de Atacado

Em 2023 foi realizado pela Deloitte uma pesquisa com mais de 100 executivos
corporativos que sdao tomadores de decisdo em relacionamentos bancarios para entender as
necessidades financeiras dos clientes, suas expectativas e suas percepcdes do banco que
possuem maior relacionamento em servigos e linhas de crédito (Deloitte, 2023). Os resultados
da pesquisa, juntamente com entrevistas selecionadas de executivos bancarios, confirmaram
lacunas nas expectativas dos clientes e na qualidade do servico dos bancos. A pesquisa
recomenda quatro (4) alavancas que podem ajudar os bancos a preencherem essas lacunas e

elevar a experiéncia bancéria dos clientes de atacado.

Capacitando gerentes de relacionamento para ajudar a gerar maior confianca

Os gerentes de relacionamento (RMs) podem passar anos cultivando relacionamentos
com clientes e geralmente sdo bastante protetores sobre eles. Em troca, no entanto, apenas 10%
dos executivos da pesquisa concordam que sua empresa trocaria de banco principal se seu
gerente fosse para um novo banco.

Embora os executivos ndo estejam necessariamente insatisfeitos com seus bancos

principais, apenas 26% dos executivos pesquisados consideraram o conhecimento e os insights
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do setor especializado de seus bancos como muito bons ou excelentes. Muitos executivos
esperam que seus RMs tragam uma mistura sofisticada de habilidades técnicas e habilidades
sociais, como ser proativo e ter uma mentalidade de solugdes, para construir relacionamentos
confidveis. Mas atender a essas expectativas ¢ mais facil dizer do que fazer, pois nossas
entrevistas com executivos bancarios indicaram que alguns RMs resistem a mudanga e querem
voltar as suas antigas maneiras de fazer as coisas.

Dados e tecnologia serdao integrais para gerentes de relacionamento agregarem mais
valor para seus clientes. Equipar RMs com dados e tecnologia pode fornecer insights acionaveis
sobre os clientes, a0 mesmo tempo em que libera seu tempo de tarefas operacionais mundanas

para focar em sua especializagcdo no setor e aconselhar os clientes.

Melhorar experiéncias digitais para manter a relevancia

Embora os bancos tenham acelerado o impeto na digitaliza¢do de fluxos de trabalho e
interfaces de clientes, a satisfacdo do cliente com recursos de autoatendimento continua repleta
de atrito. Os pontos problematicos cldssicos incluem varias rodadas de aprovacdo para
solicitacdes de empréstimo, clientes sendo solicitados a fornecer as mesmas informagdes em
diferentes plataformas e visibilidade limitada sobre o status de aprovagdo. Talvez as
experiéncias pessoais dos clientes com recursos digitais em bancos de varejo tenham moldado
suas expectativas de interfaces de bancos de atacado e experiéncia geral.

Na pesquisa 45% dos executivos entrevistados ndo tiveram experiéncia com originagao
de empréstimos digitais e apenas 28% ficaram satisfeitos ou muito satisfeitos com suas
experiéncias. Experiéncias digitais sem atrito agora se tornaram sindnimos de confianca, € os
bancos ndo podem arriscar entregar experiéncias abaixo da média. Os clientes de atacado nao
querem apenas alguém em quem confiam para supervisionar a conta, mas também estdo
procurando recursos e capacidades digitais que facilitem fazer negdcios com o banco.

Portanto, os bancos devem aumentar o numero de opg¢des de autoatendimento e
minimizar as etapas que exigem entrada em papel ou visitas presenciais a agéncia. Ao mesmo
tempo, os bancos devem considerar mudar suas mentalidades de olhar para o digital como um
meio de habilitar transa¢des para realmente diferenciar como os clientes experimentam seus
servicos bancarios. Além disso, as tecnologias de inteligéncia artificial e aprendizado de
maquina podem frequentemente ajudar os RMs a antecipar as necessidades dos clientes,
habilitar pregos de negdcios dindmicos para micro segmentos € automatizar processos de

tomada de decisdo.
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Dando vida a produtos, servicos e modelos de negdcios inovadores

Uma onda de inovacdo de produtos na forma de “compre agora, pague depois”,
pagamentos pessoa a pessoa, crowdfunding (financiamento coletivo) e carteiras digitais, entre
outros, transformou a forma como vemos o banco de varejo. Em contraste, o banco de atacado
tem sido leve em inova¢do em produtos de empréstimo e depdsito, confiando mais na
personalizacdo de servicos e produtos para se diferenciar da concorréncia.

Mas os bancos tém novas oportunidades hoje para inovar produtos comerciais, servigos
e modelos de distribuicdo. Bancos com uma visdo estratégica, atitude proativa e execucao agil
em inova¢do provavelmente criardo uma vantagem para si mesmos que pode ser dificil de
emular por aqueles que estdo em cima do muro com uma abordagem reativa.

Alguns bancos estdo originando empréstimos vinculados a sustentabilidade, para os
quais as empresas tomadoras sdo incentivadas com melhores taxas de juros e acordos favoraveis
ao atingir suas principais metas de desempenho de sustentabilidade. Enquanto isso, modelos de
negocios inovadores, como servigos bancarios, finangas incorporadas e servigos bancarios de
plataforma, podem capacitar os bancos a oferecer novo valor aos clientes.

Na pesquisa 76% dos executivos estdo dispostos a utilizar novos produtos e servigos de
outros bancos, fintechs, etc., se consolidados em uma tUnica plataforma. Para os bancos, isso
pode melhorar a agilidade de entrada no mercado, fechar lacunas de capacidade em inovacao

de produtos ou servigos e reduzir o tempo para atingir a adogdo em massa.

Otimizando precos e custos para manter empréstimos lucrativos

Em um ambiente de taxas crescentes, os bancos geralmente sdo rapidos em repassar
altas taxas de juros para seus clientes tomadores antes de seus clientes investidores. Dada sua
sensibilidade a taxa, alguns investimentos financeiros estdo migrando para oportunidades de
alta lucratividade. Enquanto alguns bancos podem se sentir confortdveis em ver certos
investidores sairem devido ao seu excesso de liquidez, muitos outros podem enfrentar maior
pressao para aumentar as taxas de aplicacdes e mudar para opgdes de financiamento de atacado
ou fluxos de caixa de investimentos para financiar o crescimento do empréstimo.

Os bancos estdo refletindo custos de financiamento mais altos em seus modelos de
precificacdo de empréstimos, mas também devem considerar a contabilizagdo de um aumento
no custo de capital e nos custos de aquisi¢ao de clientes. Melhorar a qualidade dos dados para
refletir dinamicamente atualizagdes, como perfis de risco em mudanca dos clientes e obrigagdes

de empréstimo a outros bancos e instituigdes ndo bancarias, provavelmente deve diminuir a
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probabilidade de fazer negdcios ndo lucrativos. Realinhar as estruturas de incentivo ao valor da
vida util do cliente e colocar os controles certos em pratica pode tornar os RMs mais
disciplinados na conducao do crescimento da receita.

Os esforcos de otimizagdo de custos seriam tdo criticos quanto a precificagdo para
impulsionar a lucratividade. Ao mesmo tempo em que mantém seus investimentos em talento
e digitalizagao, por um lado, os bancos também devem considerar encontrar oportunidades para

mitigar ineficiéncias, redundancias e complexidades para reduzir custos.

2.3. Implementacio e Monitoramento Estratégico no Setor Bancario

Kaplan e Norton (1996) explicam que o Balanced Scorecard ndo é apenas um sistema
de medicao, mas um sistema de gestdo estratégica que possibilita a execucao da estratégia ao
alinhar as metas organizacionais em todos os niveis hierarquicos. No setor bancério, essa
metodologia permite que a alta administra¢cdo acompanhe a execugdo da estratégia, avaliando
continuamente o progresso em relacdo aos objetivos tragados e ajustando as acdes conforme
necessario.

Kaplan e Norton (1996) ainda explicam que o uso do Balanced Scorecard no setor
bancario ajuda a melhorar a comunicacdo e o alinhamento estratégico entre departamentos;
integrar indicadores financeiros e ndo financeiros, proporcionando uma visdo mais abrangente
da performance; focar tanto em resultados de curto prazo quanto em crescimento de longo
prazo, o que ¢ crucial em um ambiente financeiro dinadmico; facilitar a gestdo de risco,
monitorando aspectos criticos de conformidade regulatoria e seguranga financeira. Ao
combinar essas quatro perspectivas e criar uma visao integrada de desempenho, os bancos
podem alinhar suas atividades diarias com sua visdo estratégica de longo prazo, maximizando

a eficiéncia e o sucesso competitivo.

2.4. O Desenvolvimento do Brasil com Novas Midias no Cenario Global e o Impacto
das Novas Midias no Relacionamento Bancario

Segundo Aulicino e Fischmann (2020) para o desenvolvimento sustentavel e inclusivo

do Brasil até o ano de 2035, que permita ao pais consolidar-se como uma poténcia global,

garantindo prosperidade econdmica, bem-estar social e preservagao ambiental, um dos pilares

desse desenvolvimento ¢ o fortalecimento das empresas brasileiras, utilizando as novas midias

como ferramentas cruciais para inovagao, competitividade e crescimento.
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No cenadrio global, o Brasil ¢ visto como uma na¢ao com grande potencial de se destacar
em um mundo cada vez mais interconectado e digitalizado. O avango tecnologico,
principalmente no que tange as midias digitais como as Redes Sociais, as Plataformas Digitais,
o Big Data e a IA, Midias Digitais Educativas e a Internet das Coisas, transformaram
radicalmente a maneira como empresas interagem com seus consumidores, fornecedores e
concorrentes. No contexto global, as empresas que conseguem se adaptar rapidamente as
mudangas tecnolodgicas e que utilizam as midias de maneira eficaz sdo aquelas que se destacam
e lideram seus setores, segundo Aulicino e Fischmann (2020).

Santos e Cavalcanti (2020) ressaltam como a transformacao digital esta remodelando o
setor bancario por meio de inovagdes tecnologicas, como o open banking, a inteligéncia
artificial (IA), o blockchain e o pagamento instantdneo (como o PIX). Essas tecnologias estdo
promovendo maior eficiéncia operacional, reducao de custos e oferta de servigos personalizados
e acessiveis. Além disso, eles destacam o crescimento das fintechs, que tém desafiado os bancos
tradicionais, oferecendo solugdes mais ageis e centradas no cliente.

Santos e Cavalcanti (2020) também ressaltam que a digitalizacdo bancéria esta
promovendo uma inclusdo financeira mais ampla, particularmente para micro e pequenas
empresas (MPEs) e para a populagdo desbancarizada ou sub-bancarizada. A facilidade de
acesso a servicos financeiros através de aplicativos méveis e plataformas digitais democratiza

0 acesso ao crédito, contas digitais, e meios de pagamento, o que antes era mais restrito.

2.5. Open Finance

O Open Finance, ou sistema financeiro aberto, ¢ a possibilidade de clientes do segmento
financeiro permitirem o compartilhamento de suas informacgdes de produtos e servigos
financeiros entre diferentes institui¢cdes autorizadas pelo Banco Central e a movimentagdo de
suas contas bancdrias a partir de diferentes plataformas e ndo apenas pelo aplicativo ou site do
banco. Porque, atualmente, uma instituicdo ndo sabe o relacionamento que clientes possuem
com outras instituigdes, o que dificulta a competicao entre elas.

O Open Finance ¢ a ampliagdo do Open Banking. O projeto mudou de nome para
mostrar a sua maior abrangéncia, que inclui ndo somente informagdes sobre produtos e servigos
financeiros mais tradicionais (como contas e operacdes de crédito), mas também dados de
produtos e servigos relacionados a investimentos, e, futuramente, podendo ter informagdes
sobre cambio, credenciamento, seguros e previdéncia. Isso significa que, uma pessoa podera

usar as informagdes financeiras que possui em um banco para contratar produtos ou servigos
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financeiros com melhores condi¢des em outras instituicdes participantes, assim como ter acesso
a melhores taxas para seus negdcios.

Com Open Finance ou a permissdao de cada correntista, as instituicdes se conectam
diretamente as plataformas de outras instituigdes participantes e acessam exatamente os dados
autorizados pelos clientes. Os beneficios do Open Finance para os clientes dos bancos sdo de
mais competi¢do das instituigdes participantes, que poderao fazer ofertas de produtos e servigos
para clientes de seus concorrentes, com beneficios para o consumidor, que podera obter redugao
de tarifas, melhores condigdes nas ofertas e solu¢des para facilitar o controle das vidas
financeiras.

Somente as instituicdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar pelo
Banco Central podem participar do ecossistema do Open Finance. Entretanto, a regulamentagao
prevé participantes obrigatorios e voluntarios, a depender do porte da instituicdo e do dado ou
servigo que estad sendo compartilhado. Os maiores bancos, por exemplo, sdo participantes
obrigatorios do Open Finance para o compartilhamento de dados. O compartilhamento de
dados prevé que a instituigdo deve solicitar o compartilhamento de dados e servigos do cliente
de formar clara e objetiva, com a finalidade desse compartilhamento. Além disso, as instituigdes
participantes envolvidas no compartilhamento de dados ou servigos devem assegurar as pessoas

a possibilidade de encerrar o compartilhamento a qualquer tempo.

2.6. Regulamentac¢io dos Bancos na Inclusdo Financeira Digital

Segundo Alliance for Financial Inclusion (2018), os servigos de dinheiro mével, muitas
vezes oferecidos por empresas de telecomunicacdes, representam desafios regulatorios e de
supervisao. Porém, a regulamentacdo deve ser proporcional ao nivel de risco, sem ser
excessivamente onerosa, especialmente para servigos que ndo envolvem as preocupacdes de
estabilidade sist€émica, que sdo tipicas dos bancos tradicionais. Isso reflete uma mudanca
significativa no papel dos bancos centrais, que passam de uma fung¢ao tradicional de supervisdao
bancdaria para um papel mais ativo em incentivar a inova¢ao nos servicos financeiros digitais.

Segundo Oliveira e Vieira (2021), a mitigacdo de riscos cibernéticos no setor bancario
envolve o uso de ferramentas tecnologicas avangadas, como criptografia, autenticacao
multifator e sistemas de monitoramento continuo. No entanto, a tecnologia, por si s6, nao ¢
suficiente; ¢ necessario adotar uma abordagem integrada, que inclua politicas de governanga de
dados e treinamento regular dos funcionarios para conscientiza-los sobre ameacas como a

engenharia social e o phishing.
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Lima, Almeida e Maroso (2020), salientam a necessidade de implementar ferramentas
tecnologicas, como autenticagdo multifator, monitoramento de redes e criptografia de dados.
Porém, essas ferramentas sO serdo eficazes se houver um alinhamento com praticas
organizacionais que incluam uma forte cultura de seguranca. Nesse sentido, as estratégias de
mitigacao de risco, envolvem ndo apenas a tecnologia, mas também o desenvolvimento de
politicas internas que estimulem a comunicagdo eficiente sobre potenciais ameagas, o reporte
rapido de incidentes e a criagdo de um ambiente onde a seguranca da informagao ¢ prioridade
em todos os niveis da organizacdo. Assim, a LGPD — Lei Geral de Protecio de Dados
desempenha um papel crucial ao exigir que as empresas invistam em seguran¢a da informagao
de forma integrada, assegurando que nao apenas as infraestruturas tecnoldgicas sejam robustas,

mas que os usuarios também estejam preparados para lidar com as ameacas (Lima; Almeida;

Maroso, 2020).

