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RESUMO

Em um cenéario de transformacao digital, cada vez mais, as empresas terdo que se
adaptar mais rapido no sentido de atender as novas demandas do mercado que
surgem tanto por conta do novo perfil do consumidor, quanto pela entrada de novos
concorrentes no mercado. Desenvolver as capacidades adaptativas de marketing e
ter uma exceléncia em marketing tém gerado resultados financeiros para as
empresas, bem como maior valorizagdo no mercado. Nesse estudo de caso unico,
que foi realizado em um banco de varejo tradicional brasileiro, procurou-se
compreender o processo de desenvolvimento das capacidades adaptativas de
marketing para responder as mudangas no cenario competitivo em um contexto de
transformacéo digital, visto que a industria financeira vem se transformando
rapidamente. Esta pesquisa esta associada a linha de atuacdo de Marketing e
Mercados Globais do Programa Profissional em Gestdo e Negdcios (PPGN).
Primeiramente, analisou-se como este banco de varejo identifica novas demandas do
mercado e quais processos precisam ser adaptados. Apés, identificou-se os
mecanismos de desenvolvimento das trés capacidades adaptativas de marketing (o
Aprendizado Vigilante do Mercado, a Experimentacdo Adaptativa no Mercado e o
Marketing Aberto), bem como as barreiras e as oportunidades existentes no
desenvolvimento das capacidades no banco em questao. Através de entrevistas com
roteiro semiestruturado com executivos em nivel de Diretoria da empresa e
entrevistado externo, observou-se, nesse contexto de transformagado digital, a
necessidade de novas capacidades e competéncias, que envolvem nao somente
tecnologia. E necessario uma capacidade aprimorada de detecgdo de sinais no
mercado e de aprendizado rapido e constante; processos de tomada de decisao e de
execucao ageis baseadas em dados; um processo de experimentagao que incentive
novas experiéncias que possam gerar novos produtos/servigos; capital humano
qualificado para a era digital com competéncias técnicas e soft skills; uma empresa
cada vez mais aberta para estabelecer relagées com terceiros para agregar inovagao
e valor, além de uma liderancga vigilante para adaptar o modelo de negocio assim que
for necessario, sempre com foco no cliente e de forma integrada.

Palavras-chave: Capacidades Adaptativas de Marketing. Exceléncia em Marketing.
Aprendizado Vigilante do Mercado. Experimentacdo Adaptativa no Mercado.
Marketing Aberto.



ABSTRACT

In a digital transformation scenario, more and more the enterprises will have to adapt
faster in the path of meeting the new demands of the market that emerge both from
the new customer profile and new competitors entering the market. Developing the
marketing adaptive capabilities and having excellency in marketing have been
generating financial outcomes for the companies, as well as market value increase.
The presentsingle-case study, performed in a traditional Brazilian retail bank, pursued
the understanding of the process of developmentof the marketing adaptive capabilities
to respond to the changes in the competitive scenario in a digital transformation
context, since the financial industry has been rapidly changing. This research is
associated with the Marketing and Global Markets line of action of the Management
and Business Professional Program (PPGN). First, was analyzed the way this retail
bank identifies new demands of the market and which processes need adaptation.
After, were identified the mechanisms of development of the three marketing adaptive
capabilities (Vigilant Market Learning, Adaptive Market Experimentation and Open
Marketing), as well as the barriers and opportunities there are in the development of
the capabilities within the bank in question. Through semi-structured interviews with
board level executives of the company and an external interviewee, was observed, in
this digital transformation context, the necessity of new capabilities and competences,
which do not involve technology solely. It's necessary to have an enhanced capability
of detection of signsin the market and of constantand fast learning; prompt and data
driven decision making and execution processes; an experimenting process that
stimulates new experiences that could generate new products/services; human capital
qualified for the digital era, with soft skills and technical competence; an enterprise
more and more open to establish relations with third parties to add innovation and
value, in addition to a vigilant leadership to adapt the business model as soon as it
becomes necessary, always focused on the customer and in an integrated way.

Keywords: Adaptive Marketing Capabilities, Marketing Excellence, Vigilant Market
Learning, Adaptive Market Experimentation, Open Marketing.
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1 INTRODUCAO

Durante muitos anos, ao redor do mundo, os servigos financeiros foram
oferecidos, quase que exclusivamente, por instituicdes de grande porte (bancos,
corretoras, operadoras de cartdo de crédito, seguradoras, entre outras).
Comercializando produtos com pouca diferenciagdo, um numero muito restrito de
competidores disputava um mercado com enorme potencial de consumo e com
elevada tendéncia afidelizacao.

Inseridas em um mercado oligopolizado,onde a entradade novos concorrentes
esbarrava em importantes entraves, tais como rede de atendimento, capital financeiro
e humano, credibilidade, enormes exigéncias regulatérias, entre outros, essas
grandes institui¢cdes ficaram imunes as ameagas por um longo periodo. Todavia, a
realidade mudou. O rapido avango da tecnologia, a enorme velocidade de circulagdo
das informacdes e o novo perfil de consumodas geragdes criou um ambiente propicio
para o surgimentodas chamadas fintechs —empresas do setor financeiro que utilizam
tecnologias modernas para a criagao de produtos inovadores, que visam, entre outros
fatores, melhorara experiéncia dos usuarios.

Normalmente, as fintechs proporcionam produtos de facil usabilidade, pouco
onerosos e menos burocraticos do que os tradicionais. Especificamente em relagao
ao Brasil, 0 avango das fintechs tem sido marcante. A 92 edigdo do Radar Fintechlab?,
que foi apresentada em agosto de 2020 na abertura do CIAB FEBRABAN 20202
revelou que o volume de fintechs e iniciativas de eficiéncia financeira em atuag¢ao no
Brasil, saltou de 604 empresas em junho de 2019 para 771 no inicio de agosto de
2020. A evolucao representa um crescimento de 28%. No ano anterior, 0 aumento do
numero de fintechs foi de 33%, partindo de 453 em 2018 e chegando ao montante
encontrado em junho de 2019, de 604 empresas.

E possivel citar, como exemplo de setores nos quais as fintechs estdo atuando,

os setores de meios de pagamentos, gestdo financeira, seguros, investimentos,

'FintechLab € um hub para conex&o e fomento do ecossistema de fintechs nacional. Acesso pelo
enderecgo https://fintechlab.com.br.

2 O CIAB FEBRABAN ¢é o maior congresso de tecnologia da informagao para o setor financeiro. Em
2020 teve a sua 30° Edicéo, abordando os grandes temas: Tendéncias Tecnoldgicas, Fintechs &
Startups, Servigos de Tecnologia, Regulagédo, Meios de Pagamentos, Seguros, Futurismo, Seguranga
& Cybersecurity, Jornada do Cliente e Provedores de Solugdes e Negocios. O evento foi totalmente
digital, em fun¢éo da pandemia do Covid-19.
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funding, criptomoedas, empréstimos e negociagaode dividas, cambio, multisservigos,
analise de dados (big data) e conectividade (API).

Essa atuagao das fintechs em nichos especificos provoca uma diferenciagéo
entre a concorréncia do passado e a que deve prevalecer atualmente e para os
proximos anos, com relagdo ao conceito de concorrente. Anteriormente, uma grande
instituicdo financeira s6 enxergava como ameaga outra instituicdo de porte
semelhante e que atuasse nos mesmos segmentos. Porém, as fintechs também
trazem uma nova caracterizacado de disputa de mercado, ao oferecerem concorréncia
especifica para cada segmento de atuagao de um grande banco de varejo tradicional
que atua em todos os mercados e segmentos.

Dessa maneira, as fintechs atuam com ofertas de valor especificas cobertas
hoje de maneira agregada pelas institui¢cdes tradicionais. Ao desenvolverem servigos
financeiros melhor adaptados as necessidades dos clientes, as fintechs desagregam
o0 pacote oferecido pelas instituicdes tradicionais, fenédmeno conhecido como
Unbundling.® Esse fendmeno com um maior nimero de concorrentes, torna-se um
desafio ao regulador, para que tenha controle sobre todas essas empresas.

No mercado internacional os Reguladores do Sistema Financeiro vém atuando
no sentidode incentivara competi¢cdo e em agosto de 2017, o Banco Central do Brasil
(BACEN) publicou Edital de Consulta Publica (55/2017), divulgando proposta de
norma que dispde sobre a constituicdo e o funcionamento da sociedade de crédito
direto (SCD)* e da sociedade de empréstimo entre pessoas (SEP)°. A norma, que faz
parte da Agenda BC+5, pilar “Crédito mais Barato”, também disciplina a realizagao de
operagdes de empréstimo entre pessoas por meio de plataforma eletrdnica. A medida

esta inserida na estratégia do Banco Central de aumentar a competi¢cdo no Sistema

3 Unbundling é um processo pelo qual uma empresa com varias linhas de negdcios diferentes mantém
0s negodcios principais enquanto vende ativos, linhas de produtos, divisdes ou subsidiarias. Unbundling
¢é feito por varias razdes, mas o objetivo € sempre criar uma empresa ou empresas com melhor
desempenho. Unbundling, nesse novo cenario do sistema financeiro, significa ofertar produtos ou
servigcos separadamente que anteriormente foram ofertados juntos.
https://www.investopedia.com/terms/u/unbundling.asp.

4A Sociedade de Crédito Direto é instituigao financeira que tem porobjeto a realizagdo de operagdes
de empréstimo, de financiamento e de aquisigao de direitos creditorios exclusivamente por meio de
plataforma eletrénica, com utilizagdo de recursos financeiros que tenham como Unica origem capital
préprio.

5 A Sociedade de Empréstimos entre Pessoas € instituigcdo financeira que tem porobjeto a realizagao
de operagdes de empréstimo e de financiamento entre pessoas exclusivamente por meio de plataforma
eletrénica.

6 https://www.bcb.gov.br/acessoinformacao/bcmais .
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Financeiro Nacional, fomentar o crédito e reduzir seu custo para o tomador final. Em
26 de abril de 2018 entrou em vigor a resolugdodo BACEN N° 4.656 que dispde sobre
a autorizagao da SCD e SEP.

As novasnormas estao voltadas para empresas que empregam intensivamente
tecnologia no mercado de crédito, conhecidas como fintechs de crédito. As novas
instituicdes financeiras estardo sujeitas a critérios de regulagdo proporcionais,
compativeis com o porte e o perfil de risco, e a processos de autorizagao simplificados.
A regulagao das operagdes de crédito por meio de plataformas eletrénicas tende a
aumentar a seguranga juridica dos contratos e pode contribuir para o aumento da
eficiéncia e da concorréncia no mercado de crédito, com potencial para a redugao do
spread bancario, com impacto positivo para a economia real, mas reduzindo a
rentabilidade dos bancos.

A agenda BC+ do BACEN foi substituida pela agenda BC#, que foi atualizada
em maio de 20197 e envolve acdes para inclusdo financeira, para aumentar a
competitividade, melhorar a educacao financeira e aumentara transparéncia.

Mais recentemente, o Banco Central do Brasil vem discutindo sobre a
regulamentacéo e observa-se movimentos de descentralizagédo e desintermediagao,
para gerar uma maior concorréncia e uma maior diversificagéo no sistema financeiro.
Justamente nesse cenario é que surge o open banking®, que se refere a exposigéo
e/ou consumode informagdes, servigcos e produtos, via API (Application Programming
Interface, ou em portugués, Interface de Programacao de Aplicativos), com outras
institui¢cdes, empresas e/ou desenvolvedores, com objetivo de melhorar a experiéncia
bancaria dos clientes, proporcionando acesso a produtos financeiros melhores, mais
competitivos e personalizados. De maneirasimples, o Open Banking é a possibilidade
de criagdo de novos negocios e ecossistemas digitais através de APls disponibilizados
pelos bancos.

No Brasil, além do Banco de Varejo Brasileiro®, que é a unidade de analise

dessa pesquisa, em meados do segundo semestre de 2017, outros players do

7 https://www.youtube.com/watch?v=V5tY OvXjL8M

8 Segundo o sitedo Banco Central do Brasil, o open banking consiste no compartilhamento padronizado
de dados e servigos por meio de abertura e integragcédo de plataformas e infraestruturas de sistemas de
informagdo, com o uso de interface dedicada para essa finalidade, por instituigdes financeiras e demais
instituicbes autorizadas a funcionar pelo Banco Central.
https://www.bcb.gov.br/detalhenoticia/392/noticia

9 A partir de agora o Banco de Varejo Brasileiro sera chamado de BANCO
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mercado financeiro anunciaram inicio de suas atividades com Open Banking, a
exemplo do Banco Original, Elo Cartdes, BancoNeon,BancoNext (Bradesco) e BMG,
0 que demonstra o inicio da atividade competitiva do mercado em relagdo as
oportunidades domercado de APIs financeiras. Desde aquele momento, ja houve uma
evolucgao nas agoes dos players no sistema financeiro e em 28 de novembro de 2019,
o0 BACEN publicou Edital de ConsultaPublica (73/2019), divulgando propostas de atos
normativos que dispdem sobre aimplementagao do Sistema Financeiro Aberto (Open
Banking) e a consulta publica foi até 31 de janeiro de 2020.

O Open Banking objetiva criar um ecossistema para que as instituigdes
financeiras oferecam aos clientes mais opgdes de produtos e servicos, adequadose
relevantes. APIs em bancos sdo o caminho para novas ideias. Assim, a marca do
BANCO estara sempre presente em varios momentos do dia a dia do usuario, sendo
lembrada como uma facilitadora e conseguindo até mesmo atrair um maior numero
de clientes para sua base. Para os bancos, esse universo de possibilidades de novas
parcerias, que surgem com o uso do API, pode ser monetizado através da prestacao
de servicos, incrementando areceita.

Outra importante vantagem do uso do Open Banking refere-se ao
posicionamento da marca. Nos tempos atuais, em que as geragdes mais novas
possuem menos apego a valores tradicionais, ser referéncia de tecnologia e inovagao
€ uma posic¢ao desejada. A busca por servigos diferenciados tende a proporcionar a
instituicao financeira um melhor posicionamento no mercado, ao conseguir entregar
aos consumidores a maior e melhor experiéncia possivel de interacdo. Além de poder
ser vista como uma empresa que se mantém atualizada/renovada, a integragdo com
o desenvolvimento de aplicativos voltados para seu pubico aumenta as chances de
uma maior perpetuidade.

Observa-se que as mudancgas no mercado financeiro tém ocorrido de maneira
cada vez mais rapidas. O uso de inteligéncia artificial, a transformagao de informagao
em conhecimento, 0 avanc¢o disseminado da tecnologia, a chegada de concorrentes
nao tradicionais, as preferéncias dos novos consumidores, a diferente maneira de se
relacionar com os clientes ja despertaram o sinal de alerta nos grandes
conglomerados financeiros. A necessidade de adaptagéo dos bancos a este novo

ambiente enseja comportamento disruptivo. A férmula de sucesso adotada no
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passado para obter importantes resultadosfinanceiros pode, namelhordas hipoteses,
nao ser suficiente para manter estas empresas com os atuais niveisde rentabilizacao.

Diante dessas mudancas no setor financeiro mundial e nacional, € importante
destacar que o perfil do cliente continuarda mudando, conforme estudo da Accenture1°
e da PwC", evoluindo para uma cultura de nicho e personalizagao, levando as
empresas a criarem produtos cada vez mais flexiveis e adaptaveis. Mudangas na
expectativa de vida e taxa de natalidade, alteragcdo na estrutura dos lares e a
natividade digital demandardo solugdes em uma velocidade cada vez maior, que
atendam aos desejos do mercado consumidor,de maneirasimples, imediata e segura.
Nesse ambiente, os modelos de negocios se alterardo rapidamente e a importancia
da Inteligéncia Artificial'2 e dos algoritmos para ofertas mais assertivas crescera
exponencialmente.

No atendimento, os consumidores desejam que a empresa adote uma
estratégia omnichannel,'® ou seja, que oferega uma jornada Unica que torne quase
imperceptivel a diferencaentre o fisico e o digital, reduzindo o atrito e melhorando a
experiéncia do cliente que esta cada vez mais informado, exigente e conectado.

E necessario destacar também os consumidores que vivem em um mundo de
solugdes quaseinstantdneas. O aprimoramento da conectividade, com a ascensaode
tecnologias como o 5G, aumentara seu grau de dependéncia do mundo digital. A
quintageragaode internetmdvel (5G) ja foi langcadaem alguns paises e tem a previsdo
de chegarao Brasilem 2022 prometendo velocidade de download 10 a 20 vezes maior
do que a melhor tecnologia disponivel atualmente, o que permitira aos bancos e
demais empresas a criarem novos produtos para os consumidores.

Outro fator importante nesse cenario € a convergéncia de industrias, que no
setor financeiro se apresenta como uma das possibilidades futuras, pois as fronteiras
entre as diferentes industrias serdo cada vez mais invisiveis. Uma nova geragao de

empresas promovera a convergéncia entre diferentes setores, desafiando e tornando

10 Accenture - Global Financial Services ConsumerStudy2019: https://www.accenture.com/us-
en/insights/financial-services/financial-services-consumer-study-2019

" PwC-Global ConsumerSurvey2019: https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores -atividade/produtos-
consumo-varejo/2019/global-consumer-insights-survey-2019.html

12 Inteligéncia artificial (por vezes mencionada pela sigla em portugués IA ou pela sigla em inglés Al -
artificial intelligence) é a inteligéncia similar a humana exibida por mecanismos ou software (Wikipédia)
3 Omnichannel é uma estratégia de uso simultaneo e interligado de diferentes canais de comunicagao,
como objetivo de estreitar a relagéo entre online e offline, aprimorando, assim, a experiéncia do cliente.
Essatendéncia do varejo permite a convergéncia do virtual e do fisico.
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obsoletos padrées e convengdes estabelecidos ha décadas. Modelos de negdcios
hoje rentaveis poderado desaparecer ou mudar radicalmente e a concorréncia podera
vir de participantes nao identificados antecipadamente.

E nesse contexto de alta competitividade, desregulamentacdo do setor
financeiro, open banking, grandes mudancgas tecnolégicas, entrada de novos
concorrentes, disrupgao nos modelos de negaocios estabelecidos ha décadas e novo
perfil do consumidor, cada vez mais exigente, informado e conectado que nos
perguntamos: Os bancos de varejo tradicionais brasileiros estdo preparados para
enfrentaresse novo cenario?

Segundo Day e Schoemaker (2016), detectar ameagas e oportunidades
emergentes € fundamental para a capacidade de uma empresa para se adaptar a
mercados volateis, incerteza tecnoldgica e concorrentes imprevisiveis. Os bancos de
varejo tradicionais estdo em um momento de disrupgdo nos modelos de negocios e
precisam estar atentos a essas mudancas e se adaptar o mais rapido possivel para
nao perder mercado para as fintechs ou novos concorrentes.

