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Neste artigo, apresentam-se as perspectivas e os desafios dos bancos
no futuro. Com o referencial tedrico sobre o tema, construiu-se
um questionario para identificar o grau de importancia atribuido
a 20 diferentes questdes. Na pesquisa de campo, abarcaram-se
93 bancdarios dos niveis gerencial e operacional dos principais
bancos brasileiros e 9 professores universitarios especialistas em
mercado financeiro. Os dados coletados foram analisados estatis-
ticamente usando-se o sofiware Statistical Package for the Social
Sciences, versao 13.0. Observando-se as principais conclusdes
da amostra, ndo ha diferenca estatistica entre os funcionarios dos
bancos pesquisados, mas 0 mesmo nao ocorreu entre bancarios
e professores. Algumas variaveis apresentaram maior relevan-
cia: combate as fraudes, business intelligence, bancarizagdo ¢
atendimento rapido. A partir da analise fatorial, identificaram-se
seis fatores: sustentabilidade e papel do Brasil; mobilidade e se-
guranca; regulagdo e novas tecnologias; globalizagdo, inser¢@o e
privacidade; atendimento inteligente e bancarizacao. Pela andlise
discriminante, classificaram-se corretamente 79,3 e 66,7% dos
funcionarios do Bradesco e do Banco do Brasil, respectivamente,
e 78,8% dos gerentes.
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A preocupagdo atual dos orgdos reguladores € tentar fazer
com que as institui¢des financeiras se tornem mais seguras e,
para tanto, sdo aperfeicoados, em escala mundial, os controles
internos e de gestdo de riscos. O esfor¢o de regulamentag@o
concentra-se no Acordo de Basiléia, hoje na sua terceira versao
(Bank for International Settements, 2010). Maiores informa-
¢des sobre o conteudo do Acordo de Basiléia podem ser obtidas
no site <www.bis.org>.

Os bancos implantaram sofisticados sistemas de informagao
com a finalidade de diminuir custos e agilizar atendimento e
negocios. A quantidade e a velocidade atual das operagdes
executadas no mercado financeiro seriam dificeis de prever a
alguns anos. Os recursos investidos em tecnologia da informa-
¢20 (TT), durante décadas, tornaram as institui¢des financeiras
muito avangadas nessa drea, comparativamente a outros seg-
mentos da economia.

No presente estudo, buscou-se investigar quais serdo as
caracteristicas dos bancos no futuro. Os principais pontos de
apoio para o trabalho sdo os livros publicados por Diniz, Fonse-
ca e Meirelles (2010) e King (2010), que sdo complementados
por pesquisas realizadas pelo IBM Institute for Business Value
(2009a,2009b, 2010). Para avaliar a percepgao de profissionais
que trabalham em institui¢des financeiras, foi aplicado um
questionario a duas turmas que participavam de curso prepa-
ratorio para obter a certificagdo conhecida como CPA-20 e a
professores de finangas que conhecem e atuam com disciplinas
envolvendo o mercado financeiro.

O trabalho estd organizado da seguinte forma: na se¢ao
2 apresenta-se o referencial tedrico; na se¢do 3, discute-se
a metodologia de pesquisa; na se¢do 4, descrevem-se as ca-
racteristicas da amostra e as variaveis utilizadas; na se¢do 5,
analisam-se os resultados obtidos; e na se¢do 6, sdo expostas
as considerag¢des finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

No referencial do estudo, inicialmente sera feita uma sin-
tese das principais conclusdes do livro de Diniz et al. (2010).
A obra ¢ resultado de depoimentos de 59 profissionais que
vivenciaram a automagao bancaria no Brasil e de um forum
que reuniu 66 especialistas de bancos, da industria de TI, de
consultorias e institutos de pesquisa, professores e académicos
da Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundagdo Getulio Vargas (EAESP-FGV), em abril de 2010.
As inovagdes previstas para os bancos nos proximos anos
foram agrupadas em sete blocos: perfil do consumidor da
geragdo Y, mobilidade, papel do Brasil no cenario mundial,
regulamentag@o, seguranca ¢ biometria, sustentabilidade e
tecnologias disruptivas. Os resultados consolidados dos blo-
cos aparecem nos Quadros 1 a 7. O espago dedicado ao livro
dos trés autores mencionados ¢ justificado, porque foi a base
para a construg¢ao das questdes formuladas no questionario
de pesquisa (apresentado na secao 3).

Os estudos patrocinados pelo IBM Institute for Business
Value (2009a, 2009b e 2010) , apresentados no formato de
relatdrios executivos, discutem os futuros caminhos possiveis
para o sistema financeiro apds a crise de 2008 e apontam al-
gumas dificuldades. O estudo mais amplo, realizado em 2009,
atingiu 7.300 clientes bancarios em 13 paises, 2.500 dirigentes
de 500 empresas, além de 117 bancos dentre os 200 com mais
ativos em todo o mundo. As principais constatagdes foram que:
a especializagdo ¢ um tema vencedor dentro do ecossistema
bancario; ha necessidade de aumentar a eficiéncia via fusdes
e aquisi¢des e diminuicdo de custos; a integragdo das fungdes
front e back office precisa ser melhorada; os clientes ndo
confiam em bancos quando oferecem produtos e servigos que
busquem os interesses dos consumidores; os itens classificados
como de alto valor pelos clientes incluem exceléncia de servico,
conselho sem influéncia, transparéncia e reputacao/integridade;
a estrutura de gerenciamento de riscos deve ser integrada em
toda institui¢@o financeira. O XXI Congresso e Exposi¢ao
de Tecnologia da Informacao das Instituicdes Financeiras
(FEBRABAN, 2011), realizado em 2011, destaca alguns dados:
Internet Banking ja representa 23% das 56 bilhdes transacdes
realizadas em 2010; aumento do total de caixas eletronicos e
diminuicdo da quantidade de agéncias; crescimento de 15%
nos gastos com TI entre 2009 ¢ 2010; niimero de clientes com
Internet Banking cresce mais rapido do que o de contas cor-
rentes, com destaque para o Mobile Banking; transagdes por
correspondentes ndo bancarios e Infernet tém aumentado sua
participagdo, apesar de os principais meios transacionais ainda
serem o autoatendimento e os automaticos internos.