2.7. Particularidades de Empresas que usam o Planejamento Estratégico

Segundo Fischmann e Almeida (2018) as caracteristicas especificas das empresas que
adotam o planejamento estratégico como uma pratica central em sua gestdo envolvem uma série
de comportamentos, processos € culturas organizacionais que diferenciam essas empresas de
outras que ndo utilizam o planejamento estratégico de forma sistematica. Uma das
particularidades mais marcantes das empresas que utilizam o planejamento estratégico ¢ a
énfase na visdo de longo prazo. Segundo Fischman e Almeida (2018), essas organiza¢des nao
apenas reagem as condi¢des de mercado do presente, mas também antecipam tendéncias futuras
€ se preparam para cenarios que possam surgir. O planejamento estratégico permite que as
empresas definam metas claras e desenvolvam planos de agdo que orientem sua trajetoria a
longo prazo, assegurando que todas as decisdes didrias estejam alinhadas com os objetivos
maiores.

Outra caracteristica fundamental ¢ a abordagem sistematica de andlise do ambiente.
Empresas que adotam o planejamento estratégico realizam avaliagdes continuas do ambiente
externo e interno, utilizando ferramentas como a analise SWOT e a analise PESTEL. Essa
pratica permite que as organizagdes identifiquem oportunidades e ameagas no ambiente
externo, a0 mesmo tempo em que avaliam seus pontos fortes e fracos internos. Essa analise
detalhada possibilita a criacao de estratégias mais robustas e adaptativas, segundo Fischmann e

Almeida (2018).
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O alinhamento organizacional ¢ outra particularidade destacada por Fischmann e
Almeida (2018). Nas empresas que praticam o planejamento estratégico, ha uma preocupagao
constante em garantir que todos os setores e colaboradores estejam alinhados com a estratégia
global da organizagdo. Isso envolve a comunicacao clara das metas estratégicas em todos os
niveis da empresa e a criagdo de mecanismos de acompanhamento e controle para garantir que
as agodes de todos estejam contribuindo para os objetivos estabelecidos. Esse alinhamento nao
apenas melhora a eficiéncia, mas também promove a coesdo € o engajamento entre os
funcionarios.

Embora o planejamento estratégico esteja associado a uma visdo de longo prazo,
Fischmann e Almeida (2018) enfatizam que as empresas bem-sucedidas nessa pratica também
demonstram flexibilidade e capacidade de adaptacdo. A flexibilidade pode ajudar a promover
a cultura de inovacdo e como o ambiente de negécios ¢ dinamico, as organizagdes precisam
estar prontas para ajustar suas estratégias conforme as condi¢gdes mudam. Empresas e bancos
que utilizam o planejamento estratégico de maneira eficaz mantém uma abordagem agil,
revisando regularmente seus planos e adaptando-se as novas realidades do mercado.

As empresas que adotam a pratica a uma cultura de inova¢do tendem a incentivar a
busca constante por novas ideias e solugdes criativas. Fischmann e Almeida (2018) ressaltam
que essas organizacdes nao veem o planejamento estratégico apenas como um exercicio de
controle, mas como uma oportunidade para explorar novas possibilidades e se manterem
competitivas. Essa cultura de inovagdo ¢ crucial para que as empresas possam se diferenciar em
um mercado cada vez mais competitivo e dindmico.

Empresas que utilizam o planejamento estratégico também tendem a basear suas
decisdes em dados e analises rigorosas. Segundo Fischmann e Almeida (2018), o uso de
informagdes precisas e atualizadas ¢ essencial para a formulacdo de estratégias eficazes. Isso
envolve desde a coleta e analise de dados de mercado até a avaliagdo de desempenho interno.
A tomada de decisdes informadas permite que essas empresas minimizem riscos € maximizem
oportunidades.

Uma das particularidades importantes das empresas que utilizam o planejamento
estratégico ¢ o forte foco no monitoramento e avaliagao continuos. Fischmann e Almeida (2018)
ressaltam que o planejamento estratégico ndo ¢ um processo estatico, mas sim um ciclo
continuo de implementa¢do, acompanhamento, revisao e ajuste. As empresas que utilizam essa

pratica de forma eficaz estabelecem indicadores de desempenho claros e revisam regularmente
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o progresso em relacdo as metas estabelecidas. Isso garante que a estratégia permaneca
relevante e eficaz ao longo do tempo.

As empresas que utilizam o planejamento estratégico, segundo Fischmann e Almeida
(2018), apresentam uma série de particularidades que as distinguem no mercado. Desde a visao
de longo prazo até o foco em inovagao e flexibilidade, essas organizac¢des se destacam por sua
capacidade de planejar e executar estratégias de forma sistematica e adaptativa. Essas
particularidades ndo apenas contribuem para o sucesso das empresas no presente, mas também

as preparam para enfrentar os desafios do futuro com resiliéncia e criatividade.

2.8. Avalia¢cao do Ambiente

Segundo Fischmann e Almeida (2018), a importincia da avaliacdo do ambiente como
um dos pilares fundamentais para o desenvolvimento de um planejamento estratégico eficaz. A
avaliagdo do ambiente € uma etapa crucial no processo de planejamento, pois permite que as
organizagdes compreendam o contexto em que estdo inseridas, identificando oportunidades e
ameacas externas, bem como pontos fortes e fracos internos. A avaliagdo do ambiente externo
envolve o exame das forcas e tendéncias que afetam a organizagdo, mas que estdo fora de seu
controle direto. Fischmann e Almeida (2018) destacam a analise do macroambiente e do
microambiente.

Macroambiente: Refere-se as forgas mais amplas que impactam todas as organizacdes,
incluindo fatores econdmicos, politicos, sociais, tecnologicos, ambientais e legais (andlise
PESTEL). Esses fatores podem criar oportunidades para as empresas se adaptarem ou ameagas
que precisam ser mitigadas. A andlise do macroambiente ajuda a organizacdao a entender as
tendéncias de longo prazo que podem afetar seus negdcios e a se preparar para mudangas
futuras.

Microambiente: Inclui elementos mais proximos da organizagdo, como concorrentes,
fornecedores, clientes, intermediarios e outros stakeholders. A analise do microambiente
permite a organizagao identificar quais for¢as no mercado t€ém maior impacto em sua operagao
direta, ajudando a moldar suas estratégias de competi¢cdo, negocia¢do e marketing.

Além do ambiente externo, Fischmann e Almeida (2018) enfatizam a importancia de
uma analise aprofundada do ambiente interno. Essa andlise visa identificar os recursos e
capacidades da organizagdo, além de suas fraquezas, para entender como ela pode aproveitar

suas vantagens competitivas ou melhorar seus pontos criticos.
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Recursos e Capacidades: Inclui a avaliacdo dos recursos tangiveis (como
infraestrutura, financas, tecnologia) e intangiveis (como marca, conhecimento, cultura
organizacional). A identificacdo de capacidades-chave permite que a organizacao desenvolva
estratégias que alavanquem seus pontos fortes para criar valor para os clientes e se diferenciar
no mercado.

Analise SWOT: Uma ferramenta amplamente recomendada pelos autores ¢ a analise
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), que integra a avaliagdo dos ambientes
interno e externo. Essa ferramenta permite uma visao holistica da organizagdo, conectando suas
capacidades internas as oportunidades e ameacas do ambiente externo, facilitando a formulagao
de estratégias mais assertivas.

Michael Porter (1980), um dos principais autores a destacar a importancia da analise do
ambiente competitivo para o desenvolvimento estratégico, ja falava que as cinco forcas de
mercado eram amplamente usadas no setor bancério para entender a dinamica competitiva e
ajustar as estratégias conforme o ambiente externo. Naquela época as Cinco Forgas de Porter
no setor bancario revelavam um ambiente altamente regulamentado e dominado por grandes
institui¢des financeiras. A ameaga de novos entrantes era baixa devido a barreiras de entrada
como altos requisitos de capital e regulamentacao rigida. O poder de barganha dos clientes era
limitado, j4 que as op¢Oes bancarias eram restritas € a mudanca de banco era dificil. O poder de
barganha dos fornecedores também era moderado, com os bancos controlando grande parte da
infraestrutura e tecnologia necessarias. A ameaga de produtos substitutos era pequena, mas
cooperativas de crédito e financeiras especializadas representavam alternativas para nichos
especificos. A rivalidade entre concorrentes era intensa, com grandes bancos competindo
principalmente pela expansdo de redes fisicas e diversificagdo de produtos financeiros,
enquanto buscavam aumentar a eficiéncia e manter a solidez financeira.

Fischmann e Almeida (2018) ressaltam que a avaliagdo do ambiente ¢ essencial para o
sucesso do planejamento estratégico, pois fornece a base para a tomada de decisdes informadas.
Sem uma compreensao clara do ambiente em que a organizagdo esta inserida, as estratégias
correm o risco de serem irrelevantes ou mal direcionadas. A avaliagdo continua do ambiente
também € necessaria, pois o contexto externo e interno das organizagdes ¢ dinamico e sujeito a
mudancas.

Ao final do processo de avaliacdo, a organizagcdo deve estar bem posicionada para

adaptar suas estratégias de maneira agil e eficaz, aproveitando oportunidades emergentes e
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mitigando ameagas potenciais. A capacidade de entender e responder ao ambiente de negdcios
¢ vista como um diferencial competitivo vital, segundo Fischmann e Almeida (2018).

A avaliacdo do ambiente, segundo Fischmann e Almeida (2018), ¢ um componente
central do planejamento estratégico. Ao analisar de forma abrangente os fatores externos e
internos que impactam a organizacao, os lideres empresariais podem formular estratégias mais
solidas e adaptativas. Esse processo de avaliacdo ndo apenas orienta o direcionamento
estratégico, mas também contribui para a resiliéncia e o sucesso de longo prazo das

organizagoes.

2.9. Estratégia de Diferenciacio Ampla

Segundo Gamble e Thompson Jr. (2012), a estratégia de diferenciacdo ampla ¢ uma das
abordagens, que envolve a criacdo de produtos ou servigos que sdo percebidos pelo mercado
como significativamente diferentes dos concorrentes, permitindo que a empresa cobre pregos
mais altos devido ao valor agregado percebido pelos consumidores. Essa diferenciacdo ampla
vai além de pequenas variagdes nos produtos, ela busca criar uma proposta de valor unica,
dificil de ser replicada. Isso pode ser alcangado através de inovagdes tecnolodgicas, design
superior, qualidade excepcional, ou mesmo pela constru¢ao de uma marca forte que ressoe com
as necessidades e desejos dos consumidores.

No entanto, segundo Gamble e Thompson Jr. (2012), para que essa estratégia seja
efetiva, a diferenciacdo precisa ser relevante para o publico-alvo e deve justificar o preco
premium cobrado. As empresas devem garantir que os beneficios oferecidos sejam percebidos
claramente pelos consumidores como superiores as alternativas disponiveis no mercado.
Destacam ainda que, ao alcangar essa percepcao, as empresas podem criar uma lealdade do
cliente, que ¢ um dos principais fatores de sustentacdo de uma vantagem competitiva a longo
prazo.

Segundo Gamble e Thompson Jr. (2012), um dos maiores desafios € manter a
diferenciagdo ao longo do tempo, uma vez que a inovagao continua e a adaptacdo as mudangas
nas preferéncias dos consumidores sdo essenciais para evitar que a diferenciacdo se torne
obsoleta ou irrelevante. Além disso, os concorrentes podem tentar imitar os atributos
diferenciadores, o que exige que a empresa esteja sempre um passo a frente.

Além disso, Gamble e Thompson Jr. (2012), ressaltam que a estratégia de diferenciagao
ampla ndo ¢ adequada para todos os mercados. Ela ¢ mais eficaz em mercados onde os

consumidores estdo dispostos a pagar mais por produtos ou servigos que oferegcam beneficios
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percebidos como superiores, o que requer uma analise cuidadosa do mercado e dos concorrentes
para identificar areas onde a diferencia¢do pode ser explorada de maneira eficaz.

A estratégia de diferenciacdo ampla oferece uma via poderosa para a obtengao de uma
vantagem competitiva sustentavel. Ao focar em atributos que os consumidores valorizam e que
sdo dificeis de replicar, as empresas podem construir uma base sélida de lealdade do cliente e
justificar pregos premium. No entanto, a manutengao dessa estratégia requer inovacao constante
e adaptacdo as mudangas do mercado, além de uma avaliagdo cuidadosa dos riscos e

oportunidades (Gamble; Thompson Jr., 2012).

2.9.1. Estratégia de Diferenciacio dos Bancos

Um estudo de Almeida (1999) intitulado "Anélise das estratégias competitivas de quatro
bancos sob diferentes enfoques tedricos" investiga como quatro grandes bancos brasileiros
adotam estratégias competitivas distintas, utilizando a tipologia de Miles ¢ Snow para
classificar essas estratégias. A pesquisa identifica que cada instituicdo financeira adota uma
abordagem especifica para se posicionar no mercado, seja por meio da inovagdo em produtos e
servigos, eficiéncia operacional ou foco em nichos de mercado especificos. Almeida (1999)
destaca a importancia da coeréncia entre a estratégia escolhida e as praticas organizacionais
para o sucesso no setor bancario.

A tipologia de Miles e Snow € um modelo tedrico amplamente utilizado para classificar
as estratégias organizacionais adotadas por empresas em diferentes setores, incluindo o setor
bancario. Segundo Miles e Snow (1978), as empresas podem ser classificadas como
prospectores, defensores, analisadores e reatores. Os prospectores sdo organizagdes inovadoras,
focadas na busca continua por novas oportunidades de mercado e desenvolvimento de novos
produtos e servigos. Os defensores operam em mercados estdveis e buscam eficiéncia
operacional, mantendo uma carteira de produtos limitada e bem definida. Os analisadores
combinam caracteristicas dos prospectores e defensores, equilibrando inovagdo e eficiéncia
para se adaptar as mudangas do mercado sem comprometer sua posicdo competitiva. Ja os
reatores ndo possuem uma estratégia definida e tendem a responder de forma reativa as pressoes
externas, o que pode comprometer sua competitividade no longo prazo (Miles; Snow, 1978).

No setor bancario, essa tipologia permite analisar como as institui¢des financeiras
estruturam suas estratégias para se diferenciar no mercado e obter vantagem competitiva. O

estudo de Almeida (1999) aplicado a quatro bancos brasileiros demonstra como essas
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instituicdes adotam estratégias distintas, reforcando a aplicabilidade do modelo de Miles e

Snow para compreender a dindmica do setor bancario no Brasil.

2.10. Vantagem Competitiva com uso do Modelo VRIO e suas Limitagoes

Segundo Barney e Hesterly (2011), uma vantagem competitiva ocorre quando uma
empresa ¢ capaz de criar mais valor para seus clientes do que seus concorrentes. Essa vantagem
pode ser temporaria ou sustentavel, dependendo de quao dificil € para os concorrentes imitarem
ou superarem os recursos e capacidades que geram essa vantagem.

Segundo Barney e Hesterly (2011), o modelo VRIO ¢ um framework utilizado para
avaliar os recursos e capacidades de uma empresa, visando determinar se eles podem ser fontes
de vantagem competitiva, com respeito a questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da
Organizacdo, conforme defini¢des a seguir. O valor ¢ um recurso ou capacidade considerado
valioso se permite a empresa explorar oportunidades ou neutralizar ameagas no ambiente
externo, que contribuem diretamente para a eficiéncia e eficacia da organizagdo, permitindo
que ela crie valor para seus clientes.