SegundoDay e Schoemaker (2016), por que algumas empresas sao habeisem
antecipar e explorar as oportunidades criado por avangos tecnoldgicos e rapidas
mudanc¢as nos seus mercados, enquanto outros lutam ou saem do negdcio? A
resposta esta na orientagdo para o mercado e no desenvolvimento de capacidades,
interligando os diversos setores da empresa, para identificar mudancas de cenarios e
direcionaros esforgos das empresas nosentido de atender as demandas do mercado.

O grande desafio é entender como essa orientagdo organizacional pode ser
alcancada e sustentada e quais os recursos ou capacidades necessarias para que
seja possivel um banco de varejo tradicional se manter no mercado nesse cenario
com novos concorrentes.

Um conceito importante nesse processo de adaptacdo das empresas em
cenarios de alta concorréncia é o conceito de exploration e exploitation, segundo
March (1991), define-se uma organizacdo ambidestra como uma capaz de usar
conhecimento para gerenciar com eficiéncia sua atividade atual (capacidade de
exploitation), desenvolvendo simultaneamente a flexibilidade necessaria para gerar
conhecimento projetado para aproveitar as novas oportunidades que surgem no
ambiente (capacidade de exploration). Os bancos possuem uma estratégia, uma

atividade atual (exploitation), que ja vem dando resultados financeiros recorrentes,
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mas devido ao novo cenario, ja descrito anteriormente, € necessario desenvolver a
capacidade de exploration de novas oportunidades.

Uma organizagao com capacidade de transformacao € aquelaem quetem uma
mentalidade agil e empreendedora e € ativamente cultivada, com uma ampla
abordagem expansiva para a construcao de redes externas. Algumas capacidades e
recursos que a empresa possuie as conexdes com concorrentes e todo o ecossistema
poderao auxiliar no processo de desenvolvimento dessas capacidades. Por isso as
relagdes inter-organizacionais sdo importantes para desenvolver capacidades e gerar
valor ao cliente.

A organizacgao de marketing é a interface da empresa com seus mercados e
onde o trabalho de marketing é realizado. Os estudos em organizacao de marketing
examinam os papéis individuais e integradores de quatro elementos da organizagao
de marketing, chamados de MARKORG - capacidades, configuracao (incluindo
estrutura, métricas e incentivos), cultura e capital humano. (MOORMAN; DAY, 2016).
Esses quatro elementos sdo mobilizados por meio de sete alavancas das atividades
de marketing (7As) que ocorrem durante o processo da estratégia de marketing. Essas
atividades permitem que a empresa preveja mudangas no mercado, adapte a
estratégia para ficar a frente da concorréncia, alinhe a organizagéo a estratégia e ao
mercado, ative a implementacdo eficaz, assegure a responsabilidade pelos
resultados, atraia recursos e gerencie ativos de marketing. (MOORMAN; DAY, 2016),

conforme a figura 1.
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Figura 1 - Organizagao de Marketing e o Desempenho da empresa.
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Fonte: Moorman e Day (2016, p. 11).

Este trabalho foi realizado com foco nas capacidades, um dos elementos da
Organizacao de Marketing, mais especificamente como se configura o processo de
transformacéo das capacidades adaptativas de marketing do BANCO para responder
a mudancgas na competicdo em um contexto de transformacéao digital. Segundo Day
(2011), as trés capacidades adaptativas de marketing sdo o Aprendizado Vigilante do
Mercado, a Experimentacdo Adaptativa no Mercado e o Marketing Aberto e nesse
estudo buscou-se identificar os mecanismos de transformacéo dessas capacidades e
a influéncia nos demais elementos de marketing (MARKORG) e nas atividades de
marketing do BANCO.

Estudos revelaram que as pesquisas de capacidades de marketing foram
pouco exploradas até o momento, e que novas direcbes devem ser aplicadas nas
pesquisas futuras para obter maiores avancos sobre o tema. Um desses estudos é o
de Morgan, Fenge Whitler (2018), que ressaltam a deficiénciaemestudos qualitativos
para complementar o entendimento sobre as capacidades de marketing e a
necessidade de direcionar as pesquisas no aprofundamento em capacidade de
marketing de alto nivel e em nivel individual e de grupo. Portanto, o tema capacidades
adaptativas de marketing apresenta claras lacunas para pesquisa, implicando nos

ultimos anos artigos relevantes para a compreensdo do conceito no ambiente
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internacional e nacional e a capacidade construtiva da empresa para reorganizar,
integrar e inovarem seus recursos.

De acordo com Moorman e Day (2016, p. 6),

Nos ultimos 25 anos, houve muito progresso na compreensdo das fontes e
beneficios da exceléncia em marketing. No entanto, os avangos no
conhecimento mal acompanham as profundas transformagdes na pratica
possibilitadas peladigitalizagao das atividades de marketing, o surgimento de
analises de marketing profundas e a evolugdo em diregcdo a estruturas
organizacionais em rede mais abertas.

Esse tema ja vem sendo discutido mais profundamente desde 2014, onde
proprio Marketing Science Institute (2014, p. 7), resume como prioridade de pesquisa:
“‘Em um mundoem rapida mudanca, praticamente todos os profissionais de marketing
estdo reavaliando como devem fazer marketing. Estruturas diferentes, novos
processos - tudo esta sobre a mesa.”, e se mantém como tema relevante em 2018,
onde o Marketing Science Institute (2018, p. 15) define como uma prioridade,
pesquisas que envolvam a area de marketing e a necessidade de organizagao agil
frente as mudancas constantes no ambiente.

A agilidade em marketing vem sendo estudada atualmente e segundo
Kalaignanam et al. (2021), as mudangas na forma como os clientes compram,
acompanhadas por uma explosdo de pontos de contato com o cliente e dinamica
competitiva e tecnoldgica em rapida mudancga, levaram a uma énfase maior no
marketing agil, além de que a excelénciaem marketing, segundo Homburg, Theel e
Hohenberg (2020), tem um impacto no valor da empresa.

O mundo em que as empresas operam tornou-se ndo s6 mais arriscado, mas
também mais volatil, incerto, complexo e ambiguo (VUCA) e é necessario que as
empresas desenvolvam capacidades dinamicas para detectar mudancas, aperfeicoar
as suas competéncias e transformar os modelos de negdcios, principalmente nesse
cenario de transformacao digital.

Observa-se uma necessidade de pesquisas futuras na area de capacidades
adaptativas de marketing, segundo Moorman e Day (2016, p. 7), principalmente com
relacdo a quais sdo as capacidades de marketing na era da transformacéao digital,
como medir essas capacidades, qual a relagdo com o desempenho das empresas,
como o marketing € melhor desenvolvido com o desenvolvimento das capacidades,

como elas mudaram com o passar do tempo. Essas s&o algumas questdes que
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justificam essa pesquisa no sentido de melhorentender o fenédmeno das capacidades
adaptativas de marketing e sua transformagéo no setor bancario para competir nesse
cenario de transformacéo digital, através do estudo de caso de um banco de varejo
tradicional brasileiro, que serda chamado ao longo da pesquisa de BANCO.

Identificar quais sdo as barreiras internas que impedem uma melhor adaptagao
das capacidades de marketing, nesse mundo VUCA, com foco nas capacidades
adaptativas de marketing, facilitarapara a empresa atenderas demandasdo mercado
e se anteciparas acdes dos concorrentes, principalmente na industria financeira.

Dessa forma a questao problema que envolveu esse trabalho é: Como um
banco de varejo tradicional pode desenvolver mecanismos de adaptacdo de suas
capacidades de marketing para responder a mudangas na competicdo em um

contexto de transformacéo digital?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral € compreender o processo de desenvolvimento das
capacidades adaptativas de marketing de um banco de varejo tradicional para

responder a mudangas na competicdo em um contexto de transformagao digital.

1.1.2 Objetivos Especificos

A partir do Objetivo Geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

a) analisarcomo umbanco de varejo tradicional identificanovas demandas
do mercado e quais processos precisam ser adaptados, para concorrer em um cenario
de transformacao digital;

b) identificar o mecanismo de desenvolvimento das capacidades
adaptativas de marketing para um banco de varejo tradicional concorrer em um

cenario de transformacao digital;
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c) identificaras barreiras existentes no processo de desenvolvimento das
capacidades adaptativas de marketing para um banco de varejo tradicional concorrer
em um cenario de transformagao digital.

d) identificaras oportunidades existentes no processo de desenvolvimento
das capacidades adaptativas de marketing para um banco de varejo tradicional

concorrer em um cenario de transformacéo digital.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Orientagao para o Mercado

A orientacdo para o mercado é um determinante importante do desempenho
das empresas, independentemente da turbuléncia do mercado, intensidade
competitiva ou turbuléncia tecnoldgica do ambiente em que opera. (JAWORSKI;
KOHLI, 1993). As empresas orientadas para o mercado produzem informacoes
relevantes sobre a inteligéncia de mercados em que atuam e sobre 0s seus clientes
potenciais, contribuindo para a transferénciade conhecimento tacito sobre o mercado,
e resultando em uma ampla analise das ag¢des da concorréncia que possibilita
respostas efetivas as expectativas do mercado e a integracdo de esforgos
organizacionais, funcionais e recursos. (MURRAY; GAO; KOTABE, 2011).

Estudiosos de marketing estratégico identificaram uma orientagdo de mercado
da empresa, como a sua capacidade de aprender sobre seu mercado e ambiente e
usar esse conhecimento para orientar suas acdes apropriadamente, como um dos
principais impulsionadores do desempenho dos negdcios, por exemplo, Jaworski e
Kohli (1993). As necessidades e expectativas dos clientes, ao longo do tempo,
evoluem e para oferecer produtos e servicos de alta qualidade exige, das empresas,
um rastreamento continuo do mercado para ter capacidade de resposta as mudancas
nas suas necessidades.

Na literatura observa-se varios estudos sobre a cultura de Orientacéo para o
Mercado, que sustentaa importancia dessa visdo periféricada empresa no sentidode
identificar oportunidades. A figura 2 sintetiza esses fatores observados na literatura.

Primeiro, a empresa precisa atrair gerentes e funcionarios cuja curiosidade e
mente aberta fornegam uma combinagao poderosa para gerar informagdes valiosas
dos clientes. Segundo,alinhara"conversa" e a "caminhada" doslideres é fundamental
porque uma cultura orientada para o mercado s6 pode ser construida com o
compromisso de lideranca. Terceiro, demonstrar as recompensas de uma cultura
orientada para o mercado para lideres e funcionarios motiva a adogao adicional.
Quarto, oferecer recursos para apoiar e recompensas para motivar melhoraa adocao.

Quinto, o alinhamento de indicadores culturais garante consisténcia. Finalmente, as
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empresas precisam de sistemas efetivos de aprendizado informal e formal para

disseminar sucessos e ligdes por toda a organizagdo. (MOORMAN; DAY, 2016).

Figura 2 - Construindo e sustentando a cultura de orientagdo para o mercado.

Construindo e Sustentando a Cultura de Orientagao para o Mercado
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Fonte: Moorman e Day (2016, p. 25).

Uma orientagdo para o mercado é composta de trés conjuntos de atividades:
primeiro, em toda a organizagao existe a geracao de inteligéncia de mercado que
identifica a atual e futuras necessidades dos clientes; segundo, existe uma
disseminacgao da inteligéncia entre os departamentos da empresa e terceiro, em toda
a organizagdo esta presente a capacidade de resposta ao mercado. (KOHLI;
JAWORSKI, 1990). A partir dessa visao periféricaa empresa tera condigaode planejar
e implementar acbes para atender o mercado.

Uma empresa orientada para o mercado nao esta olhando somente os clientes,
mas também os concorrentes, tecnologia e regulamentagao, todos esses fatores sédo
considerados e pertencem ao dominio da orientacdo para o mercado. (LUSCH,;
LACZNIAK, 1987). Por isso é importante fazer uma analise da percepg¢ao do mercado
pela empresa, que envolva todos os stakeholders e o ecossistema no sentido de
identificar oportunidades.

O reforgo da alta geréncia dando importadncia a orientacdo para o mercado

provavelmente incentivara individuos da organizagao para rastrear mercados em
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mudanca, compartilhar inteligéncia de mercado com outras pessoas da organizagao,
e responder as necessidades do mercado. (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Segundo Kohli e Jaworski (1990), existem antecedentes para que uma
empresa esteja orientada para o mercado, os fatores determinantes s&o: a énfase da
alta geréncia em uma orientagao para o mercado, aversao ao risco da alta geréncia,
conflito interdepartamental, conexdes interdepartamentais, formalizacao,
centralizagao e departamentalizagao. No BANCO, por ser umagrande instituigdo,com
varios departamentos, o reforgo da alta geréncia e a interface entre as diversas
diretorias no estabelecimento dos objetivos com foco no mercado é importante para
gerar resultados sustentaveis.

Uma orientac&o para o mercado € valiosa porque concentra a organizagao em
continuamente coletar informacdes sobre as necessidades dos clientes-alvo,
capacidades dos concorrentes e usar essas informagdes para criar valor
continuamente superior ao cliente. (SLATER; NARVER, 1995).

As organizacoes eficazes estdao configuradas com praticas de gerenciamento
que facilitam o desenvolvimento do conhecimento, isso se torna a base da vantagem
competitiva. Uma orientacdo para o mercado, complementada por um espirito
empreendedor, fornece a base cultural para a aprendizagem organizacional. No
entanto, tdo importante quanto a orientagcédo para o mercado e empreendedorismo, é
que eles devem ser complementados por um clima apropriado para produzir uma
"organizacao que aprende". (SLATER; NARVER, 1995).

A teoria da aprendizagem organizacional indica que, para aprendizagem
baseada no mercado, para formar uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, a
fiscalizagao do mercado de uma empresa deve ser mais alerta, oportuna e precisa do
que o de seusrivais. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Observa-se que a constante
coleta de informagdes no mercado e o processo continuo de aprendizagem e
transformacao € um fator determinante de uma empresa orientada para o mercado.

O proximo desafio € entender como a orientagdo para o mercado pode ser
alcangada e sustentada. Um programa abrangente de mudancgas que visa melhorar
esses recursos incluem: o diagnoéstico dos recursos atuais, antecipagao das
necessidades futuras de recursos, redesenho de baixo para cima dos processos
subjacentes, diregdo e comprometimento de cima para baixo, uso criativo de

tecnologia da informac&o e monitoramento continuo do progresso. (DAY, 1994).
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Todos os elementos do programa de marketing (comunicag¢des de marketing,
vendas, definicdo de estratégia de precos, desenvolvimento de produtos e marca),
processos, coordenacao e execugdes de marketing sdo determinados de acordo com
a orientacdo de mercado, mediando assim a relacéo entre a orientacdo de mercado e
o desempenho, enquanto, a vantagem competitiva medeia a relagdo entre
capacidades de marketing e desempenho, pois as capacidades de marketing
medeiam a relagao orientagdo-desempenho do mercado. (MURRAY; GAO; KOTABE,
2011). Por esse motivo, € importante identificar como sdo configurados os elementos
do programa de marketing, se estdo orientados para o mercado, pois essas
capacidades de marketing definem o resultado da empresa.

Algumas pesquisas destacam as capacidades dinamicas de marketing com
efeito mediador entre a orientagdo de mercado, vantagem competitiva e desempenho
baseado na perspectiva do processo interno daempresa (MURRAY; GAO; KOTABE,
2011; TEECE, 2014a), revelando que o preco, o desenvolvimento de novos produtos
e as capacidades de comunicacao de marketing, medeia os efeitos da orientagcédo do
mercado no desempenho.

Nesta mesma diregao, em uma pesquisa Theodosiou, Kehagias e Katsikea
(2012), aborda os efeitos das capacidades de marketing focados na turbuléncia do
mercado, intensidade da concorréncia e descentralizagdo das tomadas de decisdes
gerenciais, e exploram novos achados sobre a orientacdo de concorrente e da
inovagcdo. O contexto atual de forte concorréncia e novos entrantes reforgca a
importancia de identificar as capacidades de marketing e como se da o processo de
transformacéo da empresa para se adaptar a esse novo cenario.

Morgan, Vorhies e Mason (2009), relacionam a orientagéo para o mercado e a
capacidade de marketing como ativos complementares para alcangar o desempenho
superior. Outros autores buscam compreender a influéncia da area de marketing na
elaboracgéo da estratégia corporativa da empresa. (VERHOEF; LEEFLANG, 2009). A
area de marketing, em funcédo do volume de oferta ser maior que a demanda, vem
tendo um papel importante na participagao da estratégia empresarial e a interligagao
da area de marketing com as demais areas da empresa é importante para que as
capacidades e recursos sejam configurados para atender a demanda do mercado,

tendo em vista a velocidade das mudancas.
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No construto de orientagao para o mercado, um aspecto fundamental € a viséo
periféricada empresa. Os maiores perigos para umaempresa, S840 0S Unicosque vocé
nao vé chegando. Para compreender estas ameacas e antecipar as oportunidades é
necessaria uma viséo periférica forte. (DAY; SCHOEMAKER, 2006).

Segundo Day e Schoemaker (2006), € necessario primeiramente definir o
€scopo, ou seja, 0 quéo bom precisa ser a visdo periférica da empresa, isso depende
do mercado em que atua. Apds definir o escopo, é necessario fazer as perguntas
certas, terceiro, € necessario aprender com o passado e por ultimo examinar o
presente.

Como vimos, a orientagdo para o mercado envolve uma visido periférica que
envolve clientes, concorrentes, tecnologia e regulamentacgao e influencia diretamente
o desempenho das empresas, pois permite que sejam dadas respostas efetivas as
expectativas do mercado, pelo fato da empresa ter uma capacidade mais efetiva de
aprender sobre seu mercado do que seus concorrentes, permitindo identificar
oportunidades e se anteciparna entrega de valor. Esse processo é possivel somente
se tiver o reforgo da alta geréncia e a empresa tiver uma cultura de aprendizagem
organizacional.

E necessario fazer um diagnéstico dos recursos atuais, antecipar as
necessidades futuras de recursos para realizar um redesenho, caso seja necessario.
Por esse motivo, € importante identificar como sdo configurados os elementos do
programa de marketing, se estao orientados para o mercado, pois essas capacidades

de marketing definem a vantagem competitiva e o resultado da empresa.