King (2010) analisa como as mudangas no perfil do
consumidor bancario e na tecnologia alterardo os servigos
financeiros. Destaca as mudangas de comportamento das ge-
racdes Y e Z, que revolucionardo as formas de distribuigdo e
consumo dos servigos bancarios. O movimento futuro ¢é fruto
de um consumidor familiarizado com as redes sociais € com
as novas tecnologias e que se recusa a aceitar que as tarefas
bancarias sejam complicadas, como ocorre hoje com uma
simples transferéncia de recursos. Ressalta, ainda, os novos
sistemas de pagamento que funcionam independentemente
das institui¢des financeiras, o desaparecimento dos cheques e
cartdes de crédito, o papel da tecnologia na inclusdo social e
a necessidade de o servico bancario ser oferecido no local do
negocio (e ndo mais em agéncias).

Outra obra essencial ¢ o relatorio publicado pela London
School of Economics and Political Science (Turner et al., 2010).
O texto aponta tendéncias futuras para o mercado financeiro,
destacando a necessidade de se repensar o arcabougo regula-
torio vigente.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia adotada compreendeu duas etapas distintas.
Na primeira levantou-se o referencial tedrico necessario (apre-
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0 BANCO DO FUTURO: PERSPECTIVAS E DESAFIOS

Quadro 1

Perfil do Consumidor da Geragao Y

Préximos 5 anos Préximos 10 anos 202X

Menor preocupagédo com privacidade Imediatismo e onipresenca 100% on-line (real time)

Exige servigos com mais velocidade,

seguranca e mobilidade e menos Exige servicos simples e intuitivos Espera novidades, volatil a marca

burocracia

Influencia e é influenciado pelas redes
sociais

Bancos se aproveitaréo das informagdes
disponiveis nas redes sociais para ofertar
produtos

Banco instantaneo - oferta de produtos e
servigos ocorrerdo em tempo real

Adeptos a transagdes eletronicas e
avessos a transagdes tradicionais

Prefere receber e ndo procurar o servigo Banco sera commodity

Banco registrara o comportamento do
cliente

Banco conhecera o cliente no momento do | Relacionamento em tempo real em todos
contato 0S canais

Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 389).

Quadro 2
Mobilidade

202X

L , Consolidacdo da cultura dos consumidores
Celular torna-se o dispositivo mais comum ) . S - .
de acesso 3 Intemet P de uso de diversos meios e dispositivos Infraestrutura Unica (convergéncia)
para acesso ao banco
- . T Interoperabilidade de dispositivos Oportunidade de sinergias setorizadas
Produtividade e informag&o distribuida — : AN X
¢ (padronizagao) (mais eficiéncia) ja consolidadas
Novos patamares de produtividade Novos modelos de relacionamento (bancos
Seguranga baseada em biometria (contexto tao influente como mecanismos Serao necessarios para um sistema
de busca) financeiro?)
Oportunidade de criagédo de novos Incluséo social através de dispositivos Experiéncia consolidada da
modelos de negécios maveis consolidados sustentabilidade (ja atendida)
. , . . Tecnologia como redutor das diferengas Ser humano multimidia ou multimidia ser
Infraestrutura disponivel e dissemin -
aestrutura disponivel e disseminada sociais humano?
Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 391).
Quadro 3
Papel do Brasil no Cenario Mundial
Préximos 5 anos Préximos 10 anos 202X
Influenciador de normas e padrées na Influenciador de normas e padrées Influenciador respeitavel de normas e
América Latina mundiais padrbes mundiais
Aumento dos investimentos do setor -
P&D crescente P&D: cluster tecnologico

privado em P&D

Aumento dos investimentos estrangeiros
no mercado de capitais

Empresas brasileiras atuando

Investimen I n . ;
estimentos crescentes internacionalmente

Servigos financeiros regionais

Servigos financeiros regionais mais

emergentes Hub financeiro global

Preconceito em relagao ao Brasil

Disponibilidade de profissionais

e N Barreiras desconhecidas
qualificados e capacitagao técnica

Nota: P&D = Pesquisa e Desenvolvimento.
Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 393).
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Proximos 5 anos

Tecnologia para viabilizar autenticidade e
privacidade dos clientes

Quadro 4
Regulamentagao

Préximos 10 anos
Legislagéo para centralizagéo
e compartilhamento de dados
socioecondmicos

202X

Legislag&o para centralizagéo e
compartilhamento de dados pessoais

Centralizagao e compartilhamento de
dados dos clientes para gerenciamento de
riscos

Inteligéncia de dados com preocupacéo de
atendimento e servigo

Imediatismo, onipresenga e 100% on-line

Novos competidores e novos distribuidores
no segmento bancério

Grande presenca e atuacdo de redes
sociais, que se tornam parceiras
obrigatérias

Nova estrutura de relacionamento

Automacéo da certificagdo do individuo

Regulamentacg&o de certificagdo nao
presencial

Outros players participando, desde que
nao prejudiquem infraestrutura e condigdes
de negdcio

Crescimento da geragao Y, com
expectativa de menor regulamentagéo,
por conta de velocidade, seguranca e
mobilidade

Integracéo das varias geragoes

A maioria dos clientes sera da geragéo Y

Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 395).