A raridade ¢ um recurso raro se ¢ controlado por poucas ou nenhuma outra empresa
concorrente, que contribui para a criagdo de uma vantagem competitiva, pois se um grande
numero de empresas possui 0 mesmo recurso, ele deixa de ser um diferencial no mercado. A
imitabilidade pode gerar uma vantagem competitiva sustentavel se for dificil de ser imitado
pelos concorrentes, que pode ser alcancada por meio de custos de imitagdo elevados, barreiras
ao conhecimento ou caracteristicas Unicas que dificultam a replicagdo do recurso. A
organizac¢ao diz respeito aos recursos e capacidades utilizados de forma eficaz, que inclui ter
uma estrutura organizacional, processos e sistemas de gestdo que suportem a exploracao dos
recursos valiosos, raros e inimitaveis.

Porém, o modelo VRIO também possui limitagdes, pois ele se concentra exclusivamente
na analise interna, sem considerar fatores externos que podem influenciar a competitividade da
empresa. Além disso, a avaliagcdo de recursos e capacidades pode ser subjetiva, e a imitagao de
certos recursos pode se tornar mais facil ao longo do tempo devido a avangos tecnoldgicos ou
mudan¢as no mercado, segundo Barney e Hesterly (2011). Com base nos conceitos
apresentados por Barney e Hesterly (2011), pode-se inferir que a aplicacdo do modelo VRIO
no relacionamento entre bancos e empresas pode oferecer alguns beneficios como, a melhoria
na tomada de decisdo dos bancos ao avaliar os recursos e capacidades das empresas, podem

tomar decisdes de crédito mais informadas, minimizando riscos ¢ maximizando retornos; as
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oportunidades de parceria de longo prazo ao identificar empresas com recursos valiosos, raros
e dificeis de imitar; e o desenvolvimento de produtos personalizados pelos bancos que podem
desenvolver produtos financeiros exclusivos e personalizados para atender as necessidades

especificas das empresas, aumentando a satisfagcdo do cliente ¢ a fidelidade.

2.11. Os Principais Conceitos e Defini¢oes de IA

Segundo Russell e Norvig (2016), inteligéncia Artificial (IA) refere-se a simulagao de
processos de inteligéncia humana por sistemas de computador. Esses processos incluem
aprendizado (a aquisi¢do de informagdes e regras para usar as informagdes), raciocinio (usar
regras para chegar a conclusdes aproximadas ou definitivas) e autocorreg¢do. Russell e Norvig
ainda destacam que a IA é um campo vasto e multifacetado, com inumeras aplicagdes e
implicagdes para o futuro. O desenvolvimento continuo da IA promete transformar muitos
aspectos da vida e do trabalho humanos, exigindo uma abordagem equilibrada que considere
tanto as oportunidades quanto os desafios apresentados pela tecnologia. Para Russell e Norvig
(2016), estes sistemas tentam modelar o pensamento humano para criar maquinas que imitem
o processo de raciocinio humano. Isso envolve a compreensao de como os humanos aprendem,
tomam decisdes e resolvem problemas.

A abordagem foca na criagdo de maquinas que se comportam como seres humanos.
Exemplos incluem robds que podem realizar tarefas fisicas ou software que pode conversar e
responder a perguntas como um humano faria. Os sistemas pensam racionalmente e o objetivo
¢ desenvolver sistemas que usem a logica para resolver problemas e tomar decisdes. Esses
sistemas sdo baseados em modelos matematicos de raciocinio e procuram seguir uma
abordagem logica e racional. Essa abordagem se concentra em criar agentes racionais que
podem tomar decisdes e agir de forma a maximizar suas chances de sucesso em qualquer tarefa.
E a base para muitos sistemas de IA modernos, como algoritmos de "machine learning" e

agentes autonomos, ainda segundo Russell e Norvig (2016).

2.11.1. Componentes e Técnicas de IA

Segundo Russell e Norvig (2016), um agente inteligente ¢ uma entidade que percebe
seu ambiente através de sensores e age sobre esse ambiente através de atuadores. Um agente
inteligente deve ser capaz de tomar decisdes para alcangar seus objetivos de forma eficiente.
Os sistemas aprendem a partir de dados. Existem vérios métodos de aprendizado de méaquina,

incluindo aprendizado supervisionado, ndo supervisionado e por refor¢o. Inspiradas pelo
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funcionamento do cérebro humano, as redes neurais sdo usadas para modelar relagdes
complexas entre entradas e saidas e encontrar padrdoes em dados. O Processamento de
Linguagem Natural (PLN) envolve a capacidade dos sistemas de entender e gerar linguagem
humana. Isso inclui tarefas como tradu¢dao automadtica, analise de sentimentos e resposta a
perguntas. A Visdo Computacional ¢ uma area da IA que permite que as maquinas interpretem
e facam sentido do mundo visual, reconhecendo objetos, rostos e cenas em imagens e videos.
A TA também inclui a capacidade de raciocinar logicamente e resolver problemas. Isso pode
envolver a aplicagcdo de regras e algoritmos para tomar decisdes informadas, ainda segundo
Russell e Norvig (2016).

Segundo Russell e Norvig (2016), os Robds sdo uma aplicagao pratica da IA que pode
executar tarefas no mundo fisico. Isso inclui desde robos industriais que montam carros até
robos de servigo que interagem com humanos. J4 os Assistentes Virtuais sdo sistemas como
Siri, Alexa e Google Assistant que usam IA para entender comandos de voz e realizar acdes em
nome dos usudrios. Os veiculos Auténomos sdo carros autdonomos que utilizam uma
combinagdo de técnicas de IA, incluindo visdo computacional e aprendizado de maquina, para
navegar e dirigir sem intervencdo humana. Os Sistemas de Recomendagdo sdo usados por
empresas como Amazon e Netflix, para sugerirem produtos ou conteido com base no
comportamento e nas preferéncias do usuario, ainda segundo Russell e Norvig (2016).

Para Russell e Norvig (2016), a IA levanta varias questdes éticas, incluindo a
privacidade dos dados, viés algoritmico e o impacto da automagdo no emprego. E crucial que
o desenvolvimento da IA seja acompanhado por uma consideragdo cuidadosa dessas questdes
e garantir que sistemas de IA se comportem de maneira segura e previsivel ¢ um desafio

significativo, especialmente a medida que se tornam mais complexos e autdonomos.

2.12. A Inteligéncia Artificial Generativa na Agenda das Liderancas

O relatorio lancado pela McKinsey & Company em Junho de 2023 mostra que a
aplicacdo da inteligéncia artificial generativa ou GenAl podera movimentar de US$ 2,6 trilhdes
a US$ 4,4 trilhdes na economia mundial anualmente e esperam que cerca de 75% desse valor
seja gerado pelas areas de marketing e vendas, pesquisa e desenvolvimento (P&D), operagdes
relacionadas a clientes e engenharia de software. Os setores bancarios, de bens de consumo e
ciéncias biomédicas estdo entre os que possivelmente verao o maior impacto. No setor bancario
ha um potencial de geracdo de valor de US$ 200 bilhdes a US$ 340 bilhdes anuais no mundo
(McKinsey, 2023).
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O efeito causado pela transformacdo na forca de trabalho com a GenAl podera impactar
entre 60% e 70% do tempo dos profissionais, trazendo mais produtividade, e ndo existe pré-
requisitos para iniciar a jornada de implementacao da GenAl, apenas o fato de ndo agir significa
colocar-se atras dos concorrentes. Os CEOs devem trabalhar com suas equipes para refletir
sobre onde e como atuar, considerando que [A generativa apresenta uma oportunidade
transformadora para suas empresas. Uma vez tomada a decisdo, existem caminhos que
especialistas podem seguir para executar a estratégia, dependendo de cada caso, onde o

imperativo ¢ agir (McKinsey, 2023).

2.12.1. Onde estao as Maiores Oportunidades

Embora a [A generativa possa ter um impacto na maioria das areas dentro de um
negocio, as areas de operacdes relacionadas a clientes, marketing e vendas, engenharia de
software e P&D terdo maior impacto, segundo relatério da Mckinsey (2023). As operagdes
relacionadas a clientes tém a capacidade de automatizar interagcdes usando linguagem natural e
com isso a GenAl tem o potencial de revolucionar este setor, melhorando a experiéncia do
cliente e a produtividade dos operadores. Os dados mostram que, em uma empresa com 5.000
agentes de atendimento ao cliente, a aplicagdo de IA generativa aumentou a resolugdo de
problemas em 16% por hora, reduziu em 9% o tempo gasto lidando com um problema e reduziu
em 25% as solicitacdes para falar com um gerente. Além disso, estimativas apontam para uma
reducdo potencial de 50% na necessidade de interacdo humana, permitindo o autoatendimento
dos clientes (McKinsey, 2023).

No marketing e vendas as comunicagdes baseadas em texto e personalizacdo em escala
sdo as alavancas destas areas com grande potencial de impacto da IA generativa. A tecnologia
pode criar mensagens personalizadas de acordo com os interesses, preferéncias e
comportamentos individuais dos clientes, além de realizar tarefas como produzir esbocos de
pecas publicitarias, publicagdes em redes sociais e descricoes de produtos. As estimativas da
Mckinsey (2023) apontam que a GenAl pode gerar um ganho de 5% a 15% dos gastos totais
com marketing e de 3% a 5% dos gastos com vendas B2B e B2C.

O desenvolvimento de software ¢ uma fun¢do importante na maioria das empresas e
continua crescendo a medida que todas as grandes companhias, incorporam software em uma
ampla variedade de produtos e servicos. De acordo com a McKinsey (2023), o impacto direto
da GenAl na engenharia de software pode variar entre 20% e 45% dos gastos anuais da area,

principalmente em consequéncia da redu¢do no tempo gasto em atividades como geracao,

37



corregdo e refatoragdo de codigos. Um estudo empirico interno da McKinsey (2023) com
equipes de engenharia de software identificou que profissionais treinados para usar ferramentas
de TA generativa foram capazes de reduzir rapidamente o tempo necessario para gerar €
refatorar codigos e as equipes de engenharia também reportaram uma melhor experiéncia de

trabalho, citando melhorias em fluxo, realizacdo e até um maior sentimento de felicidade.

2.12.2. Os Fundamentos das Aplicacoes

Segundo a McKinsey (2023), a implementacdo da GenAl ainda estd no comego e
demanda a atencdo da lideranca, mas aprendizados anteriores de adogao de novas tecnologias
também sdo preciosos. No entanto, € preciso ter clareza de que o cenario atual é distinto em
muitos aspectos e que a GenAl apresenta seus proprios desafios, incluindo a necessidade de
gerenciamento de uma tecnologia que se movimenta a uma velocidade jamais observada.

O primeiro passo das liderancas seniores ¢ escolher um ponto de partida, que gere valor
real ao negdcio. Embora quase todas as organizacgdes ja tenham iniciativas de transformacao
digital e estejam usando a IA de alguma forma, apenas cerca de 30% estdo atingindo as metas
de valor desejadas. A pergunta que fica em primeiro lugar é: “Como posso aplicar a IA para
entregar valor transformador?” e, em segundo: “Que papel a IA generativa desempenha nesse
processo?” (McKinsey, 2023). A TA generativa descreve algoritmos (como o ChatGPT) que
podem ser usados para criar novos conteudos, incluindo audio, cédigo, imagens, texto,
simulacdes e videos, enquanto a inteligéncia artificial € praticamente a pratica de fazer com que
maquinas imitem a inteligéncia humana para executar tarefas (McKinsey, 2024).

Embora o inicio da jornada rumo a implementacdo de GenAl nio envolva valores
proibitivos, desenvolver um conjunto atualizado de dados e tecnologia ¢ essencial para
praticamente qualquer abordagem bem-sucedida. As liderangas devem procurar a diretoria de
tecnologia para determinar se a empresa tem as capacidades técnicas necessarias. A forga vital
da GenAl ¢ o acesso a dados aprimorados para abordar um contexto ou problema de negdcio
especifico e as empresas que ainda ndo encontraram maneiras de harmonizar de forma eficaz o
acesso imediato a seus dados ndo poderdo calibrar a IA generativa para liberar seus usos
potencialmente mais transformadores. Igualmente importante ¢ desenhar uma arquitetura de
dados que inclua procedimentos de seguranca e governanca de dados (McKinsey, 2023).

Segundo a McKinley, criar um caso de uso de aplicacao interna pode ser bastante util
para gerar momentum e servir de farol, demonstrando internamente como a GenAl pode afetar

positivamente o modelo operacional de uma empresa. Por exemplo, a criagdio de um
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"especialista virtual" para ajudar as pessoas a acessarem conhecimento interno favorecendo a
tomada de decisdes de forma rapida e fundamentada. Os ganhos de produtividade podem ser
bastante significativos: em 2012, o McKinsey Global Institute (MGI) estimou que os
profissionais passam cerca de um quinto de seu tempo, ou um dia por semana, buscando e
coletando informagdes. A maioria das organizagdes ndo mitigam grande parte dos riscos
associados a inteligéncia artificial tradicional, embora mais da metade das organizagdes ja tenha
adotado a tecnologia. A inteligéncia artificial generativa requer uma aten¢do ainda maior a
muitos desses riscos, a0 mesmo tempo em que apresenta novos desafios (McKinsey, 2023).

A lideranga deve ndo apenas estabelecer principios éticos e diretrizes gerais para o uso
da inteligéncia artificial generativa, mas também desenvolver um entendimento completo dos
riscos apresentados por potenciais casos de uso. E fundamental buscar casos de uso iniciais que
estejam alinhados com a tolerancia geral ao risco da organiza¢do e assegurar que existam
estruturas em vigor para mitigar o risco decorrente. Os CEOs e suas equipes também precisam
estar preparados para manterem-se atualizados sobre os mais recentes avangos na
regulamentac¢do da GenAl, incluindo regras relacionadas a prote¢do de dados do consumidor e
aos direitos de propriedade intelectual (McKinsey, 2023).

Os lideres de negocios devem se concentrar na constru¢ao € manutengao de um conjunto
equilibrado de aliangas. A estratégia de aquisi¢des e aliangas de uma empresa deve ser continua
na criacdo de um ecossistema de parceiros ajustado a diferentes contextos e abordar as
exigéncias da GenAl em todos os niveis, com cuidado para evitar a limitagdo de fornecedores.
As organizagdes nao precisam desenvolver todos os aplicativos ou modelos bésicos sozinhas,
podendo formar parcerias com fornecedores e especialistas para agir mais rapidamente
(McKinsey, 2023).

Dois pontos essenciais sobre talentos precisam ser avaliados, segundo McKinsey. Por
um lado, os negocios precisam assegurar que sua forca de trabalho atual estd apta, ou pode se
desenvolver rapidamente, de forma a implementar os casos de uso. Como por exemplo, uma
empresa precisara de especialistas sé€niores em machine learning para criar um modelo
generativo. E para desenvolver ferramentas mais genéricas usando modelos existentes e ofertas
de SaaS (software as a service), de profissionais experientes em engenharia de dados e software
podem ser suficientes para liderar o esfor¢o. Por outro lado, € preciso ter consciéncia de que a
natureza de muitos trabalhos sera profundamente tocada pela GenAl. As novas tecnologias
poderao impactar até 70% do tempo de trabalho de uma pessoa. As estimativas da McKinsey

apontam que metade das atividades poderdo ser automatizadas entre 2030 e 2060. Portanto, o
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mercado de trabalho sofrerd mudangas substanciais, € as pessoas deverdo se adaptar as
transformagoes de suas atividades, com foco crescente em atividades de maior valor agregado,
enquanto, na outra ponta, os negdocios também precisarao estar preparados para o novo contexto.