2.2 Capacidades Adaptativas de Marketing

A visdo baseada em recursos (RBV, resource-based view, RBT, resource-
based theory) cuja area de origem esta na gestado estratégica e na microeconomia,
argumenta que, a vantagem competitiva de uma empresa reside na capacidade da
empresa de orquestrar o conjunto de “ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa
utiliza, para criar e implementar suas estratégias”. (BARNEY; HESTERLY, 2012).
Segundo Barney (1996), esses recursos sado identificados como recursos fisicos,

recursos humanos e organizacionais.
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Esses recursos e capacidades de ativos tangiveis e intangiveis “sao utilizados
de forma intercambiavel” para as empresas desenvolverem e inserirem em suas
estratégias. (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004). Recursos que sao valiosos e raros
podem levar a criagdo de vantagem competitiva. Essa vantagem pode ser sustentada
por periodos mais longos,namedida em que a empresa é capaz de proteger-se contra
imitac&o, transferéncia ou substituigdo de recursos.

Ja, as capacidades dinamicas, com origem na gestao estratégica, podem ser
definidas como “a capacidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente”. (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). As Capacidades Dinamicas surgem como uma extensé&o
construtiva da RBV, aprimorando e destacando que os esforgos do entendimento
também devem reconhecer a importancia em transformar e construir os recursos e
capacidades organizacionais € como aplica-los ao ambiente dindmico. (TEECE,
2014a).

O conceito de Capacidade Dinamica surgiu de uma deficiéncia chave da RBV
que tem sido criticada por ignorar os fatores que cercam o0s recursos, ao invés de
assumir que eles simplesmente “existem”, principalmente pela caréncia do olhar
externo e dinamico da RBV. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). As Capacidades
Dinamicas tentam preencheressas lacunas adotando uma abordagem de processo:
atuando como um intermediario entre recursos da empresa e o ambiente de negdcios
em mudanca, recursos dinamicos ajudam a empresa a ajustar seu mix de recursos e
assim manter a sustentabilidade da vantagem competitiva da empresa, que de outra
forma poderia ser rapidamente corroida.

O significado do termo “capacidade”, na sua concepgao original, enfatiza o
papel do gerenciamento estratégico em adaptar, integrar e reconfigurar habilidades
organizacionais internas e externas, como também recursos e competéncias
funcionais para satisfazer as exigéncias de um ambiente em mudancga, enquanto a
ideia envolvida no termo “dinamica” refere-se a habilidade de renovar competéncias e
a convergénciaparafazerfrente as transformag¢des no ambiente de negdcio. (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

As Capacidades Dinédmicas propdéem uma reengenharia do conceito e o
formato de aplicabilidade nos mercados complexos e evolutivos (SHUEN; FEILER;

TEECE, 2014). Assim, enquanto a RBV enfatiza a escolha de recursos, ou a selegéo
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de recursos apropriados, as Capacidades Dinamicas enfatizam o desenvolvimento e
a renovagao desses recursos.

Segundo Teece (2007), as empresas com fortes capacidades dindmicas sao
intensamente empreendedoras e, ndo apenas se adaptam aos ecossistemas de
negocios, mas também conseguem molda-los através da inovagao e da colaboragao
com outras empresas. As capacidades dinamicas consistem em uma ampla gama de
atividades, incluindo desenvolvimento de novos produtos, a inovagao do modelo de
negocios e a formagao de aliangas. Existem trés principais pilares de capacidades
dindmicas: a capacidade de sentir a mudanca (Sensing), a capacidade de se
aperfeicoar (Seizing) e a Capacidade de se transformar (Transforming).
(SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018).

Visando construir diferenciais estratégicos, a teoria de capacidades dinamicas
incentiva o desenvolvimento do processo evolutivo direcionado a construgao de
capacidades dindmicas de marketing da empresa, coordenando as estratégias,
programas de marketing e agdes para promover um resultado superior no mercado.
As capacidadesdinamicas de marketing sdo desenvolvidas a partir de conhecimentos
tacitos, dificultando a replicagcdo dessas capacidades pela concorréncia.
(KRASNIKOV; JAYACHANDRAN, 2008).

Nesse contexto, o papel do marketing para explicar o desempenho das
empresas recebeu uma atengao significativa ao longo da histéria da disciplina de
marketing. (MORGAN, 2012). Uma abordagem refere-se as capacidadesrelacionadas
ao marketing, que sao consideradasimportantes condutores de desempenho superior
das organizagdes. (DAY, 1994). Essas capacidades, quando configuradas com uma
visdo do mercado e de forma agil geram valor para o cliente e por consequéncia
resultados financeiros.

As capacidades de marketing tornaram-se uma prioridade clara entre os
estudiosos de marketing durante a ultima década. (MORGAN; SLOTEGRAAF,;
VORHIES, 2009). Elas podem refletir na capacidade de uma empresa em diferenciar
produtos e servigos dos concorrentes e construir marcas de sucesso quandoagregam
valor aos seus produtos e servigos. (KOTABE et al., 2012). As capacidades de
marketing medeiam a relagdo entre orientacdo para o mercado e desempenho
organizacional. (MURRAY; GAO; KOTABE, 2011). As empresas que sao orientadas

para o mercado desenvolvem niveis mais elevados de capacidade de marketing
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(pesquisa de mercado, precos, desenvolvimento de produtos, canais, promogao e
gestdo do mercado) do que as menos orientadas e, desta forma, superam
significativamente a concorréncia em termos de desempenho organizacional.
(VORHIES; HARKER; RAO, 1999).

Foram identificados oito recursos distintos de marketing que contribuem para
desempenho nos negocios (VORHIES; MORGAN, 2005). Esses recursos ou
capacidades sao: Precificagdo, Desenvolvimento de Produtos, Gerenciamento de
Canais, Comunicagédo de Marketing, Vendas, Gerenciamento de Informagdes do
Mercado, Planejamento de Marketing e Implementagao de Marketing.

Ainda, segundo Vorhies e Morgan (2005), os melhores resultados séo
apresentados pelas empresas que melhor gerenciam as suas capacidades de
marketing e alocam os recursos de forma mais adequada, pois existe uma
interdependéncia dessas capacidades e, melhorias provavelmente levariam a um
impacto nas capacidades restantes de uma empresa.

As capacidades de marketing refletem na habilidade organizacional para se
conectar e atender determinados grupos de clientes. Essas capacidades permitem as
empresas criar relacionamentoslucrativos com os clientes e manter a base de clientes
ja alcangada, que por sua vez impacta no desempenho organizacional. As
capacidades de marketing afetam o desempenho financeiro (WILDEN; GUDERGAN,
2014), por meio da criagdo de satisfacdo, lealdade e desempenho do mercado
superior (FAHY et al., 2005).

Os elementos da Organizagdo de Marketing, conhecidos como MARKORG,
capacidades, cultura, capital humano e configuragao precisam ser mobilizados e
convertidos em sete atividades que realizam o trabalho de tradugédo da organizagéo
de marketing sobre o desempenho. (MOORMAN; DAY, 2016). As sete atividades
incluem contribui¢des do marketing para antecipar mudangas no mercado; adaptar a
empresa a essas mudancgas; alinhar processos, estruturas e pessoas; ativar
comportamentos individuais e organizacionais eficientes e eficazes; criar
responsabilidade pelo desempenho do marketing; atrair recursos financeiros,
humanos e outros recursos importantes; e se engajarno gerenciamentode ativos que
desenvolve e implementa ativos de marketing.

Esses elementos influenciamo Design da Estratégia de Marketing, que envolve

a escolha de mercados, proposi¢céo de valor e modelos de negdcios e 0 MARKORG

29



molda a estratégia de marketing através de duas atividades (Antecipagdo e
Adaptacgao). Primeiro, quando executadas de maneira eficaz, as atividades de
antecipacao fornecem uma compreensdo precisa e precoce das ameacgas €
oportunidades externas, para que a empresa possa atender melhoro mercado que os
concorrentes e até moldar o mercado para sua vantagem. Segundo, um mundo dos
negocios cada vez mais volatil, complexo e ambiguo exige que os profissionais de
marketing adaptem continuamente sua organizagdo para permanecerem
competitivos. As atividades de adaptagcdo permitem mudangas na estratégia e
organizacao da empresa. (MOORMAN; DAY, 2016).

O MARKORG né&o s6 influencia o design da estratégia de marketing, mas
também a implementacdo da estratégia de marketing através de duas atividades
(alinhamento e ativacédo). Por meio de atividades de alinhamento que vinculam e
coordenam os processos, estruturas e pessoas da empresa consegue-se melhorara
eficiéncia e a eficacia das estratégias de marketing, bem como através de atividades
de ativagdo para motivar e inspirar comportamentos individuais e organizacionais.
(MOORMAN; DAY, 2016).

O MARKORG influencia também a Avaliagdo da Estratégia de Marketing
através da atividade de Prestagédo de contas. As estratégias de marketing emergem
de um processo de aprendizado continuo, com a etapa de avaliagao sinalizando o fim
de umciclo e uma antecipacgao para o proximo ciclo de desenvolvimento. A ponte para
0 proximo ciclo € um sistema de monitoramento e controle para comparar o
desempenho realizado com os objetivos e aprender o que precisa mudar no futuro.
(MOORMAN; DAY, 2016).

Por fim o MARKORG influencia os recursos da estratégia de marketing, através
de duasatividades (Atragao e Gestdo de Ativos). Sdo as atividades por meio das quais
os gerentes tomam decisbes sobre quais recursos sdo importantes e como os
recursos serdo desenvolvidos e alavancados no processo de estratégia de marketing
e gerenciados para se ter o melhor resultado financeiro.

A relacéo entre capacidades de marketing e desempenho financeiro tornou-se
uma prioridade para muitos pesquisadores e profissionais de marketing. Eles
argumentam que as capacidades de marketing estdo positivamente relacionadas ao
desempenhoda empresa (WILDEN; GUDERGAN, 2014) e ao desempenhofinanceiro
organizacional. (RAMASWAMI; SRIVASTAVA; BHARGAVA, 2009), mais
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especificamente, apresentam efeitos diretos sobre taxas de crescimento das receitas
e margens de lucro e impacto direto sobre o retorno do investimento. Algumas
pesquisas aprimoram o conhecimento a respeito da relacdo entre capacidades de
marketing e o desempenho da empresa (VORHIES; MORGAN, 2005; MORGAN,;
SLOTEGRAAF; VORHIES, 2009). Segundo Vorhies, Orr e Bush (2011), recursos
significativos s&o gastos pelas empresas, a fim de construir, manter e alavancar as
capacidades de marketing.

Alguns autores mostram resultados relevantes sobre as capacidades de
marketing e o desempenho (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012), como
uma relagdo positiva entre as capacidades de marketing focada no cliente e o
desempenho financeiro (VORHIES; ORR; BUSH, 2011), o impacto direto das
capacidades de marketing no resultado e desempenho da empresa (MORGAN;
SLOTEGRAAF; VORHIES, 2009), a associagao das capacidades de marketing e
desempenhode superiorem negocios (VORHIES; MORGAN, 2005), os efeitos diretos
e complementares das capacidades de marketing em ambas as taxas de crescimento
de receita e margem de lucro (MORGAN; SLOTEGRAAF; VORHIES, 2009) e a
influéncia positiva das capacidades de marketing sobre a posi¢ao dominante na fatia
de mercado e um desempenho financeiro superior  WEERAWARDENA, 2003).

Os profissionais de marketing estdo sendo desafiados por uma quantidade de
dados que estad muito além da capacidade de suas organizagdes de compreender e
usar. (DAY, 2011). As tecnologias disruptivas e o empoderamento do cliente estao
gerando um gap entre a necessidade do mercado e as agbes de marketing, conforme
figura 3, por isso cada vez mais € fundamental que as empresas consigam ter uma

visao periférica do mercado.
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Figura 3 - Gap das capacidades de marketing.
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Fonte: Day (2011, p. 185)

SegundoDay (2011), as trés capacidades adaptativas de marketing que devem
ser desenvolvidas sdo, primeiramente um aprendizado de mercado vigilante que
aprimora informacdes aprofundadas do mercado com um sistema de aviso prévio para
antecipar mudancgas e necessidades ndao atendidas, segundo, a experimentagao
adaptativa no mercado que aprende continuamente com o mercado, e terceiro, um
marketing aberto que forja relagcbes com os que estdo navanguardadas novas midias
e tecnologias de midias sociais de rede e mobiliza as habilidades dos atuais parceiros,

conforme figura 4.
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Figura 4 - Implementando as capacidades adaptativas de marketing.
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Fonte: Day (2011, p. 191)

Existem barreiras que colaboram com esse gap entre as demandas do mercado
e as acgbes de marketing, que s&o: rigidez organizacional, ou seja, quando uma
organizacdo domina a capacidade, é provavel que continue fazendo isso muito além
do ponto de obsolescéncia, onde os mecanismos de preservagao subvertem a
exploragcao e impedem a inovagao. (DAY, 2011). Além da rigidez organizacional,
também se observa reagdes demoradas, mesmo que a empresa nao seja rigida, as
decisdes na tomada de decisdo com base nas observagbes do mercado devem ser
tempestivas, pois as mudancas estdo acontecendo mais rapidamente e corre o risco
do cenario ja ter mudado e os efeitos das agbes ndo serem 0s mesmos, pois as
capacidades de marketing deixaram de ser estaticas e passaram a ter que ser

adaptativas, conforme a figura 5.
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De Estatica a Adaptavel

Figura 5 - A transicédo das capacidades estaticas para capacidades adaptativas.
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Embora o reconhecimento da lacuna seja um passo importante, ndo basta
identificar o problema, mas precisamos lidar com ele e para comecar a abordar a
lacuna, precisamos entender mais profundamente por que existe, qual € a sua
composicao e como pode ser quantificado. (DAY, 2011).

Compreenderos mecanismosde transformacao, barreiras e oportunidades que
envolvem o processo de construgao das capacidades adaptativas de marketing do
BANCO em um contexto de transformacgédo digital, como essas capacidades
influenciam a reconfiguragéo dos demais elementos da Organizacdo de Marketing,
conhecidos como MARKORG e como influenciam as sete atividades ou alavancas de
agao que realizam o trabalho de tradu¢ao da organizacado de marketing € foco desse
estudo de caso. As sete atividades, alinhadas ao conceito de orientacdo para o
mercado, incluem contribuigdes do marketing para antecipar mudancgas no mercado;
adaptar a empresa a essas mudancas;alinharprocessos, estruturas e pessoas; ativar
comportamentos individuais e organizacionais eficientes e eficazes; criar
responsabilidade pelo desempenho do marketing; atrair recursos financeiros,
humanos e outros recursos importantes; e se engajar no gerenciamentode ativos que
desenvolve e implementa ativos de marketing.

Essa analise ajuda a compreender como acontece o desenvolvimento e a

renovagao dessas capacidades que permitem a empresa a sentir as mudancas
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(Sensing)domercado, ater capacidade de se aperfeigoar(Seizing)e a ter capacidade
de se transformar (Transforming). Como ja mencionado na introdugao, estudos
revelaram que as pesquisas de capacidades de marketing foram pouco exploradas
até o momento, e que novasdiregdes devem ser aplicadas nas pesquisasfuturas para
obter maiores avancgos sobre o tema. Um desses estudos é o de Morgan, Feng e
Whitler (2018), que ressaltam a deficiéncia em estudos qualitativos para
complementar o entendimento sobre as capacidades de marketing e a necessidade
de direcionar as pesquisas no aprofundamento em capacidade de marketing de alto
nivel e em nivel individual e de grupo.

A agilidade em marketing vem sendo destaque atualmente e segundo
Kalaignanam et al. (2021), as mudangas na forma como os clientes compram,
acompanhadas por uma explosdo de pontos de contato com o cliente e dinamica
competitiva e tecnoldgica em rapida mudanca, levaram a uma énfase maior no
marketing agil, além de que a excelénciaem marketing, segundo Homburg, Theel e

Hohenberg (2020), tem um impacto no valor da empresa.

2.3 Transformacao Digital

A transformacao digital que todos os setores da economia estdo passando, tem
originado muitos conceitos, entretanto seu significado nada mais € do que adaptar a
estrutura e a estratégia das empresas para capturar oportunidades habilitadas pela
tecnologia digital. (FURR; SHIPILOV, 2019). A tecnologia digital ndo estd mais no
dominio exclusivo da Tecnologia da Informacéo, € aplicada em quase todas as partes
da cadeia de valor das empresas. Importantes avan¢os na tecnologia estao por vir.
Computacédo quantica e 5G prometem grandes possibilidades de avangos no que
tange a experiéncia do cliente digital. (CROSMAN; HERNANDEZ; DIN, 2019).

O conjunto de tecnologias que as empresas precisardo é o DARQ: tecnologia
de registros distribuidos (D), inteligéncia artificial (A), realidade estendida (R) e
computagdo quéntica (Q). (MILLER, 2019). Mudangas regulatorias também
prometem mudar radicalmente o cenario bancario mundial, com expectativa que um
consenso sobre o open banking comegara a surgir. (CROSMAN; HERNANDEZ; DIN,
2019).
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Assim, & perfeitamente compreensivel que os gestores se esforcem para
entender o que a transformacao digital realmente significa para eles em termos de
oportunidades a perseguir e iniciativas a priorizar (FURR; SHIPILOV, 2019). A
Transformagédo Digital € encarada como um processo em que as organizagoes
respondem as mudancas que ocorrem em seu ambiente usando tecnologias digitais
para alterar seus processos de criagao de valor. Para que esse processo seja bem-
sucedidoe leve a resultados positivos, as organizagées devem levar em consideragao
varios fatores que podem dificultara execuc¢ao de sua transformacéo.

Segundo Chanias (2017), Hong e Lee (2017) e Yoo, Bryant e Wigand (2010)
as tecnologias digitais ttm um impacto profundo no comportamento dos consumidores
que tém acesso onipresente a recursos de informagédo e comunicagao, por exemplo,
usando midias sociais em um dispositivo mével. Usando essas tecnologias, eles se
tornam participantes ativos de um dialogo que ocorre entre uma organizagao e seus
stakeholders. (KANE, 2014). Segundo Sia, Soh e Weill (2016), uma implicagéo
importante dessas mudancas é que os clientes ndo se veem mais como cativos das
empresas com as quais negociam e suas expectativas em relagéo aos servigos que
devem ser fornecidos a eles estdo aumentando. Como resultado, antecipar, em vez
de responder as mudancas nas expectativas dos clientes, tornou-se uma estratégia
imperativa para as empresas.

As tecnologiasdigitais provocam disrupg¢ao nos mercados em que as empresas
operam. Eles facilitam a (re)combinacgao de produtos e servigos existentes para gerar
novas formas de ofertas digitais (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010),
favorecendo os produtos e servigos, diminuindo as barreiras a entrada e dificultando
a sustentabilidade da concorréncia e da vantagem das empresas ja estabelecidas.
(KAHRE; HOFFMANN; AHLEMANN, 2017). Por exemplo, plataformas permitem a
redefinicdo de mercados existentes, facilitando o intercambio de bens e servigos
digitais. A medida que a competicdo passa de um plano fisico para um virtual, onde a
informacaoflui mais livremente, as formas anteriores de barreiras a entrada se tornam
menos significativas.