5 anos

Biometria mais utilizada

Quadro 5
Seguranca e Biometria

10 anos

Biometria em diversos canais (larga escala)

202X

Biometria em tudo e com uma tecnologia
dominante que trata de diversas maneiras

Cartao chipado

Certificagdo digital em larga escala

Ruptura do processo de autenticagéo

Evolug&o de sistemas de detecgéo de
fraudes (custos de combate crescentes)

Cliente desenvolvendo cultura da
necessidade de seguranga

Sociedade desenvolve cultura da
necessidade de seguranca

Maior integragéo entre solugdes com
menor impacto no cliente

Seguranca da informagéo interna menos
intrusiva (paradigma)

Inovagéo nas solugdes de seguranga com
custos acessiveis

Ataques mais sofisticados, porém os fisicos
continuam (legislagéo ndo acompanha
necessidade)

Custos elevados de prevencédo e combate
a fraude (legislagéo evolui, mas néo
acompanha necessidade)

Legislagao evolui, mas ndo acompanha
necessidade

Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 397).

5 anos

Aderéncia aos marcos regulatorios
(econbmico)

Quadro 6
Sustentabilidade

10 anos

Evolucéo dos marcos regulatorios
(econdmico-social)

202X

Revolugéo nos marcos regulatérios
(econdmico-social-ambiental)

Inicio da gestéo, incluindo aspectos
econdmicos e socioambientais

Consolidagdo da gestéo econdmica e
socioambiental

Otimizag&o da gestao, incluindo aspectos
econdmicos e socioambientais

Responsabilidade socioambiental: adogao
de politicas verdes no ambiente interno

Aplicacéo de politicas verdes nos negécios

Consolidacéo das politicas verdes nos
negocios

Utilizagdo de mecanismos para
identificagao de parceiros certificados

Aprimoramento e incorporagao de novos
mecanismos de identificagéo de parceiros

Consolidagéo das aliangas estratégicas e
redes sociais

Avaliacdo de aspectos socioambientais
para concessao de crédito

Definicdo de modelos estruturados de
produtos de crédito sustentaveis

Implantagao e desenvolvimento de centros
de convivéncia social

Identificagéo das aliangas e estratégias e
redes sociais

Mobilidade e disponibilidade

Banco individual e sustentavel

Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 400).
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0 BANCO DO FUTURO: PERSPECTIVAS E DESAFIOS

Quadro 7
Tecnologias Disruptivas

5 anos 10 anos

Redes sociais. Como utiliza-las? Qual sera
0 seu papel nos negdcios dos bancos?

Fim da formalizagdo de processos
bancarios com a utilizagéo de papel

202X

Ruptura por conta de um Google
banking (algo aparece do nada e se torna
dominante)

A desmaterializagdo dos meios de
pagamento continua em ritmo acelerado

Inicio da desmaterializagdo do papel-moeda
e outras transformagdes nos ativos financeiros

Desmaterializagdo em larga escala do
papel-moeda. Desmaterializagao do papel
do banco

Cloud computing

Computagao embarcada (embutida nos
equipamentos do dia a dia)

Computagéo cognitiva

Bl aprimorada Bl (nova geragao)

Computagéo quéntica

Identificag@o digital (seguranga)

Identificag&o, mobilidade e rastreamento

Ruptura na interface homem-méaquina

Infraestrutura organica L i
9 maquina-maquina

Arbitragem de transacoes

Ruptura na comunicagéo
méquina-maquina

Nota: Bl = Business Intelligence.
Fonte: Diniz, Fonseca e Meirelles (2010, p. 402).

sentado no item anterior) para a constru¢ao de um questionario

a ser aplicado em profissionais de bancos (que buscavam a

certificagdo CPA-20) e professores do Ensino Superior que tra-

balham com mercado financeiro. A segunda etapa compreendeu

o pré-teste do questionario (Quadro 8), a pesquisa de campo

¢ a posterior analise.

O questionario reune 20 perguntas e segmenta a amostra
por cargo e banco. O respondente, usando uma escala Likert,
atribuiu a cada questdo uma nota: 0 = discordo, 1 = sem im-
portancia, 2 = pouco importante, 3 = importante, ou 4 = muito
importante. Os questionarios validos chegaram a 102 e foram
coletados entre os meses de margo e maio de 2011.

As respostas obtidas foram analisadas usando-se o sof-
ware Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versao
13.0. O software mencionado ¢ muito utilizado nos meios
académicos e empresariais para analisar dados com rigor
estatistico.

A analise dos dados coletados compreendeu métodos pa-
ramétricos e ndo paramétricos, descritos a seguir.

e O Alfa de Cronbach foi utilizado para medir a consisténcia
das 20 questdes que compdem o questionario de pesquisa
(Quadro 8). O coeficiente ¢ um dos mais usados para medir
a confiabilidade ou fidedignidade de dados paramétricos.
Baseia-se na consisténcia interna de uma escala, isto €,
na correlagdo média dos itens no interior de uma escala.
A correlacdo média de um item com todos os outros de
uma escala permite dizer em que medida trata-se de uma
entidade comum. Seu valor atingiu 0,658 (valor aceitavel
em uma escala na qual o maximo possivel ¢ 1), indicando
que o questionario ¢ consistente. A eliminagdo de qualquer
pergunta nao aumentou o valor do Alfa, ou seja, todas as
questdes sdo pertinentes ao problema estudado.

O teste de Kolmogorov-Smirnov ¢ uma técnica ndo paramé-
trica. Seu objetivo é medir o grau de concordancia (aderéncia)
entre a distribui¢do de um conjunto de valores amostrais ¢
determinada distribuigdo teorica especifica. Determina se os
valores da amostra podem razoavelmente ser considerados
como provenientes de uma populagdo com aquela distribui-
¢do tedrica, sendo a normal a mais utilizada. A aplicagdo
do teste mostrou que todas as questdes tiveram nivel de
significancia inferior a 0,05, indicando que a distribuigdo
de probabilidades dos dados ndo ¢ normal. Por esse motivo,
sempre que possivel, na analise de dados utilizar-se-4 uma
técnica ndo paramétrica.