A era da GenAl esta s6 comecando (McKinsey, 2023). O entusiasmo ¢ crescente € 0s
primeiros pilotos sdo convincentes. Porém, a materializacdo dos beneficios dessa nova
tecnologia levard tempo, enquanto ainda enfrentamos alguns desafios consideraveis. Contudo,
a maratona ja comecou ¢ os CEOs devem ditar o ritmo da corrida e correr lado a lado com suas

equipes.
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3. METODOS DA PESQUISA

Para uma melhor contextualizagdo do problema de pesquisa, a abordagem sera
qualitativa, que segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 376) explicam que “o foco da
pesquisa qualitativa ¢ compreender e aprofundar os fendmenos que sao explorados a partir da
perspectiva dos participantes num ambiente natural e em relacdo ao contexto”. Nessa linha,
para a abordagem qualitativa ser bem-sucedida, essa pesquisa demanda proximidade com
profissionais de bancos e do 6rgao regulador do sistema bancario. Requer ainda, investigacao
das percepgdes desses profissionais sobre o uso da inteligéncia artificial no relacionamento
comercial no segmento de atacado dos bancos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ exploratoria, pois estuda o uso de uma tecnologia
caracterizada por diversas ramificacdes e ainda pouco difundida no segmento de atacado dos
bancos, que ainda predomina o relacionamento entre pessoas dos bancos e das empresas. Além
disso, a realizacdo dessa pesquisa busca explorar os impactos do uso da inteligéncia artificial
no relacionamento comercial dos bancos com as empresas de médio e grande porte no Brasil,
considerando que o Open Finance ainda ndo atingiu sua maturidade pelas empresas no Brasil.
Segundo a Folha De S.Paulo em 28 fev. 2024, apenas 1,1% das empresas com conta bancaria

no Brasil aderiram ao Open Finance.

3.1. Caracterizacio da Pesquisa
Segundo Vergara (2016), o método de pesquisa ¢ descrito como um "caminho" e uma
"forma logica de pensamento". Ele destaca que o método ¢ fundamental para guiar o
pesquisador de maneira sistematica e ordenada ao longo do processo investigativo. Este
caminho ajuda a formular hipoteses, conduzir experimentos e analisar resultados de forma que
o conhecimento cientifico possa ser gerado e compreendido de maneira ldgica e consistente.
Para Nielsen, Olivo e Morilhas (2018), o método de pesquisa ¢ questdo-chave para o
sucesso da investigacdo, devendo o objetivo da pesquisa conduzir naturalmente ao método a
ser aplicado. Neste trabalho, sera observado o conhecimento tedrico de forma critica com o
objetivo de facilitar seu entendimento.
Segundo Nielsen, Olivo e Morilhas (2018), a natureza da pesquisa classifica-se em
basica ou aplicada; a primeira caracteriza-se pela busca do conhecimento sem a preocupagao
de se desenvolverem aplica¢des imediatas e a segunda consiste na aplicacao dos conhecimentos

adquiridos na pesquisa bésica para a resolu¢do de problemas especificos. A natureza desta
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pesquisa foi aplicada, uma vez que se procura entender as tendéncias e impactos de aplicagdes
da inteligéncia artificial nos negocios dos bancos de atacado.

Sampieri, Collado e Lucio (2013) explicam que “o foco da pesquisa qualitativa ¢
compreender e aprofundar os fenomenos que sdo explorados a partir da perspectiva dos
participantes num ambiente natural e em relagdo ao contexto”. Para uma andlise em
profundidade foi de fundamental importancia a interpretacdo das diversas percepgdes desses
profissionais sobre o uso da inteligéncia artificial no relacionamento comercial no segmento de
atacado dos bancos.

Nielsen, Olivo e Morilhas (2018) explicam que a pesquisa qualitativa possui uma
abordagem mais aprofundada e menos abrangente em relagdo a quantitativa. Assim, a escolha
de uma unidade de analise esta voltada para elementos que possuem maior relevancia para a
compreensdo de determinado fendmeno. Com isso, levou-se em consideragdo para a escolha
das unidades de analise desta pesquisa, profissionais com perfil, experiéncia e familiaridade
com o tema e, foram selecionados profissionais de bancos, desde especialistas de TI e de
produtos, gerentes de relacionamento, gestores e lideranga sénior, bem como a auditor de 6rgao
regulador do sistema financeiro (Bacen).

Os gerentes de bancos sdo os originadores de negocios e responsaveis pelo
relacionamento comercial com as empresas nos bancos de atacado, que estdo frente a frente
com as empresas e entendem quais sao suas demandas, tanto de negdcios como de atendimento.
Ja& a lideranca sénior do segmento de atacado dos bancos, auditor de 6rgdo regulador e
especialistas de TI e de produtos, foram escolhidos para se obter opinides e percepgdes
pragmaticas quanto ao estagio atual da utilizacdo da inteligéncia artificial nos processos de
operacionalizacdo dos negdcios, tendéncias e caracteristicas necessarias que os profissionais
dos bancos deverdo adquirir em um futuro proximo. No quadro 2 encontra-se a lista dos
entrevistados com sumario de informagdes no tocante a formacao, experiéncia profissional e

posicao atual. E no apéndice A o questiondrio utilizado na integra.
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Quadro 2: Sumario dos Entrevistados

#

Formacao

Experiéncia Profissional

Funcao Atual

Cursos de Finangas Empresariais e de
Desenvolvimento Humano de
Gestores, MBA em Gestio de
Marketing e
Administracdo.

Bacharel em

Head de Plataforma Corporate ha 3
anos, Team Leader Corporate por 3
anos ¢ Gerente de Relacionamento
de Atacado por 16 anos.

Gestor Comercial no
Atacado em Banco
de 1? linha.

MBA em Desenvolvimento Humano
de Gestores ¢ Bacharel em Pedagogia.

Gerente de Relacionamento
Comercial de Bancos de Atacado ha
30 anos.

Gerente Comercial
no Atacado em
Banco de Negocios.

Pos-graduacdo em Data Analytics,
Bacharel em Gestdo de TI, Formagao
Administrador Linux, Microsoft
Certified Systems  Administrator
(MCSA) do Windows Server 2012 ¢
Windows 2003.

Analista de Sistemas de Bancos ha 8
anos e Analista de Suporte por 6
anos.

Analista de TI de
Banco de Negocios.

Bacharel Engenharia  da
Computagdo, MBA Finangas e
Bacharel em Administragao.

€m

Head de Produtos de Bancos ha 10
anos, Superintendente Comercial
por 3 anos, Gerente Geral e Gerente
de Relacionamento em Bancos por

de 10 anos.

Superintendente de
Produtos de Banco
de 1? linha.

Bacharel em Economia.

Diretor Comercial de fintech ha 3
anos e Gerente de Relacionamento
por 15 anos.

Diretor Comercial de
fintech de Clientes
de Atacado.

Bacharel em Economia e Curso de
Supervisdo Bancéria.

Auditor de Supervisdo Bancéria ha
15 anos, Gerente de Relacionamento
e Analista de Crédito de Bancos de

Atacado por 20 anos.

Auditor Sénior de
Supervisdao Bancaria
dos Maiores Bancos
de Brasil.

MBA em Gestdo Empresarial, Pos-
graduagdo em Redes de
Computadores, Bacharel em
Engenharia da Computagéo e Técnico
de Dados,
Tecnologia da Informagao.

em  Processamento

Sécio-diretor de Empresa de
Desenvolvimento de Sistemas ha
mais de 20 anos.

de
Desenvolvimento de
Sistemas de Clientes
de Atacado.

Sécio-diretor

Fonte: Elaborado pelo autor com base no LinkedIn e nas entrevistas.

3.2. Delineamento da Pesquisa

A construgdo do referencial tedrico constituiu uma etapa fundamental para o

desenvolvimento deste trabalho. Por meio de uma revisao da literatura, foram selecionados

estudos e teorias consolidadas relevantes ao tema, com o objetivo de identificar lacunas e
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oportunidades de investigacdo. O referencial tedrico desempenhou um papel central na
formulagdo da questao de pesquisa, bem como na articulagdo dos conceitos-chave. Além disso,
ofereceu diretrizes para a estruturagdo dos argumentos, a analise dos dados e a redagdo das
conclusdes, garantindo uma base solida para a interpretagdo dos resultados.

Conforme Nielsen, Olivo e Morilhas (2017), um dos pilares fundamentais da ciéncia ¢
a centralidade do método, considerando tanto a técnica aplicada quanto a coeréncia dos
propositos. O método e os objetivos de uma pesquisa devem ser logicamente consistentes,
seguindo trés etapas essenciais: o alinhamento entre a pergunta de pesquisa e a delimitacdo do
estudo; a coeréncia entre a pergunta de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos; e,
por fim, a correspondéncia entre a pergunta de pesquisa e o método empregado.

Com o objetivo de avaliar a coeréncia das relacdes entre as diversas dimensdes e
decisdes metodologicas de uma pesquisa, e assim verificar a consisténcia da intervencao
cientifica, Mazzon (1981, p. 54) prop6s um instrumento de analise voltado para a aderéncia e
compatibilidade entre o modelo de pesquisa, os objetivos, as hipoteses formuladas e as técnicas
de analise planejadas para o tratamento qualitativo dos dados. Essa ferramenta, apresentada no
quadro 3, oferece uma abordagem sistémica para examinar a qualidade da pesquisa,
compreendendo a adequagdo entre o modelo adotado, os objetivos estabelecidos, as questdes
ou hipdteses formuladas e o tratamento dos dados.

A utilizagdo desse instrumento nao deve ser considerada suficiente para definir de forma
conclusiva a metodologia de pesquisa, mas sim como uma etapa indispensavel para esclarecer
sua configuracdo, reconhecer suas limitagdes e ressalvas de maneira transparente, além de
avaliar sua efetividade e eficacia. Ele oferece ao pesquisador uma visao sintética da intervengao
planejada ou realizada, permitindo sua revisdo ou ajuste com base na analise integrada que
proporciona. Dessa forma, o pesquisador pode identificar pontos de melhoria, avaliar a
coeréncia entre os objetivos e os resultados esperados, e fazer as modificacdes necessarias para
otimizar o processo, tudo isso de maneira fundamentada e transparente. Conceitualmente, esse
instrumento, denominado Matriz de Amarragdo, ¢ composto por uma estrutura matricial que

compara as principais decisdes e definigdes de pesquisa (Telles, 2001).
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Quadro 3: Matriz de amarragao

Objetivo Geral

Objetivos Especifico

Principais Categorias

Questoes das Entrevistas

Investigar as tendéncias do uso da
(1A)
relacionamento comercial dos bancos
de atacado no Brasil

inteligéncia  artificial no

Investigar as aplicacdes da IA na
area comercial dos bancos de
atacado

Inteligéncia Artificial por Russell e
Norvig (2016), ¢ a simulagdo de
processos de inteligéncia humana por
sistemas computacionais, incluindo
aprendizado, raciocinio e
autocorre¢do, com amplas aplicagdes
e desafios éticos.

Vocé acha que os sistemas do banco
trabalham com [A  para levantar
oportunidades de negocios? Como essas
informagdes chegam até vocé?

Quais serdo as tendéncias no dia a dia do
relacionamento comercial dos bancos de
atacado com a adogdo da IA?

Analisar os impactos da IA para
a area comercial dos bancos de
atacado

Inteligénecia  Artificial Generativa
(GenAl) por McKinsey (2023), ¢
capaz de criar novos contetidos e

automatizar processos com alto
impacto vendas e atendimento,
gerando produtividade,

personalizagdo em escala e valor
econdmico expressivo para o setor
bancario.

Na sua percepgdo, como essas tecnologias
podem impactar a experiéncia dos clientes?
Quais serdo os impactos do uso da IA para os
profissionais da area comercial?

Analisar a percep¢do dos
profissionais dos bancos de
atacado em relagdo a adesdo da

1A

Estratégia de Diferenciagcdo por
Gamble e Thompson Jr. (2012), é a
criacdo de produtos ou servigos
significativamente diferentes dos
concorrentes, permitindo  cobrar
precos mais altos devido ao valor

agregado percebido pelos clientes.

Quais os beneficios ¢ oportunidades vocé
acha que o Open Finance pode trazer para o
relacionamento comercial nos bancos de
atacado?

Quais os desafios para adesdo das empresas
ao Open Finance e para os Dbancos
incentivarem a adesao?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS
Neste capitulo tem-se por objetivo apresentar a andlise do contetdo das entrevistas
individuais e uma analise comparativa entre o conteudo das entrevistas. As entrevistas foram
realizadas entre marco e maio de 2025 via Zoom, transcritas no Word e analisadas no ChatGPT

Plus com revisao pelo autor.

4.1. Analise das Entrevistas

Para efeito desta analise, o autor procurou capturar a esséncia das informagdes e
contribui¢des oferecidas por cada entrevistado, elegendo as principais ideias e, neste primeiro
momento da andlise foi sintetizando cada entrevista em consonancia com o objetivo desta
pesquisa e depois foi analisado os resultados encontrados e discussdes resultados. Houve a
permissdo para gravagao por todos os entrevistados e respectiva inclusdo de seus conteudos,
total ou parcial nesta pesquisa. A seguir, apresentam-se os resultados da analise.

O entrevistado 1, que ¢ Head de Plataforma do Corporate de um banco grande de 1*
linha, evita detalhar diretamente os sistemas do banco por questdes de confidencialidade, mas
dé a entender que ferramentas de inteligéncia artificial e sistemas de automacao ja sdo realidade
e contribuem para otimizar tarefas do dia a dia, como criacdo de apresentacdes e analise de
dados. Ele cita a utilizagdo da IA para transcricdo de reunides e geracdo de imsights,
evidenciando que a tecnologia esta integrada as rotinas do banco, mesmo que ainda de forma
complementar a analise humana.

A principal tendéncia destacada pelo entrevistado 1 € a adogdo crescente da inteligéncia
artificial no setor bancario para acelerar processos € melhorar a produtividade. Ha também
mencao ao uso de chatbots mais evoluidos para atender demandas simples de clientes,
reduzindo a necessidade de intermediagdo humana. Apesar disso, o entrevistado 1 acredita que
certas decisdes, especialmente no crédito e relacionamento, continuardo dependendo do
julgamento humano devido a complexidade e subjetividade envolvidas.

O impacto da tecnologia, segundo o entrevistado 1, ¢ amplamente positivo. A
inteligéncia artificial € vista como uma ferramenta de apoio que acelera analises, qualificacdo
de leads e identificag@o de oportunidades. A automacgao permite que os gerentes se concentrem
em atividades mais estratégicas, enquanto a IA cuida das tarefas repetitivas ou analiticas. A

eficiéncia operacional aumenta, ¢ o atendimento ao cliente tende a ser mais rapido e assertivo.

“Se vocé tem uma inteligéncia artificial que faz isso numa fracdo de
segundo. Eu vejo no viés que foi positivo. Eu acho que ¢ um impacto
positivo, ndo acho que ¢ impacto negativo, ndo. Eu acho que ¢ um
impacto de acelerar processo, de otimizar, de organizar a ideia de trazer
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um banco de dados de pesquisa. [...] Eu acho que ¢ muito mais
complementar do que uma ameaca. Eu pelo menos enxergo dessa
maneira. (Entrevistado 1)”

Entre os beneficios, o entrevistado 1 destaca a melhora na produtividade, assertividade
na oferta de produtos e agilidade na comunicacao com os clientes. Ele acredita que a IA pode
ajudar a gerar leads qualificados e respostas mais rapidas, principalmente em demandas
simples. Também vé valor no uso de ferramentas que integrem dados e oferecam suporte ao
gerente em tempo real durante negociagdes e reunides.