No contexto da Transformacéao Digital, as empresas se esforgcam para explorar
o potencial dos dados para seu préprio beneficio. Usando analises, por exemplo,
podem oferecer servigos que melhor atendem as necessidades de seus clientes ou

executam processos com mais eficiéncia (por exemplo, usando algoritmos baseados
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em dados para tomada de decis&o) para sua vantagem competitiva. (GUNTHER et
al., 2017). A luz dessas disrupgdes, as organizagbes devem criar maneiras de
permanecer competitivas, pois as tecnologias digitais fornecem ameacas, mas
também oportunidades. (SEBASTIAN et al., 2017).

Somente as tecnologias digitais fornecem pouco valor para uma organizagao.
(KANE, 2014). E seu uso dentro de um contexto especifico que permite uma empresa
a descobrir novas maneiras de criar valor, consistente com a ideia duradoura de que
a mudanca organizacional é um fenémeno emergente. (MARKUS; ROBEY, 1988). E
nesse contexto de Transformacdo Digital que as capacidades de marketing e as
capacidades dinamicas sao fundamentais para que a empresa seja orientada para o
mercado, crie valor para os clientes e gere resultado.

A literatura enfatiza a alteragédo e a redefinigdo de modelos de negdcios no
contexto da Transformacao Digital. (OSTERWALDER, A., PIGNEUR, Y., 2010).
Temos quatro alteragdes importantes relacionadas a (1) proposi¢gdes de valor, (2)
redes de valor, (3) canais digitais e (4) permitindo agilidade e ambidestria.

As tecnologias digitais permitem a criagdo de novas proposi¢des de valor que
dependem cada vez mais do fornecimento de servigos. As organizagdes usam
tecnologias digitais para fazer a transigdo ou aumentar as vendas de produtos fisicos
com vendas de servicos como parte integrante de sua proposta de valor para
satisfazer as necessidades dos clientes, oferecendo solugcdes inovadoras bem como
coletar dados sobre suas interagcbes com produtos e servicos. (PORTER;
HEPPELMANN, 2014) WULF; METTLER; BRENNER, 2017). No geral, a literatura
destaca o potencial das tecnologias digitais para gerar inovagdes disruptivas que
podem alterar significativamente as propostas de valor existentes. (HUANG et al.,
2017).

As tecnologias digitais também permitem a redefinicdo de redes de valor,
Delmond et al. (2017) e Andal-Ancion, Cartwrighte Yip (2004) argumentam que uma
empresa pode usar tecnologias digitais para implementar uma das trés principais
estratégias de mediagéo.

Primeiramente em uma estratégia de desintermediacéao, as tecnologias digitais
ignoram os intermediarios e permitem trocas diretas entre os participantes de uma
rede de valor, por exemplo, clientes. (HANSEN; SIA, 2015). Em uma estratégia de

remediacao, os acoplamentos entre participantes de umarede de valor sao reforcados
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a medida que as tecnologias digitais permitem uma estreita colaboragdo e
coordenacgao entre os participantes, por exemplo, usando uma plataforma para
coordenar trocas dentro de uma cadeia de suprimentos. (KLOTZER; PFLAUM, 2017).
Na mediagcdo baseada em rede, relacionamentos complexos entre varias partes
interessadas com interesses potencialmente concorrentes sdo criados para o
beneficio dos clientes. (TAN et al., 2015).

As organizagdes usam tecnologias digitais para implementar mudangas em
seus canais de distribuicdo e vendas. Isso pode ser feito de duas formas. Primeiro, as
organizagdes podem criar canais voltados para o cliente, por exemplo, usando a midia
social, para alcangar e manter um dialogo com os consumidores. (HANSEN; SIA,
2015). Segundo, o surgimento da tomada de decisao algoritmica proporcionada pelas
tecnologiasdigitaisfornece uma oportunidade sem precedentes para as organizagoes
permitirem efetivamente a coordenacdo do software das atividades entre
organizacdes. (GUNTHER et al., 2017).

As tecnologiasdigitais podem ajudar as empresas a se adaptarem rapidamente
as mudangas nas condigbes ambientais (GUNTHER et al., 2017) HUANG et al., 2017)
contribuindo para a organizacao ter mais agilidade, definida como "a capacidade de
uma empresa de detectar oportunidades de inovagdo e aproveitar essas
oportunidades competitivas de mercado reunindo ativos, conhecimentos e
relacionamentos necessarios com rapidez e surpresa” (SAMBAMURTHY;
BHARADWAJ; GROVER, 2003). A literatura também relata a capacidade das
empresas de usar tecnologias digitais para obter ambidestria - também conhecida
como bimodalidade na literatura dos profissionais (HAFFKE; KALGOVAS; BENLIAN,
2017) e combinar com éxito a exploration da inovagao digital com a exploitation dos
recursos existentes. (LI et al., 2017).

A Transformagao Digital influencia a Estrutura Organizacional e a Cultura
Organizacional.Adisrupgao provocada pela Transformagao Digital também exige que
a culturada organizagao focal mude. (HARTL; HESS, 2017). Um tema comum entre
varios estudos aponta para a necessidade de as empresas cultivarem uma vontade
de correr riscos e experimentar (FEHER; VARGA, 2017) com tecnologias digitais em
pequena escala antes de escalaresses experimentos bem-sucedidos para o restante
da organizacédo. (DREMEL et al., 2017). Ao fazer isso, as empresas podem promover

o aprendizado através de pequenas mudancas incrementais e iterativas, mantendo
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sua capacidade de se adaptar a longo prazo e utilizando planejamentos baseados nos
resultados de tais experimentos, bem como em mudang¢as continuas em seu
ambiente. (JOHNK et al., 2017).

No contexto da Transformag&o Digital, os lideres organizacionais devem
trabalhar para garantir que suas organizagdes desenvolvam uma mentalidade digital
enquanto sdo capazes de responder as disrupgdes associadas ao uso de tecnologias
digitais. Para esse fim, a literatura destaca a criagcdo de novos papéis de lideranca.
(HORLACHER et al., 2016). Por exemplo, a criagdo de uma posigao de diretor digital
(CDO) indica a natureza estratégica da Transformacgdo Digital para toda a
organizagao.

Existem varias barreiras para se adaptar a Transformacao Digital, além das
fungdes e habilidades dos funcionarios, que em alguns casos, sofre uma grande
transformacéo, a inércia da empresa é relevante quando os recursos e capacidades
existentes pode atuar como barreiras a ruptura, destacando a relevancia da
dependéncia do caminho como uma forga restritiva da inovacdo por meio de
tecnologias digitais. (WENZEL et al., 2015).

As empresas estabelecidas estdo profundamente enraizadas nas relagoes
existentes com clientes e fornecedores, ttm uma producdo bem estabelecida e
processos altamente otimizados, mas geralmente rigidos (ANDRIOLE, 2017) e
dependem de recursos que nao podem ser reconfigurados. (KOHLI; JOHNSON,
2011).

A questdo ndo é que a alta geréncia da organizagdo nao considere a
transformacéo digital como potencialmente benéfica para a organizagdo. Em vez
disso, os componentes estruturais da organizagdo, ambos tangiveis (por exemplo,
meios de producdo) e intangiveis (por exemplo, cultura organizacional), sdo tao
incorporados as praticas cotidianas que sufocam o poder inovador e disruptivo das
tecnologias digitais.

Outra barreira a Transformagao Digital € a resisténcia que os funcionarios
podem demonstrar quando tecnologias disruptivas s&o introduzidas a organizagéo.
(FITZGERALD, 2014; SINGH; HESS, 2017). A questdo de resisténcia levanta
questdes importantes com relagdo as maneiras e ao ritmo em que as tecnologias sao
introduzidasem uma organizagao e destaca-se a “fadigada inovag¢ao” (FITZGERALD,

2014) como uma das causas da resisténcia.
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Essa estrutura indutiva destaca a natureza da Transformacao Digital como um
processo em que as tecnologias digitais criam um impulso para organizacdes a
implementar respostas para obter ou manter sua vantagem competitiva. Questdes-
chaves relacionadas a eficacia dessas respostas € a capacidade das empresas de
detectar disrupgoes, captura-las (por exemplo, por meio de respostas estratégicas) e
reconfigurar elementos de seu modelo de negocios.

A perspectiva das Capacidades Dinamicas contribui para explicar como as
empresas constroem e sustentam a vantagem competitiva (TEECE, 2007). A
capacidade dinamica amplia a visdo baseada em recursos da empresa (RBV) e foca
na capacidade das empresas de alterar propositadamente sua base de recursos para
aumentar seu grau de adequacgao ao ambiente e garantir sua sobrevivéncia. Existe
um ajuste interessante entre as Capacidades Dinamicas como base conceitual e a
Transformacéao Digital como umfendmeno de interesse.

A literatura destaca a natureza da Transformacdo Digital como fonte de
mudancas e interrupgdes continuas no ambiente competitivo de uma empresa. A
capacidade das empresas de projetar mecanismos que permitem uma adaptacéo
continua e repetivel, apesar de mudancas tao rapidas, sdo, portanto, uma questao
importante. As contribuicbes das Capacidades Dinamicas foram consideradas mais
uteis em contextos repletos de turbuléncia ambiental ou hipercompeticdo como as
capacidades nao podem explicar, sozinhas, como as empresas constroem e
sustentam vantagens competitivas. (TEECE, 2014b). A industria bancaria € uma
industria com hipercompeticdo e se enquadra nesse contexto.

No contexto da Transformagédo Digital, argumenta-se que a Capacidade
Integrativa externa é essencial porque as redes de valor nas quais as empresas
confiam para criar e capturar valor sdo cada vez maiores e complexas. Por exemplo,
as empresas tém pouca escolhaa nao ser dependerde varias partes para participar
de plataformas e ecossistemas, sejam eles lideres (TAN et al, 2015),
complementadores (GHAZAWNEH; HENFRIDSSON, 2013) ou clientes (LI et al.,
2017). A integracéo de tecnologias digitais fornecidas por varias partes € uma peca
crucial do quebra-cabeca que permite uma empresa participar com sucesso de uma
plataforma ou ecossistema digital. A maioria dos estudos sobre Transformagao Digital
reconhece a necessidade de as empresas se envolverem com outras partes para
gerar inovagao digital por exemplo, (HANSEN; SIA, 2015; NEHME et al., 2015).
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Observa-se uma relacdo entre orientacdo para o mercado e capacidades
adaptativas de marketing em um contexto de transformagao digital, principalmente na
industria financeira que esta passando porum processo disruptivo. Por isso identificar
como se da o processo de transformagéo das capacidades adaptativas de marketing,
as barreiras e as oportunidades que se empoem nesse contexto da industriafinanceira
€ 0 que o estudo pretende.

Em sintese, as dimensdes que serao utilizadas como base neste estudo estao

descritas no quadro 1.

Quadro 1 - Dimensoes base do estudo de caso.

DIMENSOES CONCEITO
CAPACIDADES
ADAPTATIVAS DE George S. Day, 2011
MARKETING

E a capacidade que permite as empresas identificarem
oportunidades no mercado mais cedo que os concorrentes e ter
Aprendizado vigilante do um comportamento proativo e ndo reativo. E a capacidade que

mercado aprimora informagdes aprofundadas do mercado com um
sistema de aviso prévio para antecipar mudangas no mercado e
necessidades nao atendidas.

E a capacidade de investir em pequenas experiéncias que
podem gerar novas ideias e um compartilhamento dessas ideias
portoda a organizagdo. Primeiro é importante nutrir uma
mentalidade experimental, segundo & necessario codificare
compartilhar os insights portoda a organizagao e terceiro, no
espirito de aumentar a variedade de abordagens,
sistemicamente explorar uma variedade maior de empresas
pares, precursores e parceiros de rede para aprender com sua
experiéncia.

Experimentagao adaptativa
no mercado

E a capacidade da empresa de estabelecer relagdes com
terceiros no sentido de cooperacao, inovagao para gerar novas
ideias e atender as demandas do mercado. Essa capacidade
Marketing aberto fornece acesso a um conjunto mais profundo de recursos e
conjuntos de habilidades especializadas do que um modelo
fechado.

Fonte: Day (2011)
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3 METODO

O objetivo deste capitulo é apresentar o método de pesquisa que foi definido
para a realizagdo do estudo e para atendimento do objetivo geral e dos obijetivos
especificos. Na primeira se¢ao, esta o delineamento da pesquisa, onde destaca-se o
propdsito, natureza e método de pesquisa. Na segunda sec¢do, a unidade de analise
e os participantes sao identificados, bem como os critérios de escolha, concluindo-se

com as técnicas utilizadas para coleta e analise dos dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O presente estudo € uma pesquisa qualitativa e possui natureza exploratoria e
descritiva, pois descreve-se uma situagcdo atual com relagdo as capacidades
adaptativas de marketing do BANCO, mas também de natureza exploratoria. A
pesquisa exploratéria tem o principal objetivo de oferecer discernimento e
compreensdo da realidade. (MALHOTRA, 2019).

A pesquisa qualitativa foi o paradigma escolhido para o desenvolvimento deste
estudo, a qual se justifica por proporcionar melhor visédo e compreensao do problema.
Ela o explora com poucas ideias ja concebidas sobre os resultados desta
investigacdo. A pesquisa qualitativa também é apropriada ao enfrentar-se uma
situacdo de incerteza, como quando os resultados conclusivos diferem das
expectativas. (MALHOTRA, 2019).

O método mais adequado para responder aos objetivos da pesquisaé o Estudo
de Caso, pois segundo Yin (2015), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investigaumfendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo
real, especialmente quando os limites entre o fenédmeno e o contexto puderem nao

ser claramente evidentes.

3.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

O estudo de caso unicoteve como campo de pesquisa um BANCO, que esta

entre os cinco maiores bancos do pais, presente em todo o territério brasileiro e no
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exterior e que atua em diversos mercados, tais como Varejo, Atacado Corporate,
Atacado Large Corporate, Setor Publico e Private.

A Unidade de Analise foi a Area Estratégica do BANCO com foco no Mercado
de Varejo, pois o setor financeiro por muitos anos permaneceu com um ambiente
estavel em termos de concorrentes nesse mercado, exigéncias dos consumidores e
barreiras de entrada, mas esse cenario mudou e € importante para uma empresa
tradicional, identificar as suas capacidades e como estd se dando o processo de
transformacédo da empresa para competir com novos entrantes e atender as novas
exigéncias e demandas do mercado.

Optou-se pela area estratégica do BANCO e n&o, a area operacional de
agéncias bancarias, pois, apesar da participacédo das geréncias de nivel médio, € nas
Diretorias que as acbdes sado delineadas e definidas para operacionalizacao pelas
agéncias. Nas Diretorias s&o realizados estudos do mercado e Diretores e Executivos
da empresa estdo vivenciado o dia a dia e definindo as estratégias.

Esse processo de transformacado das capacidades, no BANCO é complexo,
pois envolve varios setores e podera auxiliar outras empresas do setor bancario, a
identificar como se da o processo de transformacao das capacidades adaptativas de
marketing no cenério de transformagao digital. E um caso revelador em uma industia
que esta sofrendo grandes transformacgodes.

Definiu-se os sujeitos da pesquisa, com base nas suas experiéncias e posi¢ao
atual de executivos em nivel de Diretoria no BANCO. Com base nos critérios
previamente descritos, 0 numero de participantes foi de 13 entrevistados, sendo 12
executivos da empresa e 01 especialista do mercado financeiro. A descricdo dos
sujeitos da pesquisa esta no quadro 2, onde se observa os perfis estratégicos dos
entrevistados, tanto em relacdo ao tempo de funcido, quanto em relacdo as

experiéncias na propria empresa.

Quadro 2 - Descrigao dos sujeitos da pesquisa.

AREA DE ATUACAO NO BANCO DESCRIGAO DAS COMPETENCIAS
Entrevistado 1 (E1) — Executivo em nivel de | Funcionario do BANCO ha 21 anos e ha 5 anos
Diretoria da Area de Estratégia Corporativa atua em cargos de geréncia em Unidades

Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria.

Entrevistado 2 (E2) - Especialista do mercado Especialistacom mais de 30 anos de atuagao na
tecnologia da informagao aplicada ao Varejo,
Manufatura e E-commerce.
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Entrevista 3 (E3) - Executivo em nivel
Diretoria da Area de Desenvolvimento
Negocios e Tecnologia

de
de

Funcionario do BANCO ha 35 anos, atuou em
cargos de geréncia em Unidades Taticas e
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria e possui dois
MBAs na area de gestao.

Entrevistado 4 (E4) - Executivo em nivel
Diretoria da Area de Desenvolvimento
Negocios e Tecnologia

de
de

Funcionario do BANCO ha 20 anos e ha 5 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria, além de possuir
um MBA.

Entrevistado 5 (E5) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Negocios de Varejo

de

Funcionario do BANCO ha 37 anos e ha 7 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Taticas e Estratégicas e atualmente exerce um
cargo de executivo em nivel de Diretoria, além
de possuirum MBA.

Entrevistado 6 (E6) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Negocios de Varejo

de

Funcionario do BANCO ha 20 anos e ha 5 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria.

Entrevistado 7 (E7) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Estratégia Corporativa

de

Funcionario do BANCO ha 20 anos e ha 12 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria e possui MBA.

Entrevistado 8 (E8) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Estratégia Corporativa

de

Funcionario do BANCO ha 35 anos e ha 10 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria e possui MBA.

Entrevistado 9 (E9) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Desenvolvimento
Negécios e Tecnologia

de
de

Funcionario do BANCO ha 12 anos, e ha 4 anos
atua em cargos de geréncia e ja passou por 3
Unidades Estratégicas e possui MBA.

Entrevistado 10 (E10) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Negécios de Varejo

de

Funcionario do BANCO ha 21 anos e ha 3 anos
atua em cargos executivos em Unidades Taticas
e Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria.

Entrevista 11 (E11) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Negé6cios de Varejo

de

Funcionario do BANCO ha 35 anos e ha 5 anos
atua em cargos executivos em Unidades Taticas
e Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria.

Entrevistado 12 (E12) — Executivo em nivel
Diretoria da Area de Negocios de Varejo

de

Funcionario do BANCO ha 21 anos e ha 4 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria, além de possuir
um MBA.

Entrevistado 13 (E13) Executivo em nivel
Diretoria da Area de Desenvolvimento
Negécios e Tecnologia

de
de

Funcionario do BANCO ha 9 anos e ha 2 anos
atua em cargos de geréncia em Unidades
Estratégicas e atualmente exerce um cargo de
executivo em nivel de Diretoria, além de possuir
um MBA

Fonte: Elaborado pelo autor com base em informagdes do Banco.