A prova de Kruskal-Wallis é um teste ndo paramétrico.
E extremamente 1til para decidir se k amostras independen-
tes provém de populagdes diferentes. A prova supde que a
variavel em estudo tenha distribui¢do inerente continua e
exige mensuragdo no minimo ordinal. A prova ndo faz qual-
quer outra suposicdo além dessa. Assemelha-se a analise de
variancia (técnica paramétrica usada para comparar varias
médias ao mesmo tempo), sendo empregada quando os
dados ndo sao quantificaveis. O teste de Kruskal-Wallis foi
utilizado para identificar se ha diferenga estatistica no grau
de importancia atribuido a cada pergunta ao se segmentar a
amostra por bancos ou por fungdes.

O teste de Friedman ¢ uma prova ndo paramétrica, seme-
lhante a analise de varidncia, utilizado quando se quer
comparar varias médias ao mesmo tempo. O objetivo de
seu uso foi identificar a existéncia de diferenca estatistica
no grau de importancia dentro do conjunto das 20 questdes
pesquisadas.

Os métodos de Scheffé e Tukey complementam a analise de
variancia, a qual permite dizer se ha evidéncia de diferenca
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Quadro 8

Questiondrio de Pesquisa

1) A preocupacéo do cliente bancario com sua privacidade deve aumentar no futuro.

2) O futuro cliente bancario almeja rapidez, atendimento exclusivo e servigos oferecidos permanentemente pela Internet, quer sejam

nacionais, quer sejam internacionais.

Os bancos devem utilizar, cada vez mais, as redes sociais para atingir seus clientes.

A fidelidade do cliente com o banco sera cada vez menor.

e desenvolvimento.

5) Os bancos desenvolveréo solugdes que minimizem defasagens culturais e sociais em termos de tecnologia.

O peso do Brasil deve aumentar, cada vez mais, na definicdo de normas e padrdes internacionais, assim como na area de pesquisa

7) Aumentar&o os investimentos no mercado de capitais brasileiro, assim como de empresas brasileiras em empresas no exterior.

8) A postura empresarial e 0s servigos financeiros evoluirdo da visdo regional para mercado emergente e, finalmente, para mercado

global no futuro.

9) Os bancos devem facilitar o acesso da populagéo (bancarizagéo) a seus produtos e servigos no futuro.

10) Aumentara a preocupagédo com a regulamentac&o do sistema financeiro (Basiléia, SOX, ...) e 0 combate as fraudes.

11) O cartdo com chip seréa a tecnologia dominante para garantir a seguranca das transagées, mas crescera também a utilizago da

certificacéo digital.

1

Os ataques aos sistemas bancarios seréo cada vez mais complexos, sofisticados e profissionais.

2)
13) As instituides bancarias devem aderir aos marcos regulatorios e desenvolver produtos de crédito sustentéveis no futuro.

14) Os gestores das instituigdes financeiras devem se preocupar, cada vez mais, com questdes de sustentabilidade.

15) Os bancos devem aperfeigoar seus sistemas de coleta e consolidagéo de informagdes sobre seus clientes (business intelligence) no futuro.

1

16) A computagao em nuvens (cloud computing) deve ganhar espago dentro dos bancos.
7)

Os bancos ampliarao sua infraestrutura tecnologica de maneira segmentada e modular, permitindo que os recursos de tecnologia
da informagao necessarios sejam adquiridos e ativados rapidamente.

18) A biometria e a tecnologia de seguranca serdo temas inerentes a utilizagéo de recursos de tecnologia da informag&o nos bancos no futuro.

19) A movimentagdo de recursos financeiros estara disponivel em dispositivos méveis do cliente, inclusive aparelhos domésticos e veiculos.

20) Os futuros sistemas bancarios possuirdo mais inteligéncia cognitiva para a tomada de decisdes cotidianas e processuais, reduzindo

a intervencao humana na maioria das transagdes financeiras.

na comparagao de multiplas médias, sem identificar quais
sao diferentes. Os métodos de Scheffé e Tukey identificam
quais médias sdo diferentes dentro da comparagao realizada,
desde que seja assumida variancia constante. O método de
Scheffé deve ser utilizado quando as amostras tém tamanhos
diferentes ¢ o método de Tukey, quando as amostras sdo de
mesmo tamanho. O método de Tamhane ¢ usado quando
se assume variancia ndo constante. Os testes mencionados
ajudaram a identificar quais questdes sdo mais ou menos
importantes.

A analise fatorial ¢ uma técnica paramétrica. Seu objetivo ¢
identificar um numero relativamente pequeno de fatores que
podem ser usados para representar relacionamentos entre

conjuntos de muitas variaveis inter-relacionados. A hipotese
basica é que ha dimensdes latentes ou fatores, explicativos
de um fendmeno complexo. A técnica foi utilizada para tentar
reduzir o nimero de perguntas do questionario, simplificando
um futuro trabalho de campo.

A analise discriminante ¢ uma técnica paramétrica utilizada
para determinar se o objeto estudado faz parte de um grupo
definido. No artigo, foi usada com o objetivo de classificar
(discriminar) os respondentes de acordo com a segmentagao
por bancos ou fungdes. A técnica permite medir, estatistica-
mente, o grau de acerto dessa classificacdo e verificar se é
possivel construir, no futuro, um modelo para os bancos e
fungdes pesquisados.