Para o entrevistado 1, apesar do otimismo, ha ressalvas quanto a limitacdo da IA em
captar nuances subjetivas das relagdes com clientes — como contexto, emog¢ao ou situagdes
especificas de fluxo de caixa. Também hé desconfianca quanto a confiabilidade de respostas de
IA genéricas, que podem “delirar” (isto €, gerar informagdes erradas) quando ndo t€ém dados
suficientes. Outro ponto levantado ¢ a complexidade das negociacdes bancérias, que muitas

vezes dependem de reciprocidade e relagcdes comerciais construidas ao longo do tempo.

“Especificamente no segmento de atacado. Eu ndo acho que a IA substitui
o gerente. Eu acho que altera a forma como a gente vai fazer, acelera
processo, mas ndo substitui. Por qué tem muita coisa que ¢ subjetiva no
nosso relacionamento com o cliente. Que eu ndo vejo a inteligéncia
artificial capturando por enquanto bem. (Entrevistado 1)”

Para o entrevistado 1 a tecnologia abre espaco para novas oportunidades, como a
personalizacdo de ofertas com base em dados, o uso de plataformas automatizadas de cotag¢ao
(como a Monkey) e a criacdo de novos modelos de relacionamento com clientes via [IA. O
entrevistado 1 sugere que, com mais dados disponiveis e bem estruturados, o banco pode atuar
de forma mais estratégica, ajustando apetite de risco, garantias e taxas conforme o perfil do
cliente. Isso pode gerar maior eficiéncia e competitividade nas operagdes, desde que bem
implementado.

Durante a entrevista, o entrevistado 1 apontou que a IA tem contribuido para agilizar
analises e apoiar decisOes em reunides comerciais, alinhando-se a definicao de Russell € Norvig
(2016), que destacam a IA como a simulagdo de processos de aprendizado e raciocinio humano.
Por outro lado, o entrevistado 1 ressaltou limitagdes da tecnologia em captar nuances subjetivas
do relacionamento com clientes, o que também ¢ reconhecido pelos autores Russell e Norvig
(2016) como um desafio para garantir previsibilidade e seguranga em contextos sensiveis, como

o setor financeiro.
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O entrevistado 2, que ¢ Gerente de Relacionamento de um banco de negocios no
atacado, destaca que o banco ainda depende fortemente de métodos tradicionais para identificar
oportunidades e prospectar clientes. Diferentemente de grandes instituigdes, que possuem
sistemas sofisticados com pré-aprovagdes e limites ja sinalizados, o banco em questdo nao
dispde de ferramentas tecnoldgicas avangadas como CRMs integrados com dados financeiros
que otimizem a atuag@o dos gerentes. Essa caréncia torna o processo comercial mais manual,
exigindo persisténcia e dedicagdo pessoal.

Uma tendéncia clara identificada pelo entrevistado 2 ¢ o uso de dados compartilhados
para gerar ofertas mais assertivas. Ele acredita que sistemas com inteligéncia de dados e
integracdo via plataformas como o Open Finance devem se consolidar, especialmente nos
grandes bancos. A inteligéncia artificial e a automacao sdo vistas como caminhos naturais para
tornar o relacionamento com o cliente mais eficiente, oferecendo produtos personalizados de
forma proativa.

Segundo o entrevistado 2, com a introducao dessas tecnologias e o compartilhamento
de dados, o impacto esperado ¢ significativo: maior agilidade no atendimento, maior
assertividade nas abordagens e uma relagdo mais proxima e informada com o cliente. Isso pode
transformar a atuacdo do gerente, que deixa de ser reativo para se tornar mais estratégico,
focando em solugdes ja compativeis com o perfil e as necessidades dos clientes.

Os beneficios percebidos pelo entrevistado 2 incluem ganho de velocidade no
atendimento, aumento da competitividade, eficiéncia comercial e um portfélio mais bem
direcionado. Além disso, o gerente passa a trabalhar com informag¢des mais completas, o que
possibilita abordagens mais seguras € com maior potencial de conversdo, inclusive
surpreendendo o cliente com solucdes que ele nem sabia que precisava.

Para o entrevistado 2, entre os desafios estdo a falta de investimento por parte do banco
para modernizar seus sistemas e tornar essa transformacao possivel. Outro ponto citado ¢ a
necessidade de confianga por parte dos empresarios para compartilharem seus dados no Open
Finance. O entrevistado acredita que os grandes bancos atuardo como pioneiros, servindo de
laboratério antes que essas solucdes cheguem aos bancos médios. Além disso, ele destaca que

ndo adianta ter apenas “indica¢des vagas”, mas sim informacgdes precisas e estruturadas.

“Vai ter que ter um investimento do banco para poder disponibilizar
isso para nés. [...]Nao vejo o banco tendo essa preocupacio. [...] Eu
acho que assim vai haver primeiro os grandes bancos. Como vai estar o
resultado disso? [...] Se vai valer a pena ou nao, para depois, se for o
caso, estender para a gente ali, entendeu? Nao vejo essa preocupacdo do
banco. (Entrevistado 2)”
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“Eu acho que tem que ser algo redondo. Nao adianta falar assim possivel
interesse em tal coisa? [...] Ndo tem que ser uma: ‘Fulano, cliente opera
com tanto volume nos ultimos 6 meses, de tanto, modalidade, de tanto,
perfil, de tanto’. Vocé ja tem o mapa do cara. S6 depende de vocé fazer
0 acesso ¢ a abordagem correta ja com a solugéo do cliente. (Entrevistado
2)”

Para o entrevistado 2, a adogdo de sistemas inteligentes pode abrir diversas
oportunidades, como a identificagdo de segmentos com alta probabilidade de demanda por
crédito, produtos de nicho, e operagdes estruturadas de grande volume. O entrevistado também
cita exemplos de prospeccoes via LinkedIn que poderiam ser otimizadas com dados e sistemas
mais robustos, transformando interagdes casuais em negocios efetivos com respostas rapidas e
bem embasadas.

Durante a entrevista, o entrevistado 2 evidenciou que a falta de integragao entre sistemas
e dados limita a eficiéncia do atendimento comercial, mas reconheceu o potencial
transformador da IA e do Open Finance para reverter esse cenario. Essa percepcao esta alinhada
ao relatorio da McKinsey (2023), que destaca a inteligéncia artificial generativa como
ferramenta capaz de personalizar solugdes, automatizar processos e ampliar a produtividade no
setor bancario. Da mesma forma, o Banco Central do Brasil (2024) define o Open Finance
como um mecanismo que, ao permitir o compartilhamento de dados entre institui¢cdes
autorizadas, amplia a competitividade e viabiliza ofertas mais aderentes ao perfil dos clientes.

Segundo o entrevistado 3, que ¢ Analista de TI de um banco de negdcios no atacado,
disse que o banco ja& possui diversas solucdes de inteligéncia artificial em produc¢do, tanto para
atendimento ao cliente quanto para suporte interno. Um exemplo € o uso de IA para gerar
automaticamente documentacdo técnica a partir de entrevistas com usudrios internos,
otimizando processos de desenvolvimento. Ha também uso de ferramentas que integram os
dados dos leads em CRMs ou planilhas para qualificagdo prévia, automatizando etapas
comerciais e operacionais.

O entrevistado 3 destaca a crescente aplicagdo de inteligéncia artificial para automatizar
processos, reduzir o tempo de resposta ao cliente e aumentar a personalizacao das interacdes.
A tendéncia € que a [A assuma tarefas iniciais de triagem, coleta de dados e analise preliminar,
inclusive em canais como WhatsApp. Ha uma visao clara de que a A se tornara cada vez mais
presente no suporte a decisdes e personalizagdo de experiéncias bancarias. Essa percep¢ao
dialoga diretamente com o modelo VRIO, conforme Barney e Hesterly (2011), segundo os
quais a vantagem competitiva sustentavel depende da capacidade da organizacao de identificar

e explorar recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e bem organizados. No contexto bancario,
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0 uso estratégico da IA pode representar um desses recursos, especialmente quando aplicado
para gerar valor por meio da personalizacdo e da eficiéncia operacional.

Para o entrevistado 3 a presenca da IA impacta positivamente o banco ao reduzir o
tempo de atendimento, aumentar a eficiéncia das &areas operacionais e permitir que 0s
profissionais se concentrem em tarefas mais estratégicas. Para o cliente, a experiéncia se torna
mais fluida e agil, com possibilidades de obter propostas e respostas imediatas. Internamente,

os funcionarios ganham ferramentas para executar tarefas com mais rapidez e precisao.

“Eu acredito que para o cliente ele vai diminuir muito o tempo de
resposta. De repente o pré-cadastro ou a pré-proposta ja pode ser feito por
IA. Ele ja pode ser por WhatsApp mesmo, ele conversando com uma IA
pelo WhatsApp ali passando os dados para a IA e, por tras, o sistema ja
pode gerar uma pré-proposta para ele. (Entrevistado 3)”

“O gerente pode receber essas informagdes mastigadas, com base em
analise de inteligéncia artificial. Ele pode customizar relatorios de
acompanhamento, métricas tudo isso criado ja por [A em tempo de
execugdo. (Entrevistado 3)”

Entre os principais beneficios citados pelo entrevistado 3 estdo a automacao de tarefas
repetitivas, geracao de relatorios customizados em tempo real e filtragem inteligente de leads.
A TA também possibilita 0 acompanhamento de métricas e andlise de sentimentos durante
interagdes com o cliente. Tudo isso contribui para um ganho geral de produtividade, melhor
experiéncia do cliente e assertividade nas ofertas de produtos e servigos.

O entrevistado 3 menciona como desafio a desinformag¢do sobre as tecnologias. Muitas
empresas ainda ndo entendem completamente os beneficios do Open Finance ou da IA, o que
dificulta sua adesdo. Também destaca a importancia de garantir a seguranga e o tratamento
adequado dos dados, sobretudo diante da sensibilidade envolvida na troca de informagdes via
Open Finance.

Segundo o entrevistado 3, com as ferramentas de IA e o acesso a dados mais completos,
o banco pode personalizar ofertas, prever riscos, detectar fraudes e definir estratégias de
abordagem com mais eficiéncia. A [A pode gerar relatorios de leads qualificados, criar
precificacdo dinamica e recomendar produtos mais aderentes ao perfil do cliente, o que
representa uma enorme oportunidade comercial para a instituigao.

Para o entrevistado 3, o Open Finance representa um universo promissor, especialmente
quando combinado com inteligéncia artificial. Com os dados abertos, o banco pode construir
perfis mais detalhados de clientes, gerar recomendagdes personalizadas e oferecer produtos de

forma mais competitiva. No entanto, ele ressalta que ainda ha desconhecimento tanto por parte
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de empresas quanto de clientes sobre os reais ganhos dessa integracdo. Além disso, reforga a
necessidade de que as institui¢des invistam em estratégias € comunicac¢do para fomentar o uso
do Open Finance de forma mais ampla.

Durante a entrevista, o entrevistado 3 destacou que a aplicacao da inteligéncia artificial
jé ¢ realidade no banco, sendo utilizada para automatizar tarefas operacionais, gerar relatérios
personalizados e aprimorar a experiéncia do cliente. Essa percep¢do vai ao encontro da
defini¢ao de Russell e Norvig (2016), que conceituam a IA como a simulagdo de processos de
inteligéncia humana, com capacidade para aprender, raciocinar e se adaptar a diferentes
contextos. Além disso, ao mencionar o potencial do Open Finance quando integrado a IA, o
entrevistado reforca a visdo da McKinsey (2023), segundo a qual a inteligéncia artificial
generativa, aliada ao uso de dados abertos, viabiliza ofertas mais aderentes ao perfil dos clientes
e amplia a capacidade das instituigdes em antecipar necessidades e gerar valor. Esta abordagem
estd em consonancia com a estratégia de diferenciagdo ampla, segundo a qual a personalizagao
de servigos e a antecipacdo das necessidades dos clientes constituem pilares para a construgao
de valor percebido, segundo Gamble e Thompson Jr. (2012).

O entrevistado 4, ¢ Head de Produtos de um banco grande de 1? linha, explica que muitos
bancos ainda operam com sistemas que oferecem uma experiéncia limitada, com bases de
conhecimento “frias”, ou seja, ndo integradas aos sistemas legados. Segundo ele, apenas poucos
bancos comecaram a integrar essas solu¢des com seus sistemas internos, o que permite uma
interacdo mais contextualizada e personalizada com o cliente. Ele também comenta que a
automacao e o uso de IA nos sistemas de decisdo ainda sdo pouco utilizados, especialmente no
segmento de atacado, onde prevalece a analise “julgamental”.

De acordo com o entrevistado 4, a tendéncia principal no setor bancario ¢ a
hiperpersonalizagdo da experiéncia do cliente. Ele destaca que o futuro do relacionamento
bancario serd baseado em interagdes adaptadas ao perfil e habitos de consumo do cliente, com
menus e ofertas individualizadas — como ja vem sendo desenvolvido em super apps de bancos
grandes. Outra tendéncia € o uso de inteligéncia artificial ndo apenas para atendimento, mas

para decisdes estratégicas, como recomendagdes financeiras personalizadas.

“O futuro do relacionamento bancério com clientes vai ter que se basear
na hiperpersonalizagdo. O seu menu ndo sera o mesmo do meu, baseado
no meu perfil, nos meus habitos. Eu vou ver coisas que fazem mais
sentido para mim e vocé para vocé. (Entrevistado 4)”

Os impactos esperados com essas tecnologias incluem maior eficiéncia nas decisdes de

crédito, reducdo de custos operacionais, melhora na experiéncia do cliente e possibilidade de
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oferecer produtos mais relevantes. O entrevistado 4 também aponta que ferramentas de IA
podem substituir processos manuais, como o preenchimento de planilhas, analise de balangos
e elaboragdo de defesas de crédito, liberando tempo e recursos.

Um dos principais desafios, segundo o entrevistado 4, ¢ a falta de priorizagao de projetos
voltados para produtividade, atendimento e poés-venda. Ele aponta que muitos bancos se
concentraram em jornadas de venda, deixando lacunas nas demais areas. Outro desafio ¢ a falta
de integragdo entre as areas de negocios e TI, o que dificulta a identificagdo e execugao de
solugdes eficazes. H4 também entraves relacionados a governanca, compliance e prioridades
regulatorias. De acordo com Kaplan e Norton (1996), a aplicagdo do Balanced Scorecard
permite justamente alinhar metas organizacionais e operacionais em todos os niveis,
assegurando que as agdes de cada setor estejam em sintonia com a estratégia global do banco.

O entrevistado 4 acredita que para oportunidades de negocios hé grande potencial para
desenvolver solugdes que recomendem estruturas financeiras mais eficientes — como decidir
entre crédito de bancos ou mutuo entre empresas do mesmo grupo. Com dados integrados de
sistemas de gestdo (ERPs) ou obtidos via Open Finance, é possivel propor operacdes mais
inteligentes e baratas. A IA pode ajudar a prever necessidades de caixa, ajustar linhas de crédito
e oferecer recomendagdes personalizadas para empresas com estruturas complexas.

O entrevistado 4 vé o Open Finance como uma ferramenta com grande potencial, mas
ainda subutilizada. Ele afirma que os bancos ainda nao sabem como transformar esses dados
em valor para o cliente e que ndo ha, at¢ o momento, um beneficio claro que incentive as
empresas — especialmente as de maior porte — a aderirem ao compartilhamento de dados. Ele
observa que o mercado s6 comecou a se mover apos a lideranca de um grande banco de 1°. linha
e de uma grande fintech do Brasil nas primeiras adesdes. A falta de incentivos tangiveis ao
cliente final ainda é uma barreira relevante.