O conjunto de participantes foi escolhido, pois a transformacdo das

capacidades adaptativas de marketing ndo envolve somente o departamento de

marketing da empresa, pois € com a organizagao das diversas agdes e recursos

dessas diretorias que o BANCO atinge o seu mercado alvo e apresenta a sua proposta

44




de valor ao cliente e demonstra o quanto esta orientado ou nao para o mercado. A
definicdo do numero de participantes também se justificou por critério de saturagéo
empirica e redundancia.

Além das entrevistas semiestruturadas, cujo o roteiro estd no Apéndice A, o
estudo de caso, segundo Yin (2015), deve considerar diversas fontes, como por
exemplo pesquisa documental, diario e protocolo de observacdes e relatérios
descritivos. As multiplas fontes de evidéncias, com diferentes instrumentos e fontes
possibilitaram o cruzamento e triangulagdo das informag¢des, por isso foram
analisadas outras fontes de informagdes para estabelecer conexao com as
entrevistas.

A seguir serao apresentados os instrumentos e técnicas de coleta de dados

utilizados para realizacido desta pesquisa.

3.3 Técnica/Procedimentos de coleta de dados

Para identificar a situagcdo atual do processo de transformagdo das
Capacidades Adaptativas de Marketing no BANCO e entender como se da esse
processo para atuagdo em um cenario de transformagao digital, verificou-se a
necessidade de entrevistar especialistas na gestdo nas mais diversas Diretorias do
BANCO, ja descritas no quadro 2. Desta forma, optou-se por realizar entrevistas
pessoais em profundidade, adotando para tal roteiro semiestruturado que esta no
apéndice A, em funcgao de proporcionar maior autonomia ao entrevistado na
apresentagao das informagdes,bem como, ao pesquisador, a possibilidade de ajustar
o roteiro da entrevista conforme a realizagao desta.

Segundo Malhotra (2019), as entrevistas em profundidade constituem uma
forma n&o estruturada e direta de obter informagdes. Nessas entrevistas os
entrevistados revelam motivagdes, crencas, atitudes e sentimentos sobre um
determinado tépico.

As entrevistas foram realizadas de 22/07/2020 até 01/12/2020 e foram
registradas por meio de anotagdes pelo pesquisador, sendo complementadas e
revisadas na sequéncia das entrevistas, bem como gravadas e transcritas para
analise de conteudo. O quadro 3 apresenta a data e o tempo de duragdo das

entrevistas realizadas via aplicativo Microsoft Teams, em funcédo da pandemia do
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Covid-19 e da impossibilidade de ser realizada de forma presencial. Também foi
realizada uma segmentacéo dos entrevistados em 3 areas (Area de Desenvolvimento
de Negocios e Tecnologia, Area de Estratégia Corporativa e Area de Negdcios de

Varejo), para evitar a identificagdo do entrevistado/a.

Quadro 3 - Detalhes das entrevistas.

A TEMPO DE DURAGAO DA
ENTREVISTADO/AREA DATA ENTREVISTA
Entrevistado 1 (E1)/ Estratégia Corporativa 30/10/2020 29 minutos
Entrevistado 2 (E2)/ Externo ao Banco 01/12/2020 39 minutos
Entrevistado 3 (E3)/ Desenvolvimento de 28/10/2020 38 minutos
Negdcios e Tecnologia
Entrevistado 4 (E4)/ Desenvolvimento de 16/09/2020 58 minutos
Negdcios e Tecnologia
Entrevistado 5 (E5)/ Negocios de Varejo 05/08/2020 46 minutos
Entrevistado 6 (E6)/ Negécios de Varejo 07/11/2020 1 hora, 11 minutos
Entrevistado 7 (E7)/ Estratégia Corporativa 03/09/2020 49 minutos
Entrevistado 8 (E8)/ Estratégia Corporativa 03/09/2020 26 minutos
Entrevistado 9 (E9)/ Desenvolvimento de 22/07/2020 59 minutos
Negdcios e Tecnologia
Entrevistado 10 (E10)/ Negé6cios de Varejo 19/09/2020 43 minutos
Entrevistado 11 (E11)/ Neg6cios de Varejo 03/09/2020 23 minutos
Entrevistado 12 (E12)/ Neg6cios de Varejo 08/10/2020 44 minutos
Entrevistado 13 (E13)/ Desenvolvimento de 26/11/2020 30 minutos
Negdcios e Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além das entrevistas, foram pesquisadas fontes documentais internas e
externas, como procedimentos realizados pela empresa e matérias de 6 anos (2015-
2020) da agénciadenoticias internadaempresa, as quaisauxiliaramno entendimento
dos processos e praticas modificadas pelo BANCO, pois pode-se identificar
movimentos realizados pela empresa que complementam as evidéncias das
entrevistas de forma interdependente. A pesquisa dos dados secundarios foi realizada
aolongodo segundosemestre de 2020. O processo de coleta envolveu umapesquisa
detalhada por temas relacionados a Transformagédo Digital, Estratégia, Clientes,
Mercado e Modelo de Relacionamento e foram selecionadas mais de 100 matérias da
agénciade noticias interna do Banco e 25 foram citadas ao longo do trabalho. Nesse
canal de comunicagdo, o BANCO compartilha com todos os funcionarios, as
evolugdes que a empresa esta realizando e essas evidéncias da pesquisa de dados
internos e externos foram importantes para poder realizar triangulacbes com
evidéncias das entrevistas e identificar a evolugdo do BANCO no processo de

transformacéo de suas capacidades adaptativas de marketing.
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Estas informacdes contribuiram na elaboracdo de pautas para as entrevistas.
De acordo com Gil (2010), através da consulta de documentos, torna-se possivel
maior compreensao quanto ao fendmeno pesquisado e segundo Malhotra (2019), os
dados secundarios ajudam a identificar o problema, a definir melhor o problema, a
desenvolver uma abordagem ao problema, a formular uma concepgao de pesquisa
adequada, a responder a certas perguntas da pesquisa e testar algumas hipdteses e
a interpretar os dados primarios com mais critério.

A seguirsera apresentada a técnica de analise dos dados.

3.4 Procedimentos de analise de dados

A técnica de analise dos dados que foi utilizada, foi a analise de conteudo para
as informacgodes coletadas nas entrevistas semiestruturadas com os executivos do
BANCO, profissional externo e para os dados secundarios coletados pelo
pesquisador. Segundo Gil (2002) a analise de conteudo é a técnica de analise de
dados que busca descrever o conteudo capturado por meio da coleta de dados e
estabelece relagbes por meio dos resultados obtidos com os ja conhecidos,
provenientes de teorias.

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), no campo da produgao cientifica de
Administracédo, ha crescente interesse pela analise de conteudo como técnica de
analise de dados que, nos ultimos anos, vem tendo destaque entre os métodos
qualitativos, ganhando legitimidade, ainda segundo Mozzato e Grzybovski (2011), a
importancia da analise de conteudo para os estudos organizacionais € cada vez maior
e tem evoluido em virtude da preocupagéo com o rigor cientifico e a profundidade das
pesquisas.

As categorias de analise de conteudo levaram em consideragao o conceito das
trés capacidades adaptativas de marketing, trazidas por Day (2011), e o conceito foi
decomposto em trés perspectivas para cada uma delas para conduzira analise dos

dados. A estrutura de analise foi a seguinte:

APRENDIZADO VIGILANTE DO MERCADO
- Aprimorar informacgdes aprofundadas do mercado

- Desenvolverum sistema de aviso prévio
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- Antecipar mudanc¢as no mercado

EXPERIMENTACAO ADAPTATIVA NO MERCADO
- Investir em pequenos experimentos (midset experimental)
- Codificar e compartilharideias com toda a organizagao

- Explorar sistematicamente uma gama mais ampla de parceiros

MARKETING ABERTO
- Estabelecer relagées com terceiros no sentido de cooperar e inovar
- Gerar novasideias e insights para atender demandas do mercado

- Acessar um conjunto de recursos/habilidades mais profundo

A partir dessas perspectivas de cada uma das capacidades adaptativas de
marketing, pode-se identificaras a¢cdes da empresa, barreiras e oportunidades para
desenvolver cada um dos elementos da estrutura de analise, conforme sintetizado no
quadro 4.

Quadro 4 - Categorias para utilizagdo na analise de conteudo.

CAPACIDADES ADAPTATIVAS DE MARKETING

APRENDIZADO VIGILANTE DO MERCADO

Acbes daempresa — Como desenvolve a capacidade em cada perspectiva?

Barreiras

Oportunidades para desenvolver

EXPERIMENTAGCAO ADAPTATIVA NO MERCADO

Acbes daempresa — Como desenvolve a capacidade em cada perspectiva?

Barreiras

Oportunidades para desenvolver

MARKETING ABERTO

Acgdes daempresa — Como desenvolve a capacidade em cada perspectiva?

Barreiras

Oportunidades para desenvolver

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo apresenta-se a analise dos resultados, com base nas
evidéncias das entrevistas e da pesquisa de dados secundarios com relagcdo aos
aspectos relacionados com o processo de transformagdo das capacidades
adaptativas de marketing: Aprendizado Vigilante do Mercado, Experimentagao
Adaptativa no Mercado e Marketing Aberto do BANCO.

Aolongoda analise foramidentificadas evidénciasrelacionadas com cada uma
das capacidades adaptativas de marketing, as agdes que a empresa adotou, no
sentido de diminuiro gap existente entre as a¢cdes de marketing e a rapida mudancga
na competicdo no sistema financeiro brasileiro em um cenario de transformacao
digital, bem como as barreiras e as oportunidades para melhor desenvolver cada uma

das capacidades.

4.1 Aprendizado Vigilante do Mercado

O Aprendizado Vigilante do Mercado é a capacidade que permite as empresas
identificarem oportunidades no mercado mais cedo que os concorrentes e ter um
comportamento proativo e ndo reativo. E a capacidade que aprimora informacdes
aprofundadas do mercado com um sistema de aviso prévio para anteciparmudancas
no mercado e necessidades nao atendidas. (DAY, 2011).

Detectar ameagas e oportunidades emergentes é fundamental para a
capacidade de uma empresa para se adaptar a mercados volateis, incerteza
tecnolégica e concorrentes imprevisiveis. (DAY; SCHOEMAKER, 2016), que é o
cenarioem que o BANCO esta inserido atualmente.

O BANCO estda em um mercado muito competitivo, que antes era formado por
players muito semelhantes, em termos de tamanho e agilidade e hoje, esse mercado,
esta sofrendo uma transformacao disruptiva, conforme o Ultimo Radar Fintechlab?,
que revelou que o volume de fintechs e iniciativas de eficiéncia financeira em atuacao
no Brasil, saltou de 604 empresas em junho de 2019 para 771 noinicio de agosto de
2020.

'FintechLab € um hub para conex&o e fomento do ecossistema de fintechs nacional. Acesso pelo
enderego https://fintechlab.com.br
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Observa-se que o BANCO monitora as ameacgas, segundo o entrevistado de

uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,

“O contexto hoje é esse, de abertura do Sistema Financeiro Nacional, com
arranjos e instituicbes de pagamentos, fintechs, open banking, Pix e
interoperabilidade de TAA, temos bastante receitas ameacgadas pelas
fintechs, o numero de fintechs s6 aumenta, temos impactos de redugdo da
margem, maior concorréncia direta, perda de relevancia, novos entrantes ndo

financeiros e perda de tarifas.” (E4)

Essa percepcgao das tendéncias do mercado, nao é um fato recente na historia

do BANCO, conforme o entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

“Por mais que nbs sejamos uma empresa gigante, & importante reconhecer
os passos que o BANCO deu ao longo dos udltimos anos em termos de
inovacgdo tecnolobgica, base unica de clientes, terminais de autoatendimento,
produtos inovadores e isso diz respeito a nossa capacidade realmente de ter
essa percepgdo do mercado, percep¢cdo do comportamento do consumidor,
percepgdo do que tem de novidade por ai, entdo eu diria que essa é uma

competéncia histérica e relevante no desenvolvimento do BANCO.” (E7)

O BANCO valoriza, compreende e sabe que precisa aprender para evoluir
constantemente e ja vinha mapeando esse novo cenario do Sistema Financeiro, que
traz ameacgas para os bancos tradicionais. Mas, a capacidade de Aprendizado
Vigilante do Mercado é mais desenvolvida nas empresas quando a empresa aprimora
informacdes do mercado, para desenvolver um aviso prévio dessas mudancas e
antecipar mudancas no mercado mais cedo que os concorrentes.

O monitoramento do mercado, monitoramento do comportamento do
consumidor e de tendéncias, que o BANCO realiza, se conecta com as acdes
estratégicas da empresa, conforme relata o entrevistado de uma Area de Estratégia

Corporativa:
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“O primeiro ponto para entender o comportamento, para saber qual o melhor
posicionamento em termos de oferta de produtos e servicos ndos utilizamos
esse conjunto de informacgées, inclusive das redes sociais e isso alimenta a
nossa estratégia a partir do momento que da mais clareza de qual é o cenario

em que estamos inseridos.” (E7)

Essa visdo também é destacada pelo entrevistado de uma Area de Negécios
de Varejo, onde o BANCO utiliza de informacdes para gerar aprendizado e realizar

acoes para adaptacao das estratégias da empresa:

“A gente olhou todo o Radar Fintech, analisou cada uma dessas empresas,
todas, para ver qual que tinha alguma sinergia com 0 nosso negocio,
associado ao nosso publico. Algumas dessas fintechs aqui tem algum produto

que faria sentido? A gente trouxe para entender e prospectou.” (E6)

Segundo Day (2011), o comportamento da empresa deve mudar de uma
abordagem reativa para uma abordagem de percepcéo e resposta. Isso significa que
as decisdes sao orientadas por solicitacdes e comportamentos atuais dos clientese
sinais sobre suas necessidades de mudanca.

O BANCO utilizade informagdes de mercado para desenharcenarios,inclusive
mapeando tendéncias para subsidiar as decisdes estratégicas, de acordo com o

entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

“Utilizamos também informagées da rede social, na verdade, para desenhar
0S noSSos cenarios da industria financeira, cenarios do consumidor, a gente
se utiliza de todos os instrumentos disponiveis, assim, publicagbes nacionais
e internacionais, artigos jornalisticos e também rede social, por exemplo uma
das nossas megatendéncias declaradas na nossa estratégia € do

empoderamento do consumidor.” (E7)

Uma tendéncia que era a mudanca no perfil do consumidor, propiciou uma
adaptacao de toda a Rede de Agéncias na forma de segmentacao dos clientes e

interagdo com os mesmos, com base noaprimoramento de informacdes aprofundadas
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do mercado. A aceleracdo nas mudancas do ambiente e na empresa ocorreram a
partir de 2015, conforme matéria da agéncia de noticias interna do BANCO na época.

O primeiro avango, em fungao das tendéncias de mercado observadas pela
empresa, acontece em fevereiro de 2015, quando foi langada a Estratégia de Varejo
em Joinville (SC)? e o langamento do piloto corporativo que foi testado na época, para
atendimento, relacionamento e realizacdo de negdcios com clientes atendidos pela
Rede Varejo. O teste corporativo marcou o inicio de um processo de mudanca e
moderniza¢ao dos modelos de atendimento adotados pelo BANCO para se relacionar
com seus clientes no varejo bancario, com a adog¢ao de inovagdes, como 0 uso de
ferramentas de conveniéncia digital, com solugbes como video chamadas, chat on-
line, troca eletrdbnica de documentos e gravagoes telefbnicas de vendas ou adesoes,
entre outros.

Todo o planejamento do teste corporativo foi realizado com a participagcao de
representantes da rede de agéncias, que trouxeram sua experiéncia de atendimento
capturadas no mercado e sugestdes para a modernizagdo do modelo de
relacionamento com base na experiéncia do cliente. A expectativa na época era que
as novidades contribuissem para melhorar a organizagao do atendimento, ampliar a
satisfagdo de clientes e funcionarios, além de gerar mais negocios e resultados para
a empresa. Na medida em que os testes em Joinville fossem evoluindo, as solugdes
testadas e validadas passariam por planejamento de expansao gradual para outras
pragas.

Essa visao positiva da orientacado para o mercado permitiu que os funcionarios
das agéncias envolvidas no piloto pudessem contribuir para as melhorias e para o
sucesso na implementagédo, pois segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), é
fundamental que os funcionarios da empresa participem do processo de
transformacéo e as capacidades de uma empresa se desenvolvem quandoindividuos
e grupos dentro da organizagao aplicam seus conhecimentos e habilidades para
adquirir, combinar e transformar recursos disponiveis de maneiras que contribuam
para alcancar os objetivos estratégicos da empresa.

Mas, uma preocupacgao apresentada em algumas entrevistas foi com relagao a
auséncia de um canal de comunicagdo com os funcionarios das agéncias para

identificar oportunidades e tendéncias de mercado, isso a empresa nao possui de

2 Matéria da Agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (26/02/2015)
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forma estruturada, utilizando somente em alguns projetos e ndo no dia a dia da
operagao de forma estruturada, se tornando uma barreira de comunicagao, conforme
trechos das entrevistas que relatam as barreiras existentes.

Conforme o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

‘Mas eu acho que s&o passos que a gente tem que dar mais consistentes
nessa dire¢do, de formar o time para desmistificar, para simplificar a atuagéo,

para que a gente possa ouvi-los mais.” (E11)

Conforme o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

“Como a gente pode criar um canal ou como que a nossa rede pode ser o
agente apontador dessas mudancgas, sabe? Isso ndo tem, quando vocé fala
como que a forga de vendas esta voltada para o mercado? Eu vou fazer a
pergunta inversa, se vocé tiver uma sacada fantastica para quem vocé vai
passar essa ideia? Hoje eu ndo tenho uma otica de receber insights de
mercado da minha forga de vendas, os insights vém de cima e sédo entreques

embaixo para a gente atacar.” (E12)

Analisando que no caso do teste piloto corporativo dos novos escritorios de
negocios, teve uma participacéo de representantes da rede de agéncias e o resultado
foi satisfatério, observa-se uma oportunidade de desenvolver internamente um
sistema de aprendizado constante com base nas informagcdes do mercado para
desenvolver um sistema de aviso prévio e antecipar mudancas e atender
necessidades dos clientes ainda n&o atendidas.

Essa oportunidade também é destacada pelos entrevistados de Areas de

Negocios de Varejo,

“Como eles estdo em sintonia com os clientes, consequentemente com o
mercado, eu acho que a gente poderia aproximar mais essas solugbes que
eles enxergam, quer sejam da concorréncia ou até das necessidades dos

clientes para a gente tentar traduzir isso.” (E11)
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“Temos o direcionamento tatico de cima para baixo, mas o grande desafio e
€ que eu nédo tenho o bidirecional, se vocé tem um funcionario de 23 anos
com um negocio que vai revolucionar o sistema financeiro do Brasil, eu ndo

tenho esse insight.” (E12)

O monitoramento do mercado € importante, mas observa-se que o BANCO
pode evoluirno sentido de ir além do monitoramento do mercado, de aprimorar ainda
mais o Aprendizado Vigilante do Mercado, com o aprimoramento de informagdes
aprofundadas do mercado identificadas pela sua rede de agéncias de forma
constante, para gerar aprendizado e para poder concorrer nesse novo cenario de
transformacéo digital, que muda rapidamente.