210
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0 BANCO DO FUTURO: PERSPECTIVAS E DESAFIOS

4. DESCRIGAO DA AMOSTRA

A amostra de conveniéncia ¢ composta por 102 respon-
dentes, com perfil detalhado na Tabela 1. Todos os bancarios
que responderam ao questionario o fizeram durante curso
preparatorio para o exame de certificagdo conhecido como
CPA-20. A participago no curso indica a intengdo e o interesse
de continuar na area. Participaram profissionais do Bradesco
(29), Banco do Brasil (24), Santander (10), Itat Unibanco (9),
HSBC (8), Safra (2) e outros (11), totalizando 93 respondentes.
Os bancarios foram segmentados, segundo os cargos ocupados,
em geréncia e operacional.

Os nove professores pesquisados atuam no Ensino Supe-
rior, na area de finangas, com foco no mercado financeiro, em
escolas publicas ou privadas.

5. RESULTADOS

Todos os resultados e tabelas que se seguem foram gerados
com o auxilio do software SPSS, versdo 13.0.

Na primeira andlise procurou-se identificar diferengas
estatisticas nos dados coletados ao segmenta-los por bancos.
O objetivo era localizar divergéncias de opinido entre todos
os diversos bancos pesquisados. Nesse sentido, foi utilizado o
teste de Kruskal-Wallis, abordado na metodologia de pesquisa.
A segmentacao ndo evidenciou diferenca estatistica para 19
perguntas do questionario (todas tiveram nivel de significancia
acima de 0,05). A excecdo foi a pergunta que tratava do au-
mento da preocupacao do cliente com sua privacidade (nivel de
significancia de 0,026). Para identificar quais eram os bancos
que apresentavam divergéncias, empregaram-se a analise de
variancia e os testes de Tukey, Scheffé e Tamhane, descritos na
metodologia de pesquisa. A partir dos trés testes, concluiu-se
que ndo era possivel diferenciar estatisticamente os bancos,
reforcando os resultados do teste de Kruskal-Wallis. Em suma,
todos os bancos apresentaram estatisticamente o mesmo padrao
de respostas nas perguntas do questionario.

O teste de Kruskal-Wallis foi repetido dividindo-se a
amostra por cargo. A segmentag¢do nao evidenciou diferenca
estatistica para 14 perguntas do questionario. As seis perguntas
restantes aparecem na Tabela 2 e foram analisadas usando-se
analise de variancia e os testes de Tukey, Scheffé e Tamhane.

A analise dos resultados da Tabela 2 permite afirmar que as
diferencas ocorreram entre os académicos e os bancarios (prin-
cipalmente na geréncia). Em todas as respostas, os bancarios
atribuiram maior grau de importancia ao que era perguntado em
comparag¢ao aos académicos. A Unica excegdo foi a diferencga
ocorrida entre a geréncia e o pessoal operacional na pergunta
em que se abordava infraestrutura segmentada e modular.
Os gerentes concederam maior importincia ao item.

A Tabela 2 deixa transparecer que as diferencas mais con-
sistentes entre geréncia/operacional e académicos ocorrem nas
perguntas que tratam do peso do Brasil na defini¢ao de normas
e em pesquisa e desenvolvimento (P&D), além da preocupacao
com sustentabilidade. A diferenga entre geréncia e académicos
também € forte na pergunta que trata de computagdo em nuvens.
As perguntas que tratam do uso de redes sociais, adesdo aos
marcos regulatorios e infraestrutura segmentada e modular ndo
obtiveram unanimidade nos testes realizados.

A proxima analise buscou identificar diferencga estatistica
no grau de importancia atribuido para o conjunto de 20 ques-
tdes, ou seja, se alguns quesitos eram mais importantes do
que outros. Para tanto, foi usado o teste de Friedman, descrito
na metodologia de pesquisa. Com o teste, obteve-se um nivel
de significancia de 0,000. Como o resultado ¢ menor do que
0,05, pode-se afirmar que pelo menos uma das questdes difere
estatisticamente das demais no quesito grau de importancia.
O mesmo teste permitiu medir estatisticamente quais questoes
eram mais ou menos importantes com nivel de significancia
de 5% (Tabela 3).

Os resultados da Tabela 3 destacam a maior importancia
dos itens combate as fraudes, business intelligence, acesso da
populagdo aos produtos e servigos bancarios (bancarizagio),
atendimento rapido e exclusivo pela Internet. Com importan-

Tabela 1
Perfil dos Respondentes da Pesquisa
Cargo
Geréncia Académico Operacional Total
Bradesco 17 0 12 29
HSBC 5 0 3 8
Banco do Brasil 17 0 7 24
Banco de Origem Santander 5 0 B 10
Itad 0 0 9 9
Safra 1 0 1 2
Outros 7 9 4 20
Total 52 9 41 102

R.Adm., Séo Paulo, v.49, n.1, p.205-216, jan./fev./mar. 2014

211



André Accorsi

Tabela 2
Resumo das Diferengas entre Respostas, Segmentado por Cargos

Conteudo da Pergunta Teste Utilizado

Resultado

Tukey Né&o apresentou diferenca
J (L(J)sg;j; Tl STl Scheffé N&o apresentou diferenca
Tamhane Diferenca entre geréncia e académicos
Tukey Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
6) (I?)e(s);god)o EEEIEC s DS Scheffé Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
, Tamhane Diferenga entre geréncia/operacional e académicos
Tukey Diferenga entre geréncia/operacional e académicos
) gdgzést)) S AT T U Scheffé Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
, Tamhane Né&o apresentou diferenca
Tukey Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
) (Por’%%c;l;pagéo CEMEIEIE 185 Scheffé Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
Tamhane Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
Tukey Diferenga entre geréncia e académicos
98] (Col%ﬂ)c SR Scheffé Diferenca entre geréncia e académicos
Tamhane Diferenca entre geréncia/operacional e académicos
Tukey Diferenca entre geréncia e operacional
17) zr(;za;;trutura segmentada e modular Scheffé Nao apresentou diferenga
Tamhane N&o apresentou diferenca

Nota: A diferenca da média é significante ao nivel 0,05. O nimero entre parénteses € a significancia obtida pela analise de variancia.

cia um pouco menor, aparecem sustentabilidade, privacidade,
uso do cartdo com chip e certificagdo digital, adesdo aos
marcos regulatorios e desenvolvimento de produtos de crédito
sustentaveis, biometria e seguranga, investimentos no merca-
do de capitais brasileiro e das empresas brasileiras no exterior
e, finalmente, crescimento do peso do Brasil na definigdo das
normas internacionais e na area de P&D.