Durante a entrevista, o entrevistado 4 apontou que a hiperpersonalizacgdo serd a principal
tendéncia no relacionamento bancario, com uso intensivo de inteligéncia artificial para adaptar
ofertas ao perfil do cliente. Essa perspectiva converge com Gamble e Thompson Jr. (2012), que
enfatizam que a diferenciacdo baseada na entrega de valor percebido e personalizado ao cliente
¢ uma estratégia eficaz para gerar lealdade e justificar precos premium. Além disso, o
entrevistado 4 ressaltou os desafios da integragao entre negocios e TI e a subutilizagdo do Open
Finance, o que reforga a andlise do Banco Central do Brasil (2024), segundo o qual a
maturidade do Open Finance depende de incentivos claros e da capacidade das instituigdes em

transformar dados em valor para o cliente.
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O entrevistado 5 ¢ Diretor Comercial de uma plataforma de crédito digital (fintech) de
um banco de pequeno porte e j& utiliza uma estrutura altamente digitalizada e automatizada para
concessao de crédito. O sistema da fintech conta com motores de decisdo integrados a
registradoras e bir0s de crédito, que permitem pré-aprovacdes automaticas. Ha uso de
inteligéncia artificial em diversas etapas, como validacio de documentos, antifraude,
atendimento por WhatsApp e autenticacdo facial (Face ID), reduzindo drasticamente a
necessidade de interagao humana direta no processo inicial de contratacao. Nesse sentido, o uso
da IA estd em linha com a definicdo de Russell e Norvig (2016), que a conceituam como a
simula¢do de processos de inteligéncia humana com capacidade de aprender, raciocinar e se
adaptar a diferentes contextos.

Segundo o entrevistado 5, a principal tendéncia ¢ a automacgao de processos € a redu¢ado
da dependéncia de recursos humanos. Ele afirma que o modelo ideal para escalar negdcios
financeiros ¢ operar com times enxutos, mas com suporte de plataformas inteligentes e canais
digitais eficientes. Outro destaque € a penetracdo em canais parceiros € o uso de ads (como
Google Ads) para gerar tracdo e captagdo de “/eads” qualificados.

O impacto direto percebido pelo entrevistado ¢ o aumento da eficiéncia operacional,
escalabilidade do negdcio e maior controle sobre os processos. Com apenas 15 colaboradores,
a fintech opera cerca de R$ 6 milhdes em contratos mensais (média de 50 contratos),
demonstrando o ganho de produtividade alcangado com tecnologia. A automacdo também
contribui para reduzir custos e tempo de resposta, ao mesmo tempo em que melhora a
experiéncia do cliente. De acordo com Gamble e Thompson Jr. (2012), estratégias baseadas em
diferenciagdo tecnologica e na entrega de valor personalizado ao cliente sdo capazes de
sustentar vantagens competitivas mesmo em mercados altamente concorrenciais. Essa visao ¢
corroborada pela PwC (2023), ao afirmar que o uso de tecnologias emergentes, como [A e
automagdo, ¢ essencial para ganhos de eficiéncia operacional, redu¢do de custos e

personalizacdo de servigos no setor bancario.

“A tendéncia é reduzir, ¢ otimizar cada vez mais a quantidade de
funciondrios humanos. Eu ndo tenho necessidade de ter tanta gente, eu
tenho um controle melhor e ferramentas que me ddo esse controle. Vocé
ganha tempo, ganha eficiéncia, ganha a robdtica vem para somar.
(Entrevistado 5)”

Os beneficios apontados pelo entrevistado incluem maior capacidade de personalizacao,
assertividade nas analises de crédito e ampliacdo da base de clientes com agilidade. A

automacao de ponta a ponta permite oferecer crédito sem necessidade de interacdo humana até

etapas avangadas, o que facilita a conversdo de clientes e a operacdo em marketplaces.
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Entre os desafios, o entrevistado 5 destaca o alto custo de tecnologias com a escassez
de desenvolvedores no mercado e a complexidade regulatoria. Ele menciona que, apesar de
muitas solugdes serem acessiveis na teoria, na pratica, acabam se tornando caras por
dependerem de fornecedores externos ou integragdes complexas.

Segundo o entrevistado 5, a fintech explora oportunidades em nichos de crédito com
garantia de recebiveis e antecipa¢do para fornecedores de grandes plataformas. O sistema
permite pré-aprovacdes e analises de crédito customizadas conforme os fluxos de recebiveis
cadastrados em registradoras como a CERC, viabilizando ofertas ajustadas a realidade do
cliente. O uso de [A também abre portas para atender casos recusados inicialmente, com esteiras
alternativas baseadas em dados adicionais do Open Finance.

O entrevistado 5 vé o Open Finance como uma ferramenta com enorme potencial,
especialmente em situagdes em que o cliente ndo possui garantias tradicionais. Ele explica que,
ao acessar os dados bancéarios via Open Finance, é possivel enxergar movimentagdes positivas
e ajustar limites, taxas e garantias. No entanto, ele reconhece que ha uma resisténcia por parte
dos clientes e falta uma divulga¢do mais assertiva e menos académica sobre seus beneficios.

J4 o entrevistado 6, que ¢ Auditor de Supervisdo Bancdria, observa que os bancos —
especialmente os de grande porte — tém investido significativamente em sistemas baseados em
inteligéncia artificial (IA), especialmente para melhorar a “jornada do executivo de contas”. Ao
realizar uma visita a uma empresa, o executivo ja possui em seu fablet um conjunto de
informagdes estratégicas geradas por [A, como dados de passivos, cobranca e perfil de atuagao
do cliente. Esses dados antecipam as necessidades do cliente e guiam o atendimento de forma
mais personalizada. Essa pratica estd alinhada a definicdo de Russell e Norvig (2016), para
quem a IA € capaz de simular processos de inteligéncia humana, como aprendizado e raciocinio,

permitindo adaptar-se a diferentes contextos com base em dados.
“Os bancos grandes, de forma geral, estdo procurando melhorar o que
eles chamam de jornada do executivo, né? Ou seja, quando vocé vai fazer
uma visita a uma empresa, normalmente te ddo um instrumento, um tablet
e ali, ja através de inteligéncia artificial, eles ja te passam uma série de
informagoes. (Entrevistado 6)”
O entrevistado 6 destaca que a tendéncia ¢ que os gerentes de relacionamento operem
com um volume cada vez maior de dados estruturados, permitindo interagdes mais focadas e
relevantes. A TA serd uma ferramenta essencial para identificar as reais necessidades dos

clientes antes mesmo da reunido, contribuindo para uma abordagem altamente personalizada.

Além disso, ele observa a “migracdo” de profissionais da 4rea comercial para a area de
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tecnologia da informagdo nos bancos, refletindo a crescente importancia da digitalizagdo nos
processos internos.

Para o entrevistado 6, a IA torna o relacionamento bancario mais inteligente e eficiente,
especialmente no segmento corporate (atacado). Os gerentes passam a atuar com uma base
informacional muito mais robusta, o que facilita o entendimento do cliente e a oferta de
produtos mais adequados. A digitalizagdo do atendimento — inclusive em areas antes analdgicas
como o crédito imobilidrio — ¢ um reflexo direto desse impacto. Também ha uma reorganizagao
interna dos bancos, com reducao de equipes comerciais ¢ ampliacao das areas de TI. Esse
movimento estd em consonancia com a analise da PwC (2023), que aponta a adogdo de
tecnologias emergentes como essencial para aumentar a eficiéncia, personalizar servigos e
garantir a competitividade dos bancos de atacado em um ambiente em rapida transformacao.

Os principais beneficios apontados pelo entrevistado sdo o ganho de agilidade, a
melhoria na qualidade do atendimento e o aumento da precisdo nas ofertas. Para os bancos, o
uso de IA permite otimizar recursos humanos ¢ melhorar o desempenho nas interagdes
comerciais. Para o cliente, significa uma experiéncia mais customizada, com ofertas mais

alinhadas ao seu perfil e momento financeiro.

“O executivo de conta vai estar com o arcabougo de informagdes sobre o
cliente, tanto a situacdo econdmica, financeira como também o que
aquele cliente necessita. Eles estdo fazendo isso através de uma série de
informagoes que sdo geradas por inteligéncia artificial. (Entrevistado 6)”

“Facilita dar uma inteligéncia ao relacionamento, na medida em que eles
vao ter muito mais informagdes sobre a empresa, sobre o mercado que
ela atua, sobre os gestores. (Entrevistado 6)”

Um dos desafios citados na entrevista ¢ a falta de profissionais qualificados para atuar
com desenvolvimento e implantagao de tecnologias de IA. Além disso, hd uma dificuldade em
manter talentos devido a preferéncia dos profissionais por regimes como o home office €
contratos PJ, o que altera a dindmica de contratagdo no setor bancario. A resisténcia de clientes
— especialmente empresas — em aderir a solugdes como o Open Finance também € vista como
uma barreira importante.

O entrevistado 6 indica que o uso estratégico da IA e do Open Finance pode ampliar a
oferta de crédito e investimentos personalizados, criando um ambiente mais competitivo. A
antecipagdo de necessidades do cliente e a possibilidade de cruzar dados financeiros de
diferentes instituicdes abrem espaco para uma atuacao mais eficiente e propositiva por parte

dos bancos.
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O entrevistado 6 reconhece que o Open Finance ainda encontra forte resisténcia no
segmento empresarial, com apenas cerca de 1% das empresas aderindo ao sistema. Enquanto o
Open Finance tem avancado no segmento de pessoa fisica, oferecendo vantagens como
portabilidade de dividas e acesso a melhores taxas, ainda nao ha um incentivo real para a adesao
das empresas. O entrevistado ressalta que o Open Finance é mais vantajoso para bancos
menores, pois nivela o acesso as informagdes dos clientes que hoje estdo concentradas nos

grandes bancos.

“Eu acredito que isso ainda esteja certo. Ha uma resisténcia muito grande
das empresas. O Open Finance estd pegando muito mais na pessoa fisica
do que nas empresas. (Entrevistado 6)”

O entrevistado 6 destacou que grandes bancos ja utilizam inteligéncia artificial para
tentar entender as necessidades dos clientes e orientar os gerentes em suas abordagens
comerciais, além de mencionarem iniciativas de reorganizagdo interna, com a “migragdo” de
profissionais da area comercial para a area de tecnologia da informac¢do (novas contratacdes).
Essa reestruturagdo organizacional e o uso estratégico da IA revelam ndo apenas a adocdo de
tecnologias emergentes, mas também uma preocupagdo com o alinhamento entre areas e a
atualizacdo constante das estratégias institucionais. Essa pratica estd alinhada a visdo de
Fischmann e Almeida (2018), que destacam que empresas com planejamento estratégico eficaz
mantém uma abordagem agil, revisam regularmente seus planos e se adaptam as novas
realidades do mercado, promovendo inovagao e integracao entre os setores.

O entrevistado 7 € socio-diretor de uma empresa de desenvolvimento de sistemas e
observa que os bancos ainda possuem limita¢cdes na forma como tratam e integram os dados
dos clientes. A relagdo com as empresas ainda ¢, muitas vezes, genérica e pouco personalizada.
Para ele, a grande lacuna estd na auséncia de ferramentas e sistemas que consigam extrair €
consolidar informagdes relevantes de multiplos sistemas do banco e do mercado. Ele
exemplifica isso ao explicar que sua empresa atua justamente em projetos para integrar dados
de diferentes fontes e traduzi-los em informacao util para a tomada de decisao.

O entrevistado aponta como tendéncia o fortalecimento das parcerias entre bancos e
empresas de software de gestdo (como ERP) para que os dados consolidados possam ser
utilizados de forma estratégica. Ele vé a IA como uma ponte entre consumo de dados e entrega
de valor, permitindo que os bancos oferegam produtos baseados no momento real da empresa,
como linhas de crédito especificas, incentivos governamentais e¢ ofertas de seguros ou
investimentos. Ele também identifica o movimento de bancos em buscar receitas adicionais por

meio de produtos nao financeiros, como licengas de software por exemplo.
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Segundo o entrevistado 7, o uso da inteligéncia artificial e da integracdo de dados
bancarios tende a revolucionar o relacionamento entre banco e empresa. O gerente de
relacionamento tera acesso direto a dados segmentados e qualificados, podendo abordar o
cliente com ofertas muito mais assertivas e no timing correto. Isso reduz desperdicios
comerciais e aumenta a relevancia da institui¢ao para o cliente. No plano interno, o entrevistado
v€ um ganho de eficiéncia operacional e uma mudanga no perfil dos profissionais, com destaque

para especialistas em dados e desenvolvedores.

“Eu acho que a relagdo entre empresa e o banco vai ficar muito mais
fortalecida com a possibilidade de vocé entregar muito mais valor para a
empresa. Eu vejo a possibilidade de ser muito mais qualificado dentro de
uma instituicdo que tem muitos clientes. (Entrevistado 7)”

“A TA pode vir para tentar segmentar e oferecer o tipo do produto que a
gente mais precisa naquele momento. (Entrevistado 7)”

Os principais beneficios destacados pelo entrevistado sdo a personalizagdo de ofertas, a
melhora na experiéncia do cliente, o aumento da eficiéncia comercial e a geragdo de valor com
base em dados reais de consumo e comportamento financeiro. O entrevistado acredita que a
empresa cliente passa a ser vista de forma mais integrada, recebendo propostas que fazem
sentido para seu porte, setor e momento econdmico.

Entre os desafios, o entrevistado 7 menciona a caréncia de mao de obra qualificada na
area de tecnologia e dados. Hé dificuldade em encontrar profissionais para projetos de grande
porte, embora haja iniciativas para formar talentos. Outro ponto critico ¢ a falta de integracao
entre sistemas dos bancos e ERPs utilizados pelas empresas, o que impede a automatizacao
eficiente de processos. Ele defende que os bancos deveriam investir em parcerias com

fornecedores de ERP para ampliar o uso das informagdes disponibilizadas via Open Finance.

“Hoje a area de tecnologia estd bem concorrida, né? Tem bastante falta
de mao de obra. A gente vé grandes iniciativas de grandes empresas
colocando bolsas de estudos. (Entrevistado 7)”

“Porque esse open finance, ele vai para algum lugar. Eu estou pegando
do banco A, do banco B, do banco C onde eu consolido isso? Num
sistema. De quem ¢ esse sistema? Nao ¢ do banco A, nem do B, nem do
C, ¢é da propria empresa. (Entrevistado 7)”

“Entdo o banco teria que ter uma parceria com os principais fornecedores

de ERP para poder ter a informagdo mais assertiva para tomar decisado.
(Entrevistado 7)”

A partir da integragdo entre IA, dados consolidados e sistemas de gestdo, surgem

oportunidades para os bancos oferecerem solugdes altamente segmentadas, como linhas de
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crédito com condigdes especiais, pacotes de servicos combinados e novos produtos como
licengas de software ou servigos digitais por exemplo. O entrevistado ainda menciona que €
possivel cruzar dados de faturamento, setor € consumo para identificar com precisao empresas
que se enquadram em determinados produtos financeiros.