O BANCO até possui alguns programas de engajamento, mas as fontes de
informacgdes de mercado vém das Diretorias, conforme o entrevistado de uma Area

de Negécios de Varejo,

“Tem algumas outras formas que a gente utiliza para essa abertura, por
exemplo como programas Hackaton, para tentar buscar ideias la da ponta,
mas em geral ndo sdo pessoas que estdo no dia a dia fazendo esse

sensoriamento, do que esta acontecendo de novo no mercado.” (E12)

Mas ainda foi observado nas entrevistas que a for¢ca de vendas do BANCO
poderia ter uma visdo mais orientada para o mercado no sentido de buscar
oportunidades e tendéncias do mercado, conforme o entrevistado de uma Area de

Negocios de Varejo,

“Ainda ndo da forma que a gente precisa, talvez até um pouco longe da forma
que a gente precisa, ndo estamos orientados para o mercado na Pessoa

Fisica. Evoluimos, mas estamos longe da forma que precisa.” (E10)
A capacitacdo em soft skills € dada como uma alternativa para capacitar os

funcionarios na identificagao de oportunidades, conforme o entrevistado de uma Area

de Negécios de Varejo,
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A gente teria que reforcar as chamadas soft skills. Investimento em soft skills

para enfrentar a transformacg&o digital, para fazer o que o rob6 néo faz.” (E10)

Segundo Day (2011), as decisbes da empresa sdo conduzidas pelas
solicitagbes do cliente atual, comportamento e sinais sobre as mudangas nas suas
necessidades. A for¢a de vendas, a rede agéncias que esta em contato direto com o
cliente pode, na medida que for treinada para isso, contribuir para o objetivo de
redesenhar a estratégia de marketing com base nas percep¢des do mercado.

Nesse novo cenario, além das hard skills (habilidades técnicas), as soft skills
(habilidades comportamentais) sdo cada vez mais valorizadas. Saber se comunicar
com eficiéncia, ter capacidade de lideranga, empatia, entre outras qualidades, pode
ser mais importante que realizar determinadas tarefas especificas, porisso o BANCO
desenvolveu a Jornada Conexao Humana, acao de capacitacao que foi langada em
2020 e que busca apoiar o desenvolvimento de competéncias necessarias para
proporcionar a melhor experiéncia aos clientes do BANCO, demonstrando que a
transformacéo digital ndo envolvia somente tecnologia, mas principalmente pessoas,
estilo de lideranga e alteragcbes de processos que permitiam a empresa atender esse
novo mercado com o objetivo de aprimorar informagdes aprofundadas do mercado.

Algumas barreiras sao identificadas nesse processo de aprendizado vigilante
do mercado com a participacao da forca de vendas, primeiramente a necessidade de
treinamento para identificacdo de oportunidades, em soft skills, conforme
demonstrado nas entrevistas, segundo um canal de comunicacao formal e bem
estabelecido entre as areas operacionais (Agéncias) e areas estratégicas (Diretorias)
para capturar oportunidades e tendéncias observadas pela forca de vendas e
aprender com o mercado e por ultimo a barreira pelo fato da empresa ter a
necessidade de um foco maior em resultados de curto prazo, que estdo nas métricas

da organizagao, conforme relato do entrevistado de uma Area de Negécios de Varejo,

“O BANCO, desde la de cima, a gente ainda tem uma visdo de muito curto

prazo, a gente tem uma visdo de muito curto prazo.” (E10)

Essa visdo também ¢é destacada pelo entrevistado de uma Area de

Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,
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“Tem conflito de agéncia porque, imagina, eu sou responsavel hoje por tocar
o0 BANCO, ok, vou ser medido por resultado trimestral, no maximo em uma
gestéao de dois anos, ninguém ta preocupado se em 10 anos, se eu desenvolvi
um produto ou servigo inovador, porque daqui 10 anos eu ndo vou ser mais o
CEOdo BANCO, entendeu? Eu tenho pouco incentivo pra um projeto de longo
prazo.” (E9)

SegundoDay(2011), as organizagdes vigilantes distinguem-se das demais, por
exemplo, por uma caracteristica de revelar os insights e superar os filtros
organizacionais, pois quando uma organizagao € surpreendida por um evento ou
atrasada para compreender um novo padrdo no comportamento do consumidor,
geralmente havia alguém na organizagao ou na rede estendida de parceiros que
estavam conectados no futuro e tinham percebido a ameacga ou oportunidade, ainda
segundo o autor, no entanto, os tomadores de decisdo ndo sabem que sabiam e n&o
sabiam que precisavam conhecer, por isso € importante ter um canal de comunicagéo
fluido e agil para detectar mudancgas no mercado.

Observa-se, em umtrecho da entrevista, que o BANCOesta bem alinhado com
0os seus concorrentes, conforme o entrevistado de uma Area de Estratégia

Corporativa:

“O BANCO ta bem alinhado, todos, pelo menos os grandes bancos de varejo.
Até no nivel de desenvolvimento tecnolégico, nosso app € um dos melhores,

a gente ngo esta muito atras ndo, a gente esta bem alinhado.” (ES)

Reforcado pelo entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

“Em termos de agilidade, nés estariamos hoje em um nivel muito semelhante
a dos nossos principais concorrentes, inclusive dos concorrentes menos
tradicionais, fintechs, bancos digitais, n0s temos a capacidade de identificar
as tendéncias, as macro- tendéncias do ambiente, o comportamento do

consumidor, de analisaressas tendéncias.” (E7)
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Segundo os entrevistados, o BANCO estd no mesmo nivel da concorréncia,
mas para se diferenciarnesse mercado, O BANCO n&o poderia fazer o mesmo que
os demais fazem, ndo pode simplesmente seguir o mercado, precisa agir de forma
mais protagonista e autbnoma seguindo a sua estratégia, por isso o aprimoramento
de informagdes aprofundadas do mercado € importante para antecipar mudancgas e
atender necessidade nao atendidas para desenvolver um nivel mais elevado de
Aprendizado Vigilante do Mercado e ser pioneiro no mercado.

Segundo Day (2011), os mesmos avang¢os tecnoldgicos que geram uma
quantidade de dados que impede a compreensao, permitem o compartilhamento de
ideias que podem ser usadas para fortalecer a capacidade de aprendizado do
mercado e observa-se em algumas agdes do BANCO, esse aprimoramento com base
em informagdes do mercado.

As informacgdes capturadas do mercado e do comportamento interno do
consumidor sao compartilhadas entre as areas e utilizadas pelas areas de clientese
de produtos da empresa, bem como pelas areas que definem as estratégias e
demonstra como o BANCO estd se organizando para o desenvolvimento da
capacidade de Aprendizado Vigilante do Mercado.

Segue trecho da entrevista do entrevistado de uma Area de Desenvolvimento

de Negodcios e Tecnologia,

“Coletamos informagbes pegando o apoio de toda a estrutura, entdo vocé tem
relatorios, vocé acessa, tem empresas especializadas em cada setor, isso
vale para a Pessoa Juridica, isso vale para os produtos de Pessoa Fisica,
toda hora quem esta envolvido em criagdo de produto e desenvolvimento de
produto, ja tem que estar ligado em todas as mudancgas, tecnologias e

comportamento do cliente.” (E3)

Reforcado pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e
Tecnologia, inclusive destacado que esta ocorrendo um avango no processo de

compartilhamento de informagdes entre as areas, conforme trechos da entrevista:

“Historicamente era nas Diretorias de Negdcios e pouco compartilhado, isso

€ historicamente. Desde o ano passado a nossa area, de outubro do ano
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passado, vem implementando uma estratégia de Data Lake, de Lake central
dos dados e analytics do BANCO e ai a estratégia é de compartilhamento de
dados.” (E13)

“Ja foi um ganho ao longo desse ano, que alterou os critérios de acesso dos
dados do Data Lake para que isso fique mais corporativo e reutilizavel, pois a
tradicdo do BANCO é de cada area ter o seu data set, de correr atras do seu

e ndo ter muito compartilhamento.” (E13)

O compartilhamento de informacdes € realizado entre as Diretorias, como é
destacado nos seguintes trechos das entrevistas:

Segundo o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

‘A captura de informacdes é feita pela Diretoria X e pelas diversas areas de
produtos e clientes da empresa. Ndo tem barreira de compartilhamento
interno de informacbes entre as areas e é coordenada pela Diretoria X,

respeitando o nivel de governanga da empresa.” (E5)
Segundo o entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

“Na primeira etapa isso é feito dentro da Diretoria X, para poder montar esse
cenario do comportamento e da propria industria financeira, mas a gente tem
varias Unidades do BANCO que se utilizam dessas informacgées para a etapa
de execugdo e para o refinamento para as estratégias especificas. A nossa
Unidade 'Y utiliza fortemente essas informacgées, o setor Z utiliza fortemente e
a nossa Diretoria N também utiliza para entender melhor o comportamento do
consumidor no ambiente digital e saber qual é a melhor forma de ofertar

produtos e servigos e capturar novos clientes.” (E7)
Segundo o entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa, essas

informagdes compartilhadas influenciam a precificagdo das linhas de crédito do
BANCO,
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“As areas de clientes e as areas de produtos pegam esses feedbacks de
precos constantemente das Superintendéncias, das agéncias e tal e eles
conseguem identificar, o Banco X ta fazendo 0,85% a.m. no convénio A,

chega nesse nivel de especificidade.” (E8)

Em uma grande organizagdo, como € o caso do BANCO, o processo de
comunicagao fica dificultado, naturalmente, por conta do tamanho da empresa e por
ter ainda varios silos ou areas especificas, mas a habilidade das Diretorias se mostra
presente em alguns depoimentos para capturar e compartilhar informagbes de
mercado importantes para a execugao da estratégia de marketing.

O Aprendizado Vigilante do Mercado néao é totalmente realizado até que os
resultados sejam interpretados com precisdo e compartiihado adequadamente em
toda a organizagao. (DAY, 2011). Esse compartiihamento é observado no BANCO, o
que permite as diversas areas implementar suas estratégias.

Apesar do porte do BANCO, ha processos de compartiihamento de
informagdes e o uso das informagdes existentes para agdes taticas e estratégicas.
Essas informagdes do mercado também fazem com que o BANCO adapte o seu mix
de marketing, como por exemplo o prego e comunicagao, inclusive, esse processo
pode ser aprimorado com a utilizacao de sistemas de inteligéncia e analise de dados,

de acordo com o entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

“A gente procura buscar informagées de fora e ai a gente se vale muito das
areas gestoras de produtos e de clientes, a gente precisa dessa informacgéo
vinda deles, tem o proprio Banco Central que faz o monitoramento de taxa de
concorréncia, enfim, é algo que talvez com sistemas de inteligéncia e analise
de dados a gente pudesse aprimorar essa captura, algo mais estruturado e
mais amplo, mas buscamos informagées da concorréncia para definicdo dos

precos.” (E8)

Segundo Moorman e Day (2016), o compartiihamento entre as diversas areas
também denota comportamentos individuais e organizacionais adequados para
implementacao da estratégia de marketing, observa-se que apesar da estrutura do

BANCO, existe um compartiihamento de informagdes de mercado entre as areas.
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Mas, ainda foram destacadas trés barreiras no compartiihamento de
informagbes entre as 4areas, destacadas pelo entrevistado de uma Area de

Desenvolvimento de Negaocios e Tecnologia,

“Cultural, talvez seja o maior, a cultura de governanga de dados na década de
80 e 90, chamada Data owner, vocé é o gestor do dado, como se o dado fosse
seu mesmo, entdo vocé define critérios de acesso, vocé define critérios de
consumo, vocé tem o silo de dados porque era assim em termos de
arquitetura de dados.” (E13)

“Barreira tecnoldgica, entao a gente tem um ambiente de arquitetura de dados
que é extremamente resiliente, extremamente seguro, performatico, sé que
ele ndo é mais funcional para a nova quantidade de dados, para a demanda,
para a rapidez, entdo vocé tem uma migragéo de arquitetura de tecnologias,
que é muito forte e toda a migragdo de arquitetura de tecnologias no BANCO

é diferente porque ele precisa ser extremamente resiliente.” (E13)

‘Barreira regulatéria, em especial duas coisas, nuvem e principalmente
LGPD, entéao a questao de segurancga de dados hoje é absurdamente latente

em todas as instituigbes.” (E13)

A utilizacdo de informacgdes externas de mercado é refor¢cada pelo entrevistado

de uma Area de Estratégia Corporativa, conforme trecho da entrevista:

“O plano de comunicagdo é um processo que usa algumas informacgoées, ele
usa por exemplo de uma pesquisa da percepgdo da comunicagéo, que é feito
por um instituto externo, ele usa de uma série de estudos e de analises das
agéncias de publicidade que s&o contratadas, mas a construgdo do plano é
interna.” (E1)

Cada vez mais o BANCO tem utilizado novas fontes de informacdes que
permitem aprimorar informagdes aprofundadas do mercado, conforme o entrevistado

de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,
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“Todas as fontes internas, ai variadas, sdo observadas, desde o tradicional
cadastro, que esta cada vez menos sendo utilizado, comportamento
financeiro, comportamento de navegacdo em canais digitais, comportamento
de uso de canais digitais, clusterizagdo no sentido de agrupamento de perfis,
cada vez mais o foco na inteligéncia é particularizar, ndo so6 classificar, mas

em especial particularizar.” (E13)

Isso permite ao BANCO conhecer melhor os clientes e apresentar produtos e
servicos que tenham valor, e esse processo € acelerado e facilitado pelas novas
tecnologias ja utilizadas pelo BANCO desde 2017, conforme dados da agéncia de
noticias interna.

Por meio do chat com os clientes e de midias sociais (Facebook Messenger e
WhatsApp), 0o BANCO colhee compreende as interagdes dos clientesidentificando os
diversos sentimentos expostos nas mensagens (elogio, informacgao, reclamacao,
negativa, neutro), focando especialmente no negativo e quais foram os produtos e
servigos relacionados a estes sentimentos.

Para um diretor do BANCO em 2019, a “bola da vez” era o Analytics, que, em
linhas gerais, € a utilizagdo de dados, analises e raciocinio para seguir em um
processo de tomada de decisdo muito mais eficiente.

Segundo o diretor do BANCO,

“O tripé tecnoldgico formado pela inteligéncia artificial, dados e conhecimento
permitird ao Banco fornecer a melhor experiéncia aos mais de 60 milhdes de

clientes”.

Segundo Miller (2019), as empresas precisardo considerar todas as
ferramentas digitais disponiveis, incluindo aquelas que estao surgindo, como € o caso
da Inteligéncia Artificial, o Analytics. O Banco incentivava o desenvolvimento dos
funcionarios em A e Analytics., por meio de um Portal interno e utilizava essas novas
tecnologias para aprimorar informagdes aprofundadas do mercado, justamente para
navegar e prosperar em uma era pos-digital, que segundo Miller (2019), as empresas

precisarao olhar além das estruturas atuais de sua organizagao, para entender como
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governos, parceiros de negdcios, funcionarios e individuos interagem com o mundo
usando a tecnologia.

Além de capturar as informagdes do comportamento do consumidor é
fundamental que sejam gerados informacao e aprendizado para tomada de decisdes
estratégicas. No “case” Projeto Analise de Sentimento a informacdao gerada é
repassada para as agéncias e os funcionarios tém o conhecimento a respeito de como
o cliente esta se sentindo em relagao as suas interagdes com o Banco, o que facilita
0 processo de comunicacdo e interagdo com o cliente no dia a dia. Essa importancia
do compartilhamento das informagdes entre as areas e a sua aplicagao pratica para
aprimorar informacdes do mercado e melhorar a experiéncia do cliente é reforcada

pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,

‘Néo adianta estar com a informagédo aqui e as areas de produtos néo
estiverem com ela também e ndo é s6 na formagdo de um produto novo, por
exemplo, CDC no whatsapp ou um produto novo de seguro é fazer uma
revisdo do que ja tem, a revisdo das jornadas dos produtos existentes para
deixarem elas cada vez mais fluidas, entdo néo é so fazer produto, entregar,
fazer outro e entregar, tem todo um input, um contraponto que eu tenho que

fazer com as areas com relagcao a experiéncia.” (E4)

Para aprimorar informagdes aprofundadas do mercado, tendo em vista, a
comunicagao sendo realizada nos canais digitais, o BANCO focou no Marketing de
Performance, com a criagdo de um projeto chamado “Mesa de Performance”. Esse
projeto, comegou no marketing como uma forma de usar melhor os recursos de
Marketing, ja que no Digital a empresa podia medir melhor o desempenho.

Destaca-se a importancia desse projeto para identificar o comportamento do
consumidor e ganhar em aprendizado de mercado com as informacgdes coletadas,

conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,
“Quando se fala do aprendizado constante com o mercado eu posso dizer

para o marketing, talvez o aprendizado constante seja do comportamento do

consumidorcom relagdo a essa mudancga de cultura, entdo assim, os ultimos
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anos, a gente implementou um projeto que se chama Mesa de Performance.’
(E4)

‘A inteligéncia artificial aprende e vai buscar no mar aberto, pessoas com mais
propenséao a fazer esse consumo, deixem de ofertar para pessoas que ndo
véao converter e passa a aprender e ofertar para pessoas que vao converter,
entdo a combinagdo de tecnologia e aprendizado. Esse € um aprendizado

constante.” (E4)

Mas, o BANCO né&o foi pioneiro na criacdo das mesas de performance no
sistema financeiro, inclusive destacado nas entrevistas.
Segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e

Tecnologia,

“A gente viu que ele (projeto) era muito maior que isso e eu nao estou falando
novidade nenhuma pra vocé, o nosso concorrente tem 11 mesas de
performance e ai eu entendo que isso no mundo contemporaneo, aplicado a
teoria seja esse aprendizado constante, preditivo, que ai vocé vai usar a

inteligéncia artificial, entao assim, estado da arte.” (E4)

Essa implantacdo tardia foi reforcada pelo entrevistado de uma Area de

Negodcios de Varejo,

‘A gente demorou muito a comecgar a fazer um marketing de performance,
entdo hoje a gente ja faz mais de performance, mais dirigida, a gente
consegue mensurar isso muito bem, mas a gente comegou a fazer isso
quando os bancos menores ja estavam fazendo e enfim, com até muita

propriedade, nem s6 os bancos menores.” (E6)

Esse maior conhecimento do cliente ao longo do tempo esta propiciando uma
comunicagao mais direta com o cliente, sem precisar passar pelas agéncias fisicas,
esse movimento é importante, pois em varios momentos o cliente utiliza somente os

meios digitais. Essa € mais uma constatagdo da adaptagdo do mix de marketing da
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empresa com base em Aprendizado Vigilante do Mercado, identificando uma
tendéncia referente ao comportamento do consumidor e adaptando o seu meio de
comunicagao. Como exemplo, podemos citar uma ag¢ao realizada nesse sentido,

conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

‘Estamos colocando em uma régua de comunicagdo com o cliente, é uma
régua bem extensa, ela vai ficar pronta em 2021, entdo a gente ta colocando
la regra de ativagcéo de cartdo, de entrega de cartdo, incentivando vocé a
ativar o seu cartdo, no momento que vocé ativa ja esta induzindo vocé ao
comportamento, a gente ja sabe o que vocé consome, a partir dai tendo uma
oferta, ja vai te comunicar, entdo, a partir do segundo semestre de 2021, a
gente vai estar com isso tudo pronto para trabalhar essa comunicagéo direta

com o cliente.” (E3)

Segundo Day (2011), as decisbes sdo orientadas por solicitagcbes e
comportamentos atuais dos clientes e sinais sobre suas necessidades de mudanca.
Essa necessidade de mudanca foi detectada pela empresa, tendo em vista o
comportamento do consumidor, mas no caso das “Mesas de performance” nao foi
pioneiro, demonstrando que a empresa esta em um processo de evolugao e nao tem
uma elevada capacidade de Aprendizado Vigilante do Mercado.