A Tabela 3 mostra ainda que ataques cada vez mais
sofisticados aos sistemas bancarios, mobilidade e infraes-
trutura modular e segmentada sdo mais importantes do
que o desenvolvimento de tecnologias que minimizem as
defasagens sociais e culturais, cloud computing, inteligén-
cia cognitiva para tomar decisdes cotidianas, evolugdo da
postura empresarial e servigos financeiros da visdo regional
para o mercado global, o uso de redes sociais e a menor
fidelidade dos clientes aos bancos.

A utilizagdo da analise fatorial, jA mencionada na meto-
dologia de pesquisa, buscou reduzir o numero de perguntas
do questionario e identificar relagdes entre as questdes. Com
o teste de Bartlett, verifica-se se a matriz de correlagao obtida

¢ uma matriz identidade, o que invalidaria o uso da analise
fatorial. O teste acusou um nivel de significancia de 0,000,
o que significa que os dados coletados sdo adequados para o
uso da analise fatorial. Cinco questdes ndo alcangaram carga
fatorial superior a 0,50 em nenhum fator e foram descarta-
das: business intelligence, ataques aos sistemas bancarios,
cartdo com chip e certificacao digital, postura empresarial,
infraestrutura modular e segmentada. As 15 restantes gera-
ram seis fatores que, juntos, explicavam 62% da variancia
total. A Tabela 4 apresenta os resultados da analise fatorial.

Os fatores obtidos na analise fatorial foram baseados
na analise de componentes principais, modelo apoiado na
varidncia total. O primeiro fator tem a maior variancia
e os seguintes tém varidncia cada vez menor. A rotagdo
fatorial usou o método Varimax, o mais utilizado entre
os ortogonais. O método Varimax minimiza o niumero de
variaveis que tém alta carga fatorial em cada fator, facili-
tando a interpretacdo dos resultados. O método Varimax
pode usar a normalizacdo de Kaiser sobre a matriz inicial
dos fatores gerados.
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Tabela 3
Resultados Consolidados do Teste de Friedman

Combate as Fraudes
Business Intelligence
Bancarizagao
Atendimento
Sustentabilidade
Privacidade
Cartdo com Chip
Marcos Regulatorios
Investimentos
Peso do Brasil
Ataques Complexos
Mobilidade
Infraestrutura
Diferengas Culturais
do Média

o
(S
="
(2]
o

Biometria

ol Inteligéncia Cognitiva
P

ol Postura Empresarial

ol Cloud Computing

i Redes Sociais
il Fidelidade

10) Combate as Fraudes 12,58
15) Business Intelligence LTt ] 12,02
9) Bancarizagao Lt | 11,76
2) Atendimento Rl 1,72
14) Sustentabilidade ] 11,63
1) Privacidade L I B Y
11) Cartdo com Chip LT 1145
13) Marcos Regulatorios LT 117
18) Biometria 1 * | 11,08
7) Investimentos * 1 * 10,92
6) Peso do Brasil * 1% 110,73
12) Ataques Complexos * | 10,50
19) Mobilidade * 110,40
17) Infraestrutura * 1 10,24
5) Diferengas Culturais 9,99
16) Cloud Computing 9,53
20) Inteligéncia Cognitiva 8,98
8) Postura Empresarial 8,75
3) Redes Sociais 7,72
4) Fidelidade 7,20
Nota: Identifica as questdes com importancia diferente (significancia = 5%).
Tabela 4
Resultados da Anélise Fatorial
Matriz de Componentes Rotacionados | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
14) Gestores devem se preocupar, cada vez mais, com sustentabilidade 0,74
13) Bancos aderirdo aos marcos regulatorios e criardo produtos de crédito sustentaveis | 0,72
6) Peso do Brasil aumentara na definigdo de normas e padrdes internacionais e em P&D 0,71
19) Movimentacéo de recursos financeiros estara disponivel em tecnologia mével 0,81
18) Biometria e tecnologia de seguranga serdo essenciais a utilizagdo de T, no futuro 0,71
10) Aumentara a preocupag&o com regulacéo e combate as fraudes 0,71
16) Cloud Computing deve ganhar espago dentro dos bancos 0,67
4) Afidelidade do cliente ao banco sera cada vez menor 0,57
7) Crescem investimentos no mercado brasileiro e de empresas brasileiras no exterior 0,79
5) Novas solugdes tecnoldgicas minimizaréo defasagens culturais e sociais 0,63
1) Preocupagao do cliente com privacidade deve aumentar 0,63
2) Futuro cliente almeja rapidez, atendimento exclusivo e servigos pela Internet 0,75
20) Sistemas terdo inteligéncia cognitiva para a tomada de decisdes 0,61
9) Os bancos facilitardo 0 acesso a seus produtos e servigos (Bancarizagao) 0,79
3) Bancos devem usar redes sociais para atingir clientes 0,61

Método de extragao: Analise de Componentes Principais; Método de rotagdo: Varimax com normalizagéo de Kaiser.
Nota: P&D = pesquisa e desenvolvimento; Tl = tecnologia da informagao.
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As questdes agrupadas nos fatores permitem nomear
cada um deles: Fator 1 — Sustentabilidade ¢ papel do Brasil;
Fator 2 — Mobilidade e seguranca; Fator 3 — Regulagado
e novas tecnologias; Fator 4 — Globalizagado, insergdo e
privacidade; Fator 5 — Atendimento inteligente; e Fator
6 — Bancarizagao.