O entrevistado 7 considera o Open Finance um avango essencial, mas ainda subutilizado
pelas empresas. Ele destaca que a adesdo ainda ¢ baixa devido a falta de integracdo com
ferramentas que as empresas ja utilizam, como os ERPs. Na sua visdo, a consolida¢ao das
informagdes do Open Finance deveria ocorrer dentro dos sistemas da propria empresa, o que
exige parcerias estratégicas entre bancos e fornecedores de tecnologia. O entrevistado acredita
que, com essa integracdo, sera possivel oferecer propostas muito mais personalizadas e
relevantes, tornando a experiéncia bancéria mais inteligente e estratégica. O quadro 4 apresenta

as principais palavra-chave a partir das entrevistas.
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Quadro 4: Palavras-chave das Entrevistas

# Palavras-chave Defini¢oes
Inteligéncia Artificial (TA) Mencionada fliversas vezes como ferramenta central para analise de dados, transcri¢ao de reunides, geragdo de insights, qualificacdo de
leads e atendimento ao cliente.
Automagio Relacionada a otimizag@o de tarefas repetitivas e ganho de eficiéncia operacional.
I Produtividade Enfatizada como um dos principais beneficios da adogao tecnologica.
Clientes Frequentemente citados no contexto de atendimento, relacionamento e personalizacdo de ofertas.
Dados Referéncia importante tanto para personalizagdo quanto para apoiar decisdes estratégicas e uso de IA.
Dados Essenciais para gerar ofertas assertivas, estruturar informagdes e embasar decisdes comerciais.
Cliente Figura central da entrevista, sendo o foco de prospecgdo, atendimento e personalizagio.
2 ;Irl:féic%i%da (dados e Mencionada como caminho para maior eficiéncia e personalizacdo nas abordagens.
Tecnologia/Sistemas Referéncia constante a caréncia atual e ao potencial de modernizagdo com investimentos.
Open Finance Destacado como tendéncia importante para integracdo de dados e transformagao do relacionamento bancario.
Inteligéncia Artificial (IA) | Tema central da entrevista, destacada como ferramenta essencial para automagao, personalizagao, triagem e suporte a decisdo.
Dados Citados como base para personalizacdo, geragdo de relatorios e construcdo de perfis detalhados.
3 | Automacdo Relevante para otimizagdo de tarefas repetitivas e aumento da eficiéncia.
Open Finance Apontado como oportunidade promissora, especialmente quando combinado com TA.
Cliente Foco das melhorias proporcionadas pela tecnologia, em termos de experiéncia e personalizagdo de ofertas.

(continua)
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continuacao)

Cliente

Central na discussdo sobre personalizagdo, experiéncia e valor agregado.

Hiperpersonalizagdo

Tema-chave, com foco em adaptar ofertas ¢ interagdes ao perfil do cliente.

Inteligéncia Artificial (IA)

Destacada como ferramenta para automacao, decisdes estratégicas ¢ geragdo de insights.

Dados

Fundamentais para gerar relatdrios, personalizar servigos e integrar sistemas via APIs e Open Finance.

Eficiéncia/Produtividade

Beneficios esperados com a aplicacdo de A e automagdo, especialmente em processos internos.

Automacgao

Central para ganho de escala, eficiéncia e reducdo da necessidade de interagdo humana.

Inteligéncia Artificial (IA)

Utilizada em validagdo de documentos, antifraude, atendimento e analise de crédito.

Crédito

Principal produto ofertado, com foco em analise personalizada e pré-aprovagao automatica.

Eficiéncia

Resultado direto da digitaliza¢do e automagdo dos processos financeiros.

Open Finance

Ferramenta vista como estratégica para acessar dados adicionais e expandir concessdes de crédito.

Open Finance

Repetidamente mencionado como tema central, tanto em relagdo as oportunidades quanto aos desafios de adesdo por empresas e pessoas
fisicas.

Inteligéncia Artificial (IA)

Destacada como tecnologia ja em uso pelos grandes bancos para personalizagdo e apoio ao relacionamento comercial.

Cliente Envolvido em todos os contextos de adesdo ao Open Finance, impacto da IA e foco das institui¢des.

Bancos Frequentemente citados grandes e pequenos bancos quanto a capacidade de investimento e compartilhamento de dados.
Informagdo/Dados Elementos essenciais para personalizac¢do, concorréncia e eficiéncia, recorrentes nas falas sobre os impactos da IA e do Open Finance.
Dados Repetidamente mencionados como elemento central para personalizagdo, integragcdo e geragao de valor.

Integracao Destacada como condicao critica para conectar bancos e sistemas de gestdo (ERP), essencial para automatizagao.

Inteligéncia Artificial (IA)

Apontada como ferramenta estratégica para transformar dados em ofertas personalizadas.

Personalizacao

Considerada um dos principais beneficios da integracao tecnologica entre banco e empresa.

Open Finance

Avaliado como avango promissor, mas ainda subutilizado por falta de integracdo com os sistemas das empresas.

Fonte: Entrevistas. Elaborado pelo autor
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4.2. Resultados Encontrados

A analise dos entrevistados evidencia diferentes estagios de maturidade do uso da [A e
do Open Finance no relacionamento comercial dos bancos de atacado. O entrevistado 1, que ¢
Head de Plataforma Corportate, destacou a IA como ferramenta de apoio as decisdoes durante
reunides, ressaltando suas potencialidades e limitagcdes na captura de nuances subjetivas das
relagdes comerciais. Essa visdo ¢ consistente com Russell e Norvig (2016), que definem a IA
como a simulagdo de processos de raciocinio humano, mas alertam para os desafios em
contextos sensiveis como o setor financeiro, o que se conecta diretamente ao primeiro objetivo
especifico da pesquisa, que € investigar as aplicagdes da IA na area comercial dos bancos.

O entrevistado 2, que ¢ Gerente de Relacionamento, apresentou uma visao critica em
relacdo a fragmentacdo dos sistemas internos, mas demonstrou otimismo quanto ao potencial
do Open Finance e da A para personalizar ofertas e melhorar a eficiéncia, convergindo com a
analise da McKinsey (2023) sobre a capacidade dessas tecnologias de transformar a experiéncia
do cliente, o que estd em conformidade com o segundo objetivo especifico, que trata dos
impactos da IA na experiéncia dos profissionais e clientes no relacionamento bancario.

O entrevistado 3, que ¢ Analista de TI de um banco de negocios no atacado, relatou um
estagio mais avancado de adog¢do tecnolodgica, com a aplicagdo de IA para automagdo de
processos e personaliza¢do do atendimento. Porém, apesar desse estdgio de adocao tecnoldgica
relatado pelo entrevistado 3, aparentemente ndo foi a percepcao do entrevistado 2 que ¢ Gerente
de Relacionamento do mesmo banco, ou seja, os projetos de TI deste banco ainda ndo atendem
a demanda da area comercial, o que de certa forma corrobora com um dos relatos do
entrevistado 4, que ¢ a falta de integracdo entre as areas de negocios e TI, o que dificulta a
identificacao e execugdo de solucdes eficazes. Ja a perspectiva do entrevistado 3 dialoga com a
defini¢do de Russell e Norvig (2016) sobre agentes inteligentes capazes de aprender e adaptar-
se a diferentes situagoes.

O entrevistado 4, que ¢ Head de Produtos de um banco grande de 1? linha, enfatizou a
hiperpersonalizacdo como tendéncia dominante, alinhando-se a visao da McKinsey (2023), que
aponta a [A generativa como alavanca para aumentar o engajamento e a fidelizag¢ao dos clientes.
No entanto, também evidenciou desafios operacionais, como a baixa integracao entre areas de
negdcios e TI. Essa barreira evidencia a importancia de adaptar o modelo estratégico, e reforga
os argumentos de Kaplan e Norton (1996), para quem o alinhamento entre tecnologia e
estratégia organizacional, por meio de sistemas como o Balanced Scorecard, ¢ essencial a

execucao eficaz da estratégia nos bancos.
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O entrevistado 5, que ¢ Diretor Comercial de uma fintech de pequeno porte, reforgou a
importancia da automacdo como pilar para a escalabilidade e eficiéncia operacional. O
entrevistado destacou o uso intenso de motores de decisdo, IA para analise de crédito e
integragdo com registradoras de recebiveis, demonstrando um modelo de negodcio altamente
digitalizado. Sua abordagem reflete a tendéncia apontada por McKinsey (2023), segundo a qual
a adog¢do combinada de 1A e Open Finance permite ampliar o acesso ao crédito, mesmo em
perfis com menor garantia tradicional, além de flexibilizar ofertas a partir de dados
comportamentais.

O entrevistado 6, que ¢ Auditor de Supervisdo Bancaria, apresentou uma perspectiva
centrada nos grandes bancos, destacando o uso da IA para apoiar o trabalho dos gerentes de
relacionamento no segmento corporate. Segundo ele, a tecnologia antecipa as necessidades dos
clientes ao fornecer dados estratégicos que guiam as interacdes comerciais. Essa pratica esta
alinhada com a defini¢do de Russell e Norvig (2016), que caracterizam a IA como ferramenta
capaz de simular processos de raciocinio e aprendizagem em contextos complexos.

Além disso, o entrevistado 6 relatou um movimento de reorganizacdo interna, com a
“migra¢do” de profissionais da area comercial para a area de T1, o que também reforca o terceiro
objetivo especifico da dissertagdo ao analisar a percepcao dos profissionais em relagdo a adesao
da IA e do Open Finance nas institui¢des financeiras, como mecanismo para geragao de valor
€ novos negocios, que estd em linha com a andlise da PwC (2023) sobre a importancia da
transformagao digital para ganhos de eficiéncia e personalizacdo dos servigos. Por fim, reforcou
os desafios da baixa adesdo empresarial ao Open Finance, indicando que sua evolugdo pode
favorecer especialmente bancos menores, ao nivelar o acesso a informacao.

O entrevistado 7, socio-diretor de uma empresa de desenvolvimento de sistemas, trouxe
uma visdo complementar e externa a estrutura bancaria tradicional. Segundo ele, a principal
lacuna dos bancos reside na incapacidade de consolidar dados relevantes de diferentes sistemas
e usa-los de maneira estratégica no relacionamento com empresas. A inteligéncia artificial,
nesse contexto, ¢ vista como uma ponte entre o consumo de dados e a entrega de valor,
permitindo que os gerentes acessem informacgdes qualificadas e oferegam solugdes ajustadas ao
perfil e ao momento de cada cliente. O entrevistado destaca a tendéncia de parcerias entre
bancos e sistemas de gestdo empresarial (ERPs), viabilizando ofertas personalizadas para
aquele momento da empresa como linhas de crédito especificas e demais produtos e servicos.
Essa perspectiva converge com a analise da McKinsey (2023), ao identificar na IA o potencial

de transformar dados em experiéncias bancarias mais inteligentes e eficientes. Contudo, ele
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alerta que a baixa integragdo entre sistemas e a escassez de profissionais qualificados em

tecnologia ainda s3o entraves para a evolugdo desse modelo. O quadro 5 apresenta uma sintese

desses resultados.

Quadro 5: Sintese dos Resultados Encontrados

# Tendéncias Beneficios Desafios Inovacio
Uso de ferramentas
Maior eficiéncia automatizadas para
Uso da IA em reunides | operacional, agilidade Captacio de nuances atendimento a demandas
comerciais, acelerar | no atendimento, geragdo ptag - simples, apoio em
1 . . subjetivas nas relagdes o -
processos e apoiar em | de leads qualificados e comerciais reunides de negocios,
decisdes suporte ao gerente em geracdo de leads
tempo real qualificados e
personalizagdo de ofertas
Potencial do Open A Auséncia de sistemas | Uso estratégico de dados
! Eficiéncia e . oA :
Finance e 1A para s integrados e resisténcias via [A para oferecer
2 S personalizagdo do . . N .
personalizagdo de . em aderir e compartilhar solugdes financeiras
atendimento ! .
ofertas dados no Open Finance personalizadas
Expansdo do uso da IA Reducdo de custos e . ~
. Desinformagéo sobre o N
deve gerar mais aumento da . Aplicagdo de IA em
~ .. potencial do Open ~ .

3 automacao, assertividade com . automagdo de canais
N . . ~ Finance e seguranga no L
personalizacdo e apoio | informagdes em tempo digitais e CRM

. tratamento de dados
em decisdes real
. ~ Aplicagao de TA para
. - Falta de integracdo entre prcacas P
Maior agilidade, , . substituir processos
.. ... | areas de negocios e TI, ..
. L produtividade, eficiéncia S . manuais, integrar dados
Hiperpersonalizacdo do L 1 priorizagdo de projetos . ~
4 . nas decisdes de crédito e . , via APIs e solugdes
relacionamento ~ L para atendimento e pos- . .
geracdo de insights com . financeiras personalizadas
venda e barreiras i
base em dados concretos L. com apoio do Open
regulatorias .
Finance
Aumento da eficiéncia Uso intensivo de IA para
Redugdo da dependéncia . Alto custo das validar documentos,
operacional, .
pessoas com a IA no o tecnologias, escassez de combater fraudes,
. L personalizacdo e .
5 | apoio estratégico para o desenvolvedores e personalizar propostas e
~ agilidade de ofertas e . N o
escalar operagdes em . complexidade viabilizar analise de
. ampliacdo da base de . 1
plataformas digitais . regulatoria crédito com dados do
clientes .
Open Finance
Expansao do uso de ~ . Escassez de Uso da IA e Open
RN e Geracao de negocios Lo . .
inteligéncia artificial profissionais de TI e Finance para antecipar
. com base em dados e coa . . .
6 para personalizar o ia resisténcia das empresas | necessidades dos clientes
. eficiéncia no uso dos . ~
relacionamento com a adesdo ao Open com ofertas de produtos
. recursos humanos . . .
clientes de atacado Finance mais personalizados
Uso de A combinada
com dados do Open
Parcerias com ERPs e | Solugdes customizadas . ~ Finance e com Chatbots
NSO Falta de integragdo entre | . .
uso de IA para ofertas com inteligéncia de . integrados aos sistemas de
7 : o sistemas e escassez de %
personalizadas em negodcios e melhor . gestdo das empresas, para
A . profissionais . N .
tempo real experiéncia do cliente criar solucdes ajustadas ao
perfil e momento das
empresas

Fonte: Entrevistas. Elaborado pelo autor
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4.3. Discussoes dos Resultados

A discussao dos resultados revela distintas estratégias de adogao da inteligéncia artificial
(IA) e do Open Finance nos bancos de atacado, com énfase nos diferentes graus de maturidade
tecnologica entre instituigcdes tradicionais e fintechs. Enquanto o entrevistado 5, representante
de uma fintech, fala das aplicagdes da IA em linha com o primeiro objetivo especifico, o
entrevistado 7, sécio de empresa de tecnologia, destacam a combinacdo entre IA e Open
Finance como motor para personalizagdo em tempo real e escalabilidade de servigos
financeiros, convergindo com o conceito de estratégia de diferenciacdo proposto por Gamble e
Thompson Jr. (2012), no qual a criagdo de ofertas customizadas amplia o valor percebido pelo
cliente, especialmente em um segmento de alto valor como o bancario de atacado.

No ambito dos bancos tradicionais, as entrevistas evidenciam uma utilizagdo mais
cautelosa e incremental da [A. O entrevistado 1 vé a A como ferramenta de apoio a tomada de
decisdo, com destaque para a automacdo de tarefas repetitivas, enquanto o entrevistado 4
enfatiza a hiperpersonalizagdo como uma meta estratégica, ainda limitada por entraves
operacionais e organizacionais. Esses relatos ilustram o segundo objetivo especifico da
pesquisa, ao demonstrar os impactos da IA na rotina dos profissionais da area comercial, que
passam a desempenhar papéis mais estratégicos gragas a liberagdo de tempo operacional e ao
suporte analitico em tempo real.

Por outro lado, a integragdo entre areas de negdcio e tecnologia € um dos principais
desafios identificados. Os entrevistados 2, 3 e 4 apontam a falta de interoperabilidade dos
sistemas internos como obstaculo a aplicacdo plena da IA e ao aproveitamento do Open
Finance. Isso evidencia a desconexdo entre a area de TI e os profissionais da linha de frente
comercial, prejudicando a entrega de solucdes eficazes ao cliente. Essa fragmentagdo
institucional compromete o alinhamento estratégico, tema abordado por Kaplan e Norton
(1996), que defendem a articulacdo entre tecnologia e gestdo como requisito para a execucao
efetiva da estratégia no setor financeiro.