Além de aprimorar informagdes do mercado, o desenvolvimentode um sistema
de aviso prévio é importante para que a capacidade de aprendizado vigilante do
mercado seja mais desenvolvidanasorganiza¢gdes e como uma forma de desenvolver
vigilancia adaptativa do mercado, o BANCO criou a Rede de Inteligéncia de Mercado,
conforme matéria da agéncia de noticias interna do Banco.

Em agosto de 2018 iniciaram-se a integragao dos processos de Inteligéncia de
Mercado (IM) do BANCO?3. A Inteligéncia de Mercado é uma pratica empresarial que
consiste em um programa coordenado e continuo de captura, selegdo, analise,
gerenciamento e disseminagdo de dados e informagdes sobre o ambiente no qual a
empresa compete, reforcando o processo de evolugdo no desenvolvimento da
capacidade adaptativa de marketing de Aprendizado Vigilante do Mercado na

empresa.

3 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (03/08/2018)
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Alguns trechos das entrevistas, abordando como o BANCO se organiza para
capturar as informagdes do mercado, reforgam a importancia da Rede de Inteligéncia
de Mercado para gerar um sistema de aviso prévio. Segundo o relato do entrevistado
de uma Area de Estratégica Corporativa, demonstra como o BANCO esta se

organizando para ter um sistema de aviso prévio,

‘E como a gente se organiza para ter essa competéncia instalada de
aprendizado vigilante? Primeiro temos dentro da nossa organizagéo, células
que formalmente tém como atribuicdo fazer Inteligéncia competitiva,

inteligéncia de mercado.” (E7)

“Tem uma célula de inteligéncia de mercado, que esta dentro da Diretoria X e
temos o informal que também contribui muito para que a gente tenha essa
competéncia bastante evidenciada, hoje o BANCO tem uma rede de
colaboradores, chamada rede de inteligéncia de mercado onde diversos
colegas, de diversas areas trocam informagbes constantemente a respeito
dessas tendéncias mercadologicas, tendéncias do consumidor, tendéncias de
consumo de produtos e servigos bancarios, concorréncia e coisas do género,
entéo, eu diria assim, vocé precisa ter a capacidade instalada, eu acho que é
importante ter alguém que lidere esse tema, que fomente a discusséo e
também acho importante ter abertura para que o0s colaboradores possam

trazer suas contribuigbes dentro desse time.” (E7)

Para um gestor dos processos de assessoramento econdmico e monitoramento
estratégico do BANCO, a interagcdo de forma permanente entre diversas areas da
empresa proporciona uma maior troca de informagdes, contribuindo para o
desenvolvimento de ag¢des proativas para a Estratégia Corporativa e subsidiando a
tomada de decisao da Organizagao. Com essas ag¢des, o BANCO buscava aprimorar
os processos de aprendizagem, capacidade de resposta e obtenc¢do de insights em
um cenario extremamente competitivo.

A Rede de Inteligéncia de Mercado no BANCO tinha o desafio de transformar

informagdo em conhecimento e buscar vantagem competitiva diante de uma industria
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financeira com novas tecnologias, tendéncias e competidores no mercado, muito
alinhada com a capacidade de Aprendizado Vigilante do Mercado.

Em margo de 2019, a Rede de Inteligéncia de Mercado, langou o “Boletim de
Inteligéncia de Mercado”, que é um relatorio informativo a respeito de tendéncias
globais e os impactos no BANCO, o informativo ja possui mais de dez edi¢gdes com
informagdes aprofundadas do mercado com o objetivo de desenvolverum aviso prévio
para a administragcdo da empresa e para os demais funcionarios, pois todos tém
acesso via e-mail.

No processo de desenvolvimento da capacidade de Aprendizado Vigilante do
Mercado, além de aprimorar as informac¢des aprofundadas do mercado e desenvolver
um sistema de aviso prévio, € necessario antecipar mudangas no mercado para
atender as necessidades ainda ndo atendidas.

Observando as tendéncias de mercado que fez com que o BANCO alterasse a
forma de atendimento aos clientes, também foi identificada uma necessidade maior
de avangar no aprimoramento do seu app, em abril de 2015, o BANCO acabava de
ultrapassar a marca de 1 milhdode clientesque passaram a utilizaro autoatendimento
no celularem 2015. Somente no primeiro trimestre de 2015, 5 milhées de clientes ja
usavam o aplicativo do BANCO para realizar mais de 700 milhdes de transacdes no
canal, duas vezes mais do que foi realizado no mesmo periodo de 20144.

Ja em agosto de 2015, o canal Mobile foi o canal automatizado mais utilizado
pelos clientes, sendo que mais de 95% das transagdes dos clientes do BANCO ja
eram realizadas por canais automatizados. No segundo trimestre de 2015, os canais
internete mobile foram responsaveis por 57,2% das transacdes realizadas. A base de
clientes do BANCO que utilizavam dispositivos moveis cresceu em relagéo a 2014,
atingindo quase 6 milhdes de usuarios ativos®.

Esse movimento ja era observado desde agosto de 2014, demonstrando um
pioneirismo do BANCO em relagdo ao movimento do mercado em diregc&o ao digital
no sentido de antecipar mudangas no mercado e disponibilizando varios servigos no
digital antecipadamente ao mercado.

4 Matéria da Agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (15/04/2015).
> Matéria da Agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (13/08/2015).
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Pode-se observar que houve antecipacgao por parte do BANCO em comparacéao
com a concorréncia, inclusive destacada na pesquisa da Federagao Brasileira de
Bancos (Febraban)de 2017, ano base 2016.

Na pesquisa da Federacao Brasileira de Bancos (Febraban), sobre Tecnologia
Bancaria, divulgada em maio de 20178, também colocava o mobile como o canal
preferido dos clientes pela primeira vez, uma em cada trés operacdes eram feitas por
smartphonesou tablets no sistema bancario brasileiro. O estudo apontava que noano
de 2016, o numero de transagdées no mobile saiu de 11,2 bilhdes para 21,9 bilhdes,
ou seja, quase o dobro se comparado com 2015, um crescimento de 95%
considerando todos os bancos. O estudo também indicava que pela primeira vez as
transagdes em mobile ultrapassam as transagdes em internet banking. Aqui, cabe
destacar que no BANCO, essa realidade foi alcangada muito antes, em 2014.

O BANCO disponibilizou mais de 120 transag¢des no smartphone € nainternet
eram mais de 300 opgdes de transacdes. Além das tradicionais transacgdes de
consulta, destacou-se as transacdoes de crédito. No mobile e Internet, foram
contratados mais de 20 milhdes de operagdes, principalmente crédito consignado e
antecipacdo de 13° salario.” Na época, teve um reconhecimento para a atuagdo do
BANCO noscanais mobile, no resultado da pesquisa®realizada em maio de 2015 pelo
site MobileTime sobre os aplicativos mais presentes nas home screen dos
smartphones do Brasil. Na pesquisa, o BANCO estava ranqueado como o aplicativo
mais usado entre todas as empresas brasileiras.

Segundo Day (2011), o comportamento da empresa deve mudar de uma
abordagem reativa para uma abordagem de percepgao e resposta. Observa-se que
em 2015 o BANCO identificou tendéncias de mercado e teve a capacidade de
responder ao mercado, tanto na adaptacédo do seu modelo de atendimento, quanto
nas funcionalidades disponibilizadas aos clientes em canais méveis. Sdo acdes que
demonstram que o BANCO esta em um processo de desenvolvimento de sua
capacidade de aprendizado vigilante do mercado, pelo fato de estar antecipando

mudang¢as no mercado.

6 https://portal.febraban.org.br/pagina/3106/48/pt-br/pesquisa.

7 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (13/08/2015).
8https,://www.mobiletime.com.br/noticias,/05/05/2015/pesq uisa-lista-os-25-apps-mais-comuns-na-
home-screen-dos-internautas-brasileiros/.
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Em paralelo as mudangas nos modelos de relacionamento com os clientes, o
BANCO vinha inovando em varias areas. No inicio de 2016, o uso da tecnologia
contactless no BANCO foi intensificada, com os cartdes de crédito que puderam ser
incluidos nas primeiras carteiras digitais que chegavam ao Brasil, Samsung Pay,
Google Pay e Apple Pay. O BANCO saiu na frente com os primeiros cartdes
contactless multiplos, com as fun¢des débito e crédito que foram langados nofinal de
2013, quando ainda havia pouca oferta de maquinas que aceitavam os cartbes
contactless.

Uma outra evidéncia de capacidade de antecipag¢ao foi que o BANCO foi
pioneirotambém no desenvolvimento de solu¢des nos wearables (tecnologia vestivel)
estando em todos os lugares, no celular, no tablet, no computador e também nos
smartwatches - relégios inteligentes. Estavam disponiveis as seguintes fungdes:
consulta de saldos de contas e langamentos futuros, limite para compras no cartédo de
crédito, saldo do cartdo Visa Travel Money e pontos no Programa de Relacionamento.

Em setembro de 2016 o BANCO langou o app de cartdes®, o mais completo
aplicativo de cartbes do mercado na época. O aplicativo possuia diversas
funcionalidades, dentre as quais destaca-se: pagamento de compras apenas com a
aproximagao do celularde um terminal de pagamento (NFC), cartdo personalizado
com afoto queo cliente desejasse (a foto poderia ser tirada a partir do proprio celular),
cartao virtual para compras seguras no e-commerce, além de outras funcionalidades
que facilitavam o dia a dia do cliente e traziam maior eficiéncia no atendimento, como
blogueio e desbloqueio de plasticos, questionamento de compras e habilitagao para
uso no exterior, linha do tempo dos gastos com o cartdo e fatura eletrbnica que
dispensava o envio de fatura impressa.

O entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa relata como o BANCO
utiliza as informacdes do mercado para ter a capacidade de resposta frente a essas
mudancas no perfil do consumidor e na forma de atuagdo do Banco para atender as

novas necessidades do mercado:

‘A Diretoria faz uso dessas informagbes, dessas analises que sé&o
demandadas durante o processo de planejamento, entdo vocé tem uma area

que é responsavel por estar colhendo essas informagées, enquanto as areas

9 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (16/09/2016).

68



que sdo mais taticas estdo iniciando o processo de planejamento para
comecgar a desenhar e a levantar esses estudos e essas analises, ai depois a

gente junta as duas iniciativas.” (E1)

Todas essas agdes de melhoria no atendimento digital, de incremento em
servigos no app do BANCO, que envolveu o uso da tecnologia contacless nos cartbes
de crédito, incremento de agéncias mais digitais e langamento de app especifico de
cartdes fizeram parte de acdes que se encaixam nas Atividades de Adaptacdo da
Estratégia de Marketing, abordada na teoria. Segundo Moorman e Day (2016), as
atividades de adaptagao permitem mudancgas naestratégia e organizagdoda empresa
com base nas informacgdes do mercado.

Uma resposta importante de antecipagcdo de mudancas, que hoje estd sendo
utilizado de forma geral em varios negdcios no Brasil e no mundo9, foi o inicio da
utilizagdo de chatbot no atendimento aos clientes. Em maio de 2018, o Chatbot do
BANCO foieleito a melhorsolugédodo pais.'! A solugaofoi disponibilizadaaosclientes
em agosto de 2017, e inicialmente, respondia questdes relacionadas a cartdo de
crédito e, aos poucos, os principais assuntos demandados pelos clientes foram
incluidosnaferramenta. Em abril de 2018, a solucédofoi aberta para todos os usuarios
do Messenger, com extratos de conta, CDB, poupanca e fundos de investimentos,
saldos de conta e poupanga, fatura de cartdo e acompanhamento de entrega do
cartdo. O objetivo era que o bot respondesse a 100% das perguntas realizadas no
Messenger aindaem 2018.

Segundo Kahre, Hoffmann e Ahlemann (2017), tem se observado o aumento
da importdncia de tecnologias digitais inovadoras para desempenho e
competitividade. O BANCO estava utilizando os avanc¢os tecnolégicos para estar
presente na vida dos clientes e entendé-los para apresentar uma proposta de valor
adequada. Ainda segundo os autores, as tecnologias digitais determinam cada vez
mais nossavida cotidiana, especialmente no mundo dos negdcios. A este respeito, os
pesquisadores concordam que a Tl pode fornecer vantagens competitivas

sustentaveis que significativamente influenciam o sucesso corporativo.

Ohttps://noomis febraban.org.br/noomisblog/brasil-e-vice-em-interacoes-diarias-de-inteligencia-
artificial-no-mundo.
" Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (16/05/2018).
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Na mesma época, em 2018, um Diretor do BANCO falou sobre o momento de
transformacé&o digital pelo qual passava a empresa e sobre a nova forma de atuar

focada no cliente.'2 Segundo explica o executivo:

“A transformacéao digitalno BANCO¢é uma jornada queteve inicioja haalguns
anos. O trabalho € amplo e n&o envolve apenas a adogédo de tecnologias,
inclui, ainda, mudancga cultural, impactando diretamente as areas de

Desenvolvimento, Infraestrutura e Operag¢éo da TI.”

Essa demanda acontecia muito em funcéo do cenario econémico da época e
que vem presente até hoje, quefaz com que as empresas de todo o mundorepensem
seus modelos de negdcio e seus planejamentos estratégicos.

Segundo o mesmo executivo:

“Para nés, a transformacéao digital nada mais é do que focar na jornada do

cliente. Para isso, investimos em tecnologia e na mudancga de processos.”

No mesmo ano, em 2018, as transagdes no WhatsApp comegaram a ser
liberadas para funcionarios e clientes.”® O BANCO foi novamente pioneiro,
demonstrando que estd em evolucdo a capacidade de antecipar mudancgas no
mercado. Segundo Sia, Soh e Weill (2016), a digitalizacdo de negdcios esta mudando
0 cenario competitivo em muitos setores e digitalmente clientes experientes estao
exigindo mais, enquanto as ameacgas de disrupg¢des digitais, de novos participantes
estdo crescendo. Essas novas formas de atendimento sdo reflexo da escala na
digitalizagdo dos negdcios, o que ndo é diferente no BANCO, pois cerca de 3 milhbes
de clientes e todos os funcionarios puderam, de forma gradativa, usar o WhatsApp
para realizar transacgdes bancarias. Mais que uma agao inovadora, 0 servigo era um
marco na busca das melhores solugdes e experiéncias para os clientes.

Observa-se que o BANCO, em alguns momentos consegue antecipar
mudangas no mercado, mas em outros momentos, as agdes sdo mais adaptagdes

para acompanhar o que a concorréncia vem fazendo. Esse processo esta em

12 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (28/03/2018).
13 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (27/09/2018).
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evolugado para desenvolver ainda mais a capacidade de aprendizado vigilante do
mercado que vai propiciar a empresa uma maior antecipagcdo de mudancgas no
mercado. Uma barreira identificada nesse processo, uma preocupag¢ao demonstrada
nas entrevistas, foi com relagdo a implementacéo de forma agil, pois foi demonstrado
que o BANCO captura as informagdes do mercado, sabe da sua importancia, mas
demora para tomar a decisao de implementagdo em alguns casos.

Segundo o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

“Eu diria, assim, a gente ndo demora tanto para perceber e identificar, a gente
demora para implementar. A nossa fragilidade, a nossa dificuldade € na

implementagéo.” (E6)

Essa visdo é reforcada pelo entrevistado de uma Area de Estratégia

Corporativa,

‘A capacidade de identificar é muito elevada e é muito agil e tempestiva, a
tomada de decisdo para mudanga de comportamento, essa sim, tem uma
morosidade, caracteristica de um grande banco e principalmente de um banco
publico, que tem todo um rito formal, muito mais relevante para concretizar a

tomada de decisgo.” (E7)

Também reforcada pelo entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

‘A gente tem areas aqui que ja tem estudos, ontem a gente teve um bate papo
sobre megatendéncias de 2021-2025, entdo a gente consegue enxergar, a
gente tem areas aqui, a Diretoria X tem area de megatendéncia, tem uma
equipe de megatendéncias que esta fazendo isso, inclusive para o
planejamento do BANCO de 2021, s6 que o poder de implementagdo por ser
um banco muito robusto, grande e burocratico, a gente acaba perdendo essa
velocidade.” (E12)

A “Rigidez Organizacional” & uma barreira percebida no processo de adaptagao

do BANCO, no cenario de transformacgao digital. Segundo Day (2011), quando uma
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organizagdo domina uma capacidade, é provavel que continue fazendo isso muito
além do ponto de obsolescéncia,aindasegundo Day (2011), leva tempo para absorver
novas informacgdes, interpretar seu significado, e entdo mobilizar a empresa para agir,
pois os processos tradicionais de tomada de decisao sao cautelosos e lentos.

Ainda com base nos trechos das entrevistas dos executivos de diversas areas
do BANCO, observa-se que uma alternativa a rigidez organizacional seria adog¢ao de
métodos ageis, tanto natomada de decisao, quantonaimplementagcdo das acdes para
que a resposta ao mercado seja adequada nesse cenario de transformacéo digital.

Segundo o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

“O BANCO como é muito grande, muitas vezes a nossa solugéao é melhor que
a média de mercado, mas alguma adaptacéo, algum ajuste, ele acaba sendo
mais moroso, entdo é aquela coisa, a gente vai ter que no dia a dia valorizar
muito aquilo que a gente ja tem disponivel, que é sim muito bom, mas alguma
adaptacéo ela teria que ter um curso dentro da instituicdo mais acelerado para
néo pegar uma fila comum, porque justamente o0 nosso competidornéo é mais

S0 aquele grande bancéo.” (E11)

Essa visdo é reforcada pelo entrevistado de uma Area de Negécios de Varejo,

“Como que a gente faz quando a gente esta competindo com fintech, novos
entrantes, outros bancos e ndo so fintechs? Como que a gente esta
competindo com a Amazon, com o Facebook? Ai aqui € um ponto critico da
facilidade e da agilidade deles oferecerem produtos mais simples e mais
novos.” (E12)

Também é relatada pelo entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo, que
reforca a importancia desse novo momento de competicdo, que pode favorecer a
empresa, com o langamento do PIX', pelo BACEN e com o movimento de open

banking'® que vira em 2021,

4 https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/pix.
15 https://www.bcb.gov.br/acessoinformacao/perguntasfrequentes -respostas/openbanking.
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A gente tem se movimentado,o0 BANCO ta conseguindo se movimentar, mas
a gente é muito lento, muito lento, frente ao que o mercado precisa, o mercado
tem se movimentado muito rapido, eu creio que iSso vai mudar, ja esta
mudando, a gente tem visto ai movimento de open banking, pix e eu acredito

que isso vai mudar.” (E6)

Essa visdo de agilidade, ndo é somente levantada pelos entrevistados das
Areas de Varejo, mas também pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de

Negocios e Tecnologia, conforme trecho,

‘Em termos de resiliéncia, a gente se ndo esta até um pouco a frente, igual
aos nossos competidores. Resiliéncia, infra de Tl é destaque, ela é a mais
performatica. Resiliéncia dos nossos processos também, onde que a gente
ainda esta perdendo, em agilidade. Somos menos agil perante aos demais,
tanto na implementagcdo de novas tecnologias, mas também na coleta e

processamento de dados.” (E13)

A falta de agilidade naimplementagao pode fazer com que o BANCOtome suas
decisdes, em alguns momentos, para acompanhar o mercado e nao para antecipar
mudancas no mercado. Esse € um ponto de reflexdo que deve ser observado pela
empresa no sentido de antecipar mudancgas no mercado para atender necessidades
ainda ndo atendidas e isso é possivel, somente tendo uma mentalidade agil em
processos, decisdes e implementacgao.

O entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo traz essa preocupacéo de
que o BANCO esta acompanhando o mercado e n&o, antecipando as mudancgas no

mercado:

‘A gente tem mais influéncia externa, eu acho que a gente ta correndo atras,

a gente ngo ta na frente.” (E6)

As empresas que possuem uma capacidade elevada de Aprendizado Vigilante
do Mercado, cultivam uma capacidade de ver mais cedo os sinais fracos do mercado,

adotando um comportamento de mudar de uma abordagem reativa para uma

73



abordagem de percepcgao e resposta. (DAY, 2011). Isso demonstra que ag¢des no
sentido de propiciar uma maior agilidade na tomada de decisdo e naimplementagao
sao importantes nesse processo de desenvolvimento da capacidade de Aprendizado
Vigilante do Mercado.

Na entrevista com especialista externo ao BANCO também se identifica que os
bancos em geral tém observado o mercado, mas a execugéo pode ser influenciada

pela cultura, conforme trechos:

“As vezes, o Banco sabe que é, mas ndo quer acreditar porque a cultura
interfere, 46% dos projetos ndo chegam a termo por causa da cultura, e esse

tipo de resisténciaimpede a transformacgéao.” (E2)

Essa cultura, segundo o entrevistado de uma Area de Negécios de Varejo, é

bastante influenciada pela estrutura da empresa, conforme trecho:

‘A gente tem ainda os silos muito delineados, mas isso toma muito tempo de
negociagao,de convencimento,de envolvimento, é muita reunido, poderia ser

mais simples, se a gente tivesse essa cultura a coisa fluiria bem melhor.” (E6)

A insularidade estrutural € uma das causas da Rigidez Organizacional.
Segundo Day (2011), apesar do beneficio da especializagao e foco, uma organizacgao
com silos limita o tipo de didlogo multifuncional e aprendizagem que criam ideias
novas e, portanto, retarda a adaptagédo. Existem algumas razdes que fazem com que
0 gap esteja aumentando, entre as estratégias de marketing das empresas e as
mudancas no ambiente, e é necessario que o BANCO identifique essas barreiras e
adote medidas para poder reduzir esse gap. Sao elas: rigidez organizacional e
reagdes atrasadas, sendo que a rigidez organizacional é ocasionada pela
dependéncia do passado e bloqueio, inércia e complacéncia e insularidade estrutural.

Uma forma que o BANCO esta adotando na sua estrutura para dar agilidade
no processo de implementagao e antecipar mudangas no mercado para atender a
essas necessidades, € a formacao de equipes no estilo de Squad. Essas estruturas
multidisciplinares e matriciais agilizam o processo de implementagédo, conforme o

entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,
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A gente ja faz muito squad no banco, a gente tem feito, ta conseguindo fazer
mais squads por projeto ou por necessidade, mas o Banco deveria ser uma
empresa toda multidisciplinar, porque a gente consegue colher o resultado

muito rapido.” (E6)

Também foi destacado pelo especialista externo, a respeito das equipes em
Squad, aimportancia dos times de tecnologia e de produtos trabalharem em conjunto,

conforme o entrevistado,

“Em um grande banco, a area de negoécio pede para a area de tecnologia, dai
a area de tecnologia faz como acha, volta, se o produto ndo € bom é o que
ele conseguiu entregar, € o que a gente vai botar no mercado, claro que 0s
bancos nao estdo mais assim, eu té falando do old school que nos udltimos 3
anos vem se transformando, mas vem se transformando porque vem

apanhando porque sendo ndo mudava.” (E2)

“Tem que integrar os times de tecnologia e negdcio e é isso que nas grandes
empresas sao silos e por isso ndo funciona, porque que a fintech funciona?
Porque ta todo mundo trabalhando para o produto e o produto € um app que

empresta dinheiro de forma agil, rapida e faz a coisa acontecer.” (E2)

Uma estrutura trabalhando em squads ajudaa diminuirainsularidade estrutural
€ propicia economia de escala para capacitagao. Por isso, intensificar a utilizacido de
Ssquads propicia uma maior agilidade naimplementacéo das estratégias e permite dar
a resposta mais agil que o mercado exige.

Mas, mesmo com essa dificuldade de implementagcdo, o BANCO vinha
avancando e no més de novembro de 2016, aconteceu um fato marcante, o
langamento de uma conta exclusivamente digital 1. Os clientes passaram a contar com
mais uma alternativa para abertura de conta. Antes da disponibilizagdo em ambito
nacional, foi realizado piloto do servigo com agéncias do Distrito Federal, Rio Grande

do Sul e Santa Catarina. Segundo um funcionario do BANCO na época, ele afirmou:

16 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (07/11/2016).
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"A conta digital simplificou e facilitou muito o dia a dia de nossa agéncia.
Recebemos diversas solicitagdes de aberturas de contas. Com a chegada da
conta digital e a simplicidade na documentagéao, preenchimento do cadastro,
e a nao necessidade de digitalizagdo de documentos e de assinaturas do
cliente, reduziu-se muito o tempo de abertura de conta. A conta digital veio
pra ficare mudarrealidades.”

Destaca-se o pioneirismo do BANCO no langamento de uma conta digital, visto
que um concorrente totalmente digital, o Nubank, langou a sua conta somente em
outubro de 20177, ou seja, um ano apds o langamento da conta digital do BANCO.
Essa foi uma tendéncia observada pelo BANCO e uma antecipagao de mudanga no
mercado importante. Esse pioneirismo do BANCO foi destacado em uma matéria do
informativo Noomis'8, da Febraban em 2017. O BANCO foi uma das duas primeiras
instituicdes entre os grandes bancos do pais a viabilizar esse servigo, a partir das
regras estabelecidas naresolugcédo 4.480 do BACEN, de abril de 2016, regulamentada
pelo Conselho Monetario Nacional (CMN), demonstrando uma capacidade de
resposta frente as mudancgas no mercado.

A adaptacio dos produtos e dos servigos que o BANCO tem feito para atender
as demandas do consumidor, também sio destacados na teoria como fundamentais
nesse processo de adaptacao. A adaptacao do produto e dos servigos para atender
as mudancas nas demandas do cliente € um imperativo competitivo. (SLATER;
NARVER, 1995).

Desde o langamento, em novembro de 2016, ja tinham sido contratadas mais
de 4,1 milhdes de operacdes neste canal até o final de 2019. De todo o publico que
inicia o relacionamento pelo mobile, cerca de 86% tém abaixo de 40 anos, o que
contribui também para a estratégia de rejuvenescimento de base'®. Esses produtos
foram os primeiros a serem analisados pelas “Mesas de Performance” para verificar o
desempenho nos canais digitais.

Em fevereiro de 2019, apds ser testado por alguns meses em piloto com 18 mil

funcionarios e 3 mil clientes, o novo app do BANCO foi disponibilizado para os mais

"https://www.startse.com/noticia/startups/nubank-anuncia-lancamento-de-conta-corrente-nuconta-
fintech

8https://noomis febraban.org.br/temas/banco-digital/contas-100-digitais-atraem-940-mil-clientes

19 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (20/01/2020).
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de 15 milhes de usuarios?. As pessoas que participaram do piloto contribuiram com
mais de 8 mil sugestdes. Os participantes interagiram diretamente com a equipe de
desenvolvedores, que utilizaram um grupo no Whatsapp, para facilitara interacédo e o
aperfeicoamento do aplicativo.

O processo de cocriagao foifundamental paraa evolug¢ao de solugdes com foco
no cliente. A comunicagdo aos clientes foi feita por diversos canais. Além da
notificacdo no app, enviada aos clientes no final de janeiro de 2019, houve divulgagao
noportal do BANCO, e-mail marketing, bannerno APF (autoatendimento pessoafisica
na internet), push e tela de descanso no TAA (terminal de autoatendimento). Essa
interacdo e cocriagdo também demonstrava que o BANCO estava alinhado ao
mercado e as necessidades do consumidor, buscando informagdes com o mercado
para se manter nafrente da concorréncia nas novas tecnologias digitais.

Destaca-se nesse processo que o BANCO, através de feedback dos proprios
clientes, foi adaptando o seu app, para que o app tivesse solugdes que pudessem
atender as necessidades dos clientes. Esse processo permitiu ao BANCO interpretar
antes e melhor do que os concorrentes, gerando a solugédo que foi adequada ao
mercado.

No final do ano de 2018, segundo um estudo da concorréncia?', o aplicativo do
BANCO era o mais popular e liderava a avaliagao de usuarios. O resultado da
Estratégia Digital do BANCO foi reconhecido por um estudo feito pela equipe de
analistas do Itau BBA enviado a clientes daquela instituicdo e a analistas do mercado
financeiro. O canal mobile ja contava com 16,6 milhdes de usuarios, um crescimento
de quase 160% em trés anos. Apenasno 3° trimestre de 2018 foram mais de 3 bilhdes
de operagdes, numero 192% maior que o mesmo periodo de 2015, por exemplo?2.
Toda essa evolucgao fez do app do BANCO, o principal canal, responsavel por mais
da metade de todas as transacoes realizadas. Além disso, a quantidade de downloads
do aplicativo do BANCO por més se mantinha acima da casa de 1 milhao.

Segundo Day (2011), a organizacgao prototipica de fora para dentro com a
adaptabilidade necessaria funcionara como uma entidade porosa mantida por
sofisticadas redes de compartilhamento de conhecimento e capaz de estabelecer

parcerias continuas com clientes, fornecedores e recursos de informagao, tudo a

20 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (04/02/2019).

21 Fintechs and Banks The Digital Jouney — ITAU BBA (2018).
22 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (07/12/2018).
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servico de uma atrativa proposicdo de valor para o cliente. Essa participacao dos
clientesfoifundamental parao desenvolvimento das solu¢cbes adequadas ao mercado
e aderente ao desenvolvimento da capacidade de Aprendizado Vigilante do Mercado
com a participacao do cliente.

No varejo, além de ag¢des para os clientes PF (pessoa fisica), também eram
realizadas a¢gdes com foco no mercado de pessoa juridica. Em maio de 2019, com
foco no digital, iniciativas resultaram da estratégia Elos Produtivos, iniciativa que
envolveu diversas areas do BANCO e que tinha por finalidade promover a
transformacao digital da PJ23.

Nessa estratégia, a equipe de tecnologia do BANCO estava focada para
implementacaoda estratégia, buscando colocaro BANCO na vanguardado mercado.
Foi instalada uma equipe matricial dedicada ao desenvolvimento das solucgdes,
utilizando a metodologia agil, que, entre outras vantagens, funcionava com ciclos de
desenvolvimentos curtos e entregas que geravam valor, contando com a participagao
do cliente durante o processo de construcéo, além da participagao de todos os outros
gestores e intervenientes envolvidos no BANCO, mostrando novamente que equipes
matriciais, multidisciplinares trazem um resultado satisfatério nesse cenario de
transformacéo digital.

Essa evolucao do digital no mercado Pessoa Juridica também foi destaca nas
entrevistas, e pode seraprimorada, conforme o entrevistado de uma Area de Negécios
de Varejo,

‘A gente pode colocar la nossa estratégia de cash back ou de programa de
recompensa, valorizando até mais essas solugées, tudo de forma encaixada,

encaixar um pouco melhor.” (E11)

Observa-se que o BANCO estd em um processo de desenvolvimento da
capacidade de aprimorar informacdes do mercado, desenvolverum sistema de aviso
prévio e de antecipar mudangas no mercado para atender necessidades ainda nao
atendidas. Em alguns momentos consegue ser agil, em outros se adapta ao mercado,
mas um aspecto que reforca esse processo de desenvolvimento € a mudancga na

estrutura da empresa que vem ocorrendo nos ultimos anos.

23 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (15/05/2019).
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No inicio de 2019, foi implantada a nova estrutura de atuagéo do Varejo do
BANCO?*. As premissas, com os ajustes, eram para melhorara experiénciadocliente,
especializara gestdo das Redes e dos negdcios e simplificara execugao da estratégia
comercial para o Varejo. Além disso, o que se pretendiaera inovarnagestao integrada
de canais e atendimento e, ainda, alinhara gestado do varejo nos niveis estratégico,
tatico e operacional.

Além da reconfiguragao da estrutura de Varejo, a estrutura das Diretorias
também foi alterada para ter mais foco na visao cliente, como retrata o entrevistado

de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“Estamos reestruturando a Diretoria, esta sendo totalmente reestruturada com
modelo novo, modelo voltado para a Startup e totalmente voltada para os
episodios do cliente, entdo tem uma area de solugéo de problemas, tem uma
area de onbourding, tem a area de liquidagdo, entdo cada area que esta sendo
criada tem a ver com o cliente e as demais Diretorias utilizam essas

informagées que foram compartilhadas.” (E3)

Esse ajuste da estrutura também foi destacado pelo entrevistado de uma Area

de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“N6s temos o Plano Diretor e a gente tem toda a significagdo, entdo o Digital
vem pra junto de Tecnologia e veio pra junto das fabricas de produtos e junto
a Anélise de Dados.” (E4)

Segundo Day (2011), os desafios s&o primeiramente superar aos silos
arraigados que impedem uma visao coerente do cliente e uma tomada de decisao
lenta, segundo infundir o didlogo estratégico com informagdes aprofundadas do
mercado que ajudam compreender a nova realidade do mercado e terceiro, garantir
uma responsabilidade clara pela total experiéncia do cliente. Estas sdo condigdes
necessarias para estratégias de fora para dentro e o BANCO, com as mudancgas na
estrutura, privilegiando a experiéncia do cliente procura desenvolver a capacidade de

aprendizado vigilante do mercado. O papel do marketing é orquestrar as multiplas

24 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (14/01/2019).
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saidas necessarias para entender o mercado e entregar continuamente valor superior
para o cliente.
Na entrevista com o especialistaexterno também foi destaca a importanciadas

capacidades digitais estarem em toda a organizagao,

“Como foco de 2016, 2017 foi a capacidade de tecnologia e a sequnda, hdo
foi nem vendas, nem marketing, nem produto, nada do que existia, foi uma
coisa nova, o que eles chamaram de digital capabilities e o que séo digital
capabilities, ndo € o cara de tecnologia, € o cara de marketing ter digital
capabilities para entender o que é um novo CRM, o novo Social, uma nova
forma de relacionamento com o cliente one a one, que ndo é mais de grandes
midias, digital capabilities € o cara da logistica usar a inteligéncia artificial para
definir melhor a rota, melhor defini¢ao de trafego, enfim, é o cara da area de
produto, criar novos produtos, experimentagéo, entdo essas sédo as digital

capabilities que foi muito presente durante 2016, 2017, 2018.” (E2)

Essas mudancas na estrutura da empresa, com foco na melhoria da
experiéncia do cliente demonstravam que a lideranga da empresa estava
comprometida com a visdo de fora para dentro e reforcava a capacidade de
Aprendizado Vigilante do Mercado, envolvendo novamente as Atividades de
Antecipacéo, Adaptacao e Alinhamento na Estratégia de Marketing.

Com base naanalise dos resultados referentes a capacidade de Aprendizado
Vigilante do Mercado, podemos elencar as ag¢des de como o BANCO vem
desenvolvendo essa capacidade em cada elemento do conceito de Aprendizado
Vigilante do Mercado, bem como as barreiras que impactam a empresa e as
oportunidades que o BANCO tem para desenvolver ainda mais essa capacidade
adaptativa de marketing. Os mecanismos para desenvolvimento do Aprendizado
Vigilante do Mercado, as barreiras e as oportunidades do BANCO estao descritos no
quadro 5, bem como a relagdo existente com os demais elementos de marketing
(MARKORG) e as atividades de marketing da empresa referidas naintroducgao deste

trabalho.
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Quadro 5 — Mecanismos para desenvolvimento de Aprendizado Vigilante do Mercado.

APRIMORAR INFORMACOES APROFUNDADAS DO MERCADO

ACOES

DA EMPRESA - COMO ESTA

DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?

“Elementos Centrais da Analise”

1.

A ESTRATEGIA E ALIMENTADA POR
INFORMACOES DO MERCADO

2.

EXISTE UM MONITORAMENTO  DAS
FINTECHS QUE AGREGAM VALOR AO
NEGOCIO

0] BANCO aprimora informacgdes
aprofundadas do mercado, quando
interpreta e adota agcbes estratégicas com
base nas informagbes, ndo somente
monitorando o mercado, realizando assim,
a ATIVIDADE DE ANTECIPACAO da
Estratégia de Marketing. Em alguns
momentos ocorre somente (o]
monitoramento