A tltima analise realizada foi a discriminante. Como
dito na metodologia de pesquisa, o objetivo aqui é verifi-
car estatisticamente o nivel de acerto do agrupamento dos
respondentes nos diferentes bancos e fungdes. As Tabelas
5 e 6 apresentam os resultados obtidos no SPSS.

A analise discriminante classificou corretamente 79,3%
dos funcionarios do Bradesco contra apenas 20% do San-
tander. O resultado indica que pode haver um padrdo de

respostas no Bradesco (e, em menor escala, no Banco do
Brasil, com acerto de 66,7%). Nos bancos Itai Unibanco,
HSBC e Safra, o acerto oscilou entre 50% ¢ 55,6%. A ana-
lise de varidncia, entretanto, mostrou que ndo foram obtidas
diferencas significativas na segmentagao por bancos. Muitos
bancarios de outros bancos acabaram sendo classificados
como funcionarios do Bradesco.

Na Tabela 6, pode-se observar que 78,8% dos gerentes
foram classificados corretamente contra 66,7% dos professo-
res € 58,5% do pessoal operacional. Na analise discriminante,
39% dos bancarios do nivel operacional acabaram enquadrados
como gerentes, o que indica um padrio de respostas préoximo
entre os dois grupos. Cabe observar que, nos dois grupos cita-
dos, raros foram os casos de classificagdo como professores.

Tabela 5
Analise Discriminante por Banco

Participagdao no Grupo Previsto

Resultados Banco
da Classificagao de Origem Bradesco dgg‘:s’il Santander
Bradesco 79,4 0,0 17,2 0,0 34 0,0 | 100
HSBC 25,0 50,0 12,5 0,0 12,5 0,0 | 100
e 9, Banco do Brasil 25,0 0,0 66,6 42 0,0 42 | 100
Santander 50,0 0,0 20,0 20,0 0,0 10,0 | 100
Itat 33,3 1,1 0 0,0 55,6 0,0 | 100
Safra 0 0 50 0,0 0,0 50,0 | 100
Bradesco 414 34 27,6 13,8 13,8 0,0 | 100
HSBC 37,5 0,0 37,5 12,5 12,5 0,0 | 100
VAo Gt % Banco do Brasil 33,3 42 417 12,5 0,0 83 | 100
Santander 50,0 0,0 30,0 10,0 0,0 10,0 | 100
Itali 55,6 22,2 0,0 22,2 0,0 0,0 | 100
Safra 0,0 50,0 50,0 0,0 0,0 0,0 | 100

Nota: 62,2% dos casos agrupados originais corretamente classificados; 28,0% dos casos agrupados por validagéo cruzada corretamente classificados.

Tabela 6
Analise Discriminante por Fungoées

Resultados da Classificagao

Participagao no Grupo Previsto

Geréncia

Académico Operacional

Geréncia 78,8 3,9 17,3 100

Original % Académico 33,3 66,7 0,0 100
Operacional 39,0 2,5 58,5 100

Geréncia 61,6 9,6 28,8 100

Validagao Cruzada % Académico 55,6 33,3 1,1 100
Operacional 56,1 49 39,0 100

Nota: 69,6% dos casos agrupados originais corretamente classificados; 50,0% dos casos agrupados por validagéo cruzada corretamente classificados.
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O resultado reforga as diferengas significativas entre os ban-
carios e os professores. Ja entre os professores, 33,3% foram
identificados como gerentes e nenhum como operacional.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do trabalho foi estudar qual deve ser o futuro
dos bancos. O referencial teérico apresentado destaca as
tendéncias que devem marcar a atividade bancaria nos
proximos anos:

e Um consumidor mais familiarizado com as novas tecno-
logias, que exige um servico rapido e onipresente e se
recusa a aceitar processos complicados quando necessita
do banco.

e A énfase na mobilidade — a transa¢@o deve ocorrer no local
do negdcio e ndo mais na agéncia.

e Um peso maior do Brasil na defini¢do de normas inter-
nacionais.

e Uma maior preocupag¢do com seguranga no acesso ao
sistema dos bancos.

« Enfase no desenvolvimento de produtos de crédito susten-
taveis.

* Surgimento de novas tecnologias que podem alterar
bastante o relacionamento banco-cliente, ameacando,
inclusive, a necessidade futura da existéncia de bancos.

Os estudos realizados pelo IBM Institute for Business
Value, particularmente os de 2009, e pela London School
of Economics and Political Science (Turner et al., 2010)
destacam a desconfianca atual sobre as praticas bancarias,
por parte tanto dos clientes quanto dos 6rgaos reguladores
do mercado. Ambos apontam a necessidade de os bancos
conhecerem melhor seus clientes de maneira a atender seus
valores, necessidades e esperangas.

O trabalho apresenta, ainda, o questionario construido a
partir de referencial tedrico e que foi a base para uma pesquisa
de campo que reuniu 102 bancarios e professores. Os banca-
rios foram divididos em dois grupos: gerentes ¢ pessoal ope-
racional. Os nove professores universitarios pesquisados eram
atuantes em finangas e especialistas em mercado financeiro.

A analise estatistica dos dados da pesquisa de campo
possibilitou chegar a algumas conclusdes, resumidas a seguir.
e Nao foi possivel, para a amostra coletada, identificar

diferenca estatistica nas respostas obtidas quando a seg-
mentacdo foi por bancos. O resultado indica uma avaliag@o
parecida, independentemente de qual seja o banco, do que
deve ser o futuro do sistema financeiro.