O entrevistado 6, ao abordar a atuag¢ao dos grandes bancos, destacou o uso crescente da
inteligéncia artificial para antecipar necessidades de clientes corporate, com base em dados
estratégicos que orientam os gerentes durante as interagdes e visitas. Além disso, apontou uma
mudanga de perfil nas novas contratacdes, agora mais voltadas a tecnologia do que a area
comercial, evidenciando uma reorganizacao interna impulsionada pela digitalizagdo. Essa
percepcao encontra paralelo na fala do entrevistado 7, que atua no setor de tecnologia, ao

destacar que a falta de integracao entre sistemas bancarios e ERPs das empresas impede que os
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dados disponiveis sejam transformados em propostas comerciais relevantes e personalizadas.
Ambos convergem ao evidenciar que, para que a IA e o Open Finance cumpram seu potencial
estratégico, € necessario superar barreiras técnicas e culturais. Essa analise vai ao encontro do
terceiro objetivo especifico da pesquisa, que trata da percep¢ao dos profissionais bancarios
sobre a adocdo da IA como mecanismo para geracdo de valor e origina¢do de negdcios no
atacado.

Por fim, o Open Finance aparece como uma promessa estratégica ainda subutilizada,
mas com forte potencial competitivo, especialmente para instituigdes menores. Conforme
apontado pelo entrevistado 6 e corroborado pelo entrevistado 7, sua plena aplicagdo pode
viabilizar ofertas bancarias mais inteligentes e direcionadas, desde que superadas barreiras
como a escassez de mao de obra qualificada, a integracdo sistémica com ERPs e o incentivo a
adesdo empresarial. Dessa forma, os dados consolidados e a IA tornam-se pecas-chave para a
transformacgao digital dos bancos de atacado, em consonancia com os trés objetivos especificos

delineados na matriz de amarragdo da pesquisa, que sdo as aplicagdes, impactos e percepgoes

dos profissionais em relacdo a IA. O quadro 6 apresenta uma sintese da discussao.

Quadro 6: Sintese das Discussdes dos Resultados

Eixo Tematico

Discussoes Centrais

Contribuicoes dos
Entrevistados

Rela¢ao com o Referencial
Teodrico

Adocao de IA e
Open Finance no
relacionamento
com empresas

A TA é reconhecida como
ferramenta de apoio, mas
com limitagdes em
decisGes complexas. Open
Finance é promissor, mas
ainda em estagio inicial.

Entrevistados 1,2 e
3 destacam a IA
como apoio a
decisdo e melhoria
no atendimento.

Russell e Norvig (2016),
McKinsey (2023): IA como
simulag¢do do raciocinio
humano com limita¢des em
sensibilidade contextual.

Integracao de
dados e sistemas
bancarios

Fragmentag@o de sistemas
dificulta personalizacdo.
Integragdo com ERPs ¢
vista como tendéncia.

Entrevistado 7
defende parcerias
com empresas de

ERP. Entrevistado 5
relata aplicacdo ja
em curso.

Brito e Maciel (2022):
importancia de infraestrutura
robusta no atacado.

Mudangas no
perfil profissional
e estrutura
organizacional

Enfase em contratacdes
para areas de tecnologia.
Organizagao agil com
equipes multidisciplinares.

Entrevistado 6
aponta mudancas no
perfil profissional e

valorizacao da TL

Kaplan e Norton (1997),
Barney e Hesterly (2011):
alinhamento estratégico e
capacitacdo como fontes de
vantagem competitiva.

(continua)
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(continuag¢ao)

Personalizacao de

Avancos em
personaliza¢do com IA e

Entrevistados 3 € 4
citam melhoria da

Accenture (2023), McKinsey

(2023): uso de dados para
gerar experiéncias

ofertas e o
.. dados. IA contribui para
experiéncia do . . proposta de valor .
. segmentacao e geracdo de personalizadas e valor
cliente . com IA.
insights. agregado.
Brito & Maciel (2022),

Desafios para

Barreiras incluem
regulacdo, ética, cultura

Entrevistado 7
enfatiza a escassez

Fischmann & Almeida
(2018): desafios regulatorios

Inovacao e
diferenciacao
estratégica no

atacado

IA e Open Finance como
diferenciais futuros.
Adocao ainda ¢ incipiente,

mas promissora.

destaca solugdes
integradas;
Entrevistado 6
aponta mudanga
estratégica.

adocao de . .
. organizacional e falta de | de profissionais em . .
tecnologias N . . e estratégicos em ambientes
mao de obra qualificada. | dados e tecnologia. A
dinamicos.
Entrevistado 5
Gamble & Thompson Jr.

(2012), Miles & Snow

de diferenciacdo
competitiva.

(2003): inovagdo como vetor

Fonte: Entrevistas. Elaborado pelo autor
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5. PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

O produto técnico resultante desta dissertagdo consiste em uma ferramenta de aplicacao
da inteligéncia artificial (IA) para uso no relacionamento comercial dos bancos de atacado, para
a geragdo de oportunidades de negocios no relacionamento comercial dos bancos de atacado
com as empresas, com base na intensiva combinacdo de dados e tecnologias de inteligéncia
artificial. A ferramenta tem como objetivo apoiar a atuagdo dos gerentes de relacionamento na
originacdo de negdcios de maneira mais eficiente, personalizada e orientada por dados.

A proposta consiste na criacdo de uma plataforma analitica integrada, que utiliza
modelos de IA para cruzar e interpretar dados provenientes de multiplas fontes — como a base
de dados interna dos bancos, Receita Federal (segmento de atividade via CNAE), Serasa
(andlise de restricdes e riscos de crédito), Banco Central (informagdes das dividas das
empresas), além do Open Finance (empréstimos e produtos financeiros ativos, historico
transacional, entre outros) e até integracdo com sistemas ERPs das empresas. A partir dessa
integracdo, a IA pode gerar sugestdes automaticas de produtos financeiros adequados ao perfil
e momento da empresa, comparando-a com benchmarks internos (empresas do mesmo setor,
porte e perfil de risco) e avaliando sua propensdo a contratagdo de produtos como crédito,
seguros, investimentos ou servigos financeiros. O método ¢ composto por um conjunto de
etapas:

1- Coleta e autorizagdo de dados integrados: a empresa, ao aderir ao Open Finance,
permite que seus dados sejam utilizados. A plataforma acessa, com seguranca e
conformidade legal (LGPD), os dados financeiros e cadastrais da empresa em diversos
bancos;

2- Analise comparativa com clientes similares (machine learning): a IA identifica padroes
de comportamento e consumo financeiro entre empresas do mesmo setor e porte,
auxiliando na previsdo de necessidades e tendéncias;

3- Sinalizagdo de oportunidades comerciais: o sistema gera alertas e recomendacdes para
o gerente de relacionamento, com base em gaps identificados entre o portfélio atual da
empresa e as solugdes disponiveis no banco;

4- Simulagdes e roteiros de abordagem: a ferramenta também sugere simulagdes de
crédito, precificagdo dindmica, produtos complementares e roteiros personalizados de

abordagem comercial, aumentando a efetividade do contato com o cliente.
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Complexidade e Inovacio

Trata-se de uma solucdo de alta complexidade técnica, dada a necessidade de
interoperabilidade entre diferentes fontes de dados, estruturas regulatorias distintas e técnicas
avangadas de IA. A inovacao reside na capacidade preditiva e prescritiva da plataforma, que
automatiza boa parte do trabalho analitico, antes exclusivamente humano, e amplia a

capacidade do gerente em gerar negdcios de forma proativa e com embasamento estratégico.

Aplicabilidade Potencial e Realizada

O método ¢ replicavel em qualquer banco de atacado que disponha de infraestrutura
tecnologica e cultura orientada a dados. Sua implementagdo depende do grau de adesdao ao Open
Finance por parte dos clientes ¢ da maturidade analitica da instituicdo. Apesar dos desafios
iniciais de integracdo, o potencial de ganho de eficiéncia e conversao ¢ elevado.

Nas entrevistas, observou-se que alguns bancos que ja utilizam parcialmente integragdes
com sistemas demonstram ganhos concretos em personalizacdo, agilidade comercial e maior
assertividade em propostas de crédito (como evidenciados pelos entrevistados 1 e 5). Contudo,
a auséncia de uma solucdo integrada e preditiva, como a proposta aqui, limita os resultados

obtidos atualmente.

Impactos Potencial e Realizado

A proposta tem potencial de atender diretamente a necessidade identificada pelos
entrevistados, que demandam ferramentas que os ajudem a compreender melhor os clientes e a
originar negocios com maior assertividade, especialmente diante da complexidade dos produtos
e da crescente pressao por resultados comerciais em um ambiente competitivo e regulado.

Espera-se melhoria da produtividade comercial, com reducdo do tempo das
negociacdes, desde a visita ou atendimento a uma demanda da empresa, elaboragdo de uma
proposta comercial, aprovagdo do banco e aceite da empresa e implementagdao do produto ou
servico, € maior satisfacdo dos clientes empresariais. Contribui para uma melhoria economica
na alocag@o recursos humanos e de crédito e maior eficiéncia na gestdo do relacionamento

comercial, favorecendo o atendimento as empresas.
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Quadro 7: Sintese do Produto Tecnologico

Aspecto Definicao
Ferramenta de aplicagdo da inteligéncia artificial (IA) para a geracao de oportunidades de negdcios nos bancos de
Objetivo atacado com base na intensiva combinacao de dados internos dos bancos, Serasa, Receita Federal, Open Finance

e até com sistemas ERPs das empresas.

Publico-alvo

Executivos de bancos de atacado, especialmente das areas comercial.

Descricao Funcional

Ferramenta que integra dados financeiros e comportamentais, utilizando IA para personalizar propostas
comerciais.

Inovacao

Proposta preditiva e integrada ainda ndo oferecida plenamente pelo mercado, com base nas lacunas identificadas
nas entrevistas.

Beneficios Esperados

Melhoria na assertividade comercial, agilidade nas ofertas, e maior personaliza¢do no relacionamento com
empresas.

Aplicabilidade

Alinhamento com tendéncias de Open Finance e uso estratégico de dados com potencial de aplicagdo em
diferentes instituig¢des.

Parcerias Estratégicas

Parcerias com empresas de ERP e fintechs para ampliar a captacdo e tratamento de dados em tempo real.

Diferencial Competitivo

Geragao de valor a partir da personalizacdo e da automagao inteligente no relacionamento bancario.

Fonte: Elaborado pelo autor
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral investigar as tendéncias do uso da inteligéncia
artificial (IA) no relacionamento comercial dos bancos de atacado no Brasil, a partir de uma
abordagem qualitativa com especialistas do setor. Os resultados obtidos ao longo da analise
permitiram ndo apenas compreender a aplicacdo atual da IA e do Open Finance nesse contexto,
mas também avaliar as percepgdes sobre as oportunidades, desafios e transformacdes estruturais
no modelo de relacionamento com empresas. Os objetivos especificos, que contemplaram o
entendimento de profissionais desse mercado sobre as aplicagdes da IA na area comercial, os
impactos nas relagdes comerciais e percepcdes em relacdo a adesdo da [A, foram integralmente
atendidos com base nos dados obtidos nas entrevistas e na revisao do referencial teoérico.

Entre os principais achados, destacam-se a percepcao da IA como ferramenta de apoio
a decisdo e a personalizacdo de ofertas, ainda que limitada em aspectos subjetivos e em
processos de maior complexidade. Observou-se também a relevancia da integragdo de dados
bancarios com Open Finance e sistemas de gestdo empresarial (ERPs), revelando potencial
estratégico para o desenvolvimento de solu¢des mais personalizadas. Além disso, ficou
evidente a migragcdo da énfase em contratagdes da 4rea comercial para a area de tecnologia e
dados, bem como o surgimento de estruturas organizacionais mais ageis, com squads
multidisciplinares. A pesquisa revelou que, embora a adocao de tecnologias preditivas ainda
esteja em estadgio inicial, ha consenso quanto ao seu papel transformador no futuro do
relacionamento bancério no segmento de atacado.

Com base nesses achados, foi desenvolvido um produto tecnoldgico inovador que
sintetiza as demandas identificadas: uma solugdo digital de apoio ao relacionamento comercial,
com base em IA, dados integrados e parcerias com sistemas ERP. Esse produto responde a
necessidade de maior assertividade, agilidade e personalizagdo nas interagdes entre bancos e
empresas, fortalecendo o posicionamento estratégico dos bancos de atacado. A proposta
tecnologica estd alinhada as tendéncias de Open Finance e a busca por diferenciagao
competitiva por meio da inovagao digital.

Entretanto, a pesquisa apresenta limitagdes inerentes a sua abordagem qualitativa e ao
numero restrito de entrevistados, o que pode limitar a generaliza¢do dos resultados para todo o
setor bancario. Além disso, a rdpida evolugdo tecnoldgica pode fazer com que algumas
percepgoes se tornem obsoletas em curto prazo. A auséncia de uma validagao empirica do
produto proposto em ambiente real também representa uma limitacdo que podera ser superada

em estudos posteriores.
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Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos quantitativos para ampliar
a amostra e validar estatisticamente os achados, bem como a aplicagdo pratica do produto
tecnologico em pilotos com instituigdes financeiras. Também seria pertinente investigar mais
profundamente os impactos regulatorios e éticos da IA no setor financeiro, especialmente no
que tange a transparéncia algoritmica, a protecdo de dados e a governanga digital. Com isso,
seria possivel contribuir ainda mais para o amadurecimento do uso estratégico da IA nos bancos

de atacado e sua relacdo com o ecossistema empresarial.
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APENDICE A
Questionario Semiestruturado para Entrevistas com Executivos de Bancos e

Profissionais de TI.

Obrigado pelo seu tempo e pela oportunidade desta entrevista. Lembrando que seu nome ndo

sera revelado nesta entrevista, apenas sua formacao e experiéncia profissional.

Esta entrevista ¢ sobre O FUTURO DO RELACIONAMENTO COMERCIAL NOS
BANCOS DE ATACADO DO BRASIL COM USO DA INTELIGENCIA ATIFICIAL, com
objetivo de entender como estdo as aplicagdes da [A na area comercial dos bancos de atacado,
os impactos da IA no relacionamento comercial e a percep¢ao dos profissionais em relagao ao
Open Finance. Suas respostas irdo contribuir com a pesquisa da minha dissertacdo do

Mestrado Profissional em Gestao de Negocios da FIA.

1) Primeiramente, pego a gentileza que vocé compartilhe resumidamente sua formagdo e
experiéncia profissional até a posi¢do atual.

2) Voce acha que os sistemas do banco trabalham com IA para levantar oportunidades de
negdcios? Como essas informagdes chegam até vocé?

3) Quais serdo as tendéncias no dia a dia do relacionamento comercial dos bancos de atacado
com a adogao da [A?

4) Na sua percepc¢do, como essas tecnologias podem impactar a experiéncia dos clientes?

5) Quais serdo os impactos do uso da IA para os profissionais da drea comercial?

6) Quais os beneficios vocé acha que o Open Finance pode trazer para o relacionamento
comercial nos bancos de atacado?

7) Quais os desafios para adesdo das empresas ao Open Finance e para os bancos
incentivarem a adesao?

8) Considerando a adesdo das empresas ao Open Finance. Como vocé acha que a IA podera

trabalhar dados das empresas no Open Finance e gerar oportunidade de negocios?

Muito obrigado por compartilhar sua percep¢ao do uso da inteligéncia artificial nos bancos de

atacado! Tao logo minha dissertagcdo esteja pronta, estarei compartilhado com vocé!
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