* O mesmo ndo ocorreu quando a segmentagdo se deu por
fungdes. Foram apontadas diferengas estatisticas, princi-
palmente entre bancarios e professores, no grau de impor-
tancia do uso futuro das redes sociais, do peso do Brasil na
defini¢do de normas internacionais, da adesdo dos bancos
aos marcos regulatorios, da preocupagdo com a susten-

tabilidade, do uso futuro da computagdo em nuvens ¢ da
ampliagdo da infraestrutura segmentada e modular.

* Ha variaveis mais importantes dentro do conjunto pesqui-
sado. As mais relevantes, pela ordem, seriam: combate as
fraudes, business intelligence, bancarizagdo, atendimento
rapido e exclusivo pela Internet; sustentabilidade, privaci-
dade, uso do cartdo com chip e certificacdo digital, adesdo
aos marcos regulatorios, desenvolvimento de produtos de
crédito sustentaveis, biometria, investimentos no mercado
de capitais e internacionalizacdo das empresas brasileiras,
peso do Brasil na definigdo de normas internacionais ¢ na
area de P&D; ataques sofisticados aos sistemas bancarios,
mobilidade e infraestrutura modular; desenvolvimento de
tecnologias que minimizem diferengas sociais e culturais,
computagdo em nuvens, inteligéncia cognitiva, evolucdo
da postura empresarial, uso de redes sociais e fidelidade
dos clientes aos bancos.

¢ A analise fatorial identificou seis fatores, nomeados como:
Sustentabilidade e papel do Brasil; Mobilidade e seguran-
ca; Regulacdo e novas tecnologias; Globalizacao, insercao
e privacidade; Atendimento inteligente; e Bancarizagao.
Os fatores gerados podem orientar futuras pesquisas sobre
o tema pesquisado neste estudo.

¢ A analise discriminante classificou corretamente 79,3%
e 66,7% dos funcionarios do Bradesco e do Banco do
Brasil, respectivamente. Os dois bancos, na amostra co-
letada, destacaram-se em termos da consisténcia de um
padrdo interno entre seus funcionarios. Ja no Santander
aconteceu exatamente o contrario, fato explicado pelas
grandes fusdes e incorporagdes realizadas por esse banco
no periodo recente.

¢ A mesma analise discriminante foi correta para 78,8% dos
gerentes, mas o grau de acerto diminuiu para professo-
res (66,7%) e o pessoal operacional (58,5%). Dois fatos
devem ser destacados: foram raros os casos de bancarios
classificados como professores, indicando diferencas
importantes entre os dois grupos, e muitos funcionarios
operacionais tiveram respostas parecidas com as dos ge-
rentes, o que revela forte identificagdo com o nivel mais
alto da hierarquia.

Sugere-se, como continuidade de pesquisa, o aperfeicoa-
mento do questiondrio construido, observando-se com mais
cuidado os resultados da analise fatorial. A incorporagdo de
novas variaveis ¢ o desmembramento das atuais poderiam
refinar a analise em futuras pesquisas.

Por fim, a ampliagdo da base de respondentes poderia
deixar mais claro se ha diferencas sobre a visao futura do
mercado financeiro entre os funcionarios de bancos. Outro
ponto interessante seria desenvolver futuras pesquisas para
entender as razoes da diferenciacdo ocorrida entre bancarios
e professores acerca da evolugdo dos bancos. 4
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The bank of the future: prospects and challenges

In this article, the prospects and challenges for banks in the future are presented. The theoretical framework on the subject
allowed constructing a questionnaire to identify the degree of importance assigned to 20 different issues. In the survey,
93 employees of the management and operational levels of the major Brazilian banks and 9 university professors who
are experts in financial market were encompassed. The data were statistically analyzed using Statistical Package for
the Social Sciences, version 13.0. According to the main findings of the sample, there was no statistical difference
between the employees of the surveyed banks, but it did not occur between bank employees and professors. Some
variables have gained greater importance: the fight against fraud, business intelligence, banking and quick service.
Six factors were identified from factor analysis: sustainability and the role of Brazil; mobility and security; regulation
and new technologies; globalization, integration and privacy; smart services and banking. In the discriminant analysis,
79.3% and 66.7% of Bradesco and Banco do Brazil employees, respectively, were correctly classified, as well as
78.8% of the managers.

Keywords: banks, financial system, future prospects.

RESUMEN

El banco del futuro: perspectivas y desafios

El articulo presenta las perspectivas y retos de los bancos en el futuro. Con la referencia tedrica sobre el tema, se
construyd un cuestionario para identificar el grado de importancia atribuido a 20 cuestiones diferentes. La pesquisa de
campo que abarca 93 bancarios de los niveles gerencial y operativo de los principales bancos de Brasil y 9 profesores
universitarios especialistas en mercado financiero. Los datos colectados fueron analizados estadisticamente usando
el software Statistical Package for the Social Sciences, version 13.0. Las principales conclusiones de la muestra
indican que no hay diferencia estadistica entre los empleados de los bancos estudiados, pero no ocurri6 lo mismo entre
bancarios y profesores. Algunas variables ganaron mayor relevancia: el combate a los fraudes, business intelligence,
bancarizacion y atencion rapida. A partir del analisis factorial se identificaron seis factores: sustentabilidad y papel
del Brasil, movilidad y seguridad, regulacion y nuevas tecnologias, globalizacion, insercion y privacidad, atencion
inteligente y bancarizacion. Mediante el analisis discriminante se clasificaron correctamente 79,3% y 66,7% de los
empleados del Bradesco y del Banco do Brasil, respectivamente, y el 78,8% de los gerentes.

Palabras clave: bancos, sistema financiero, perspectivas futuras.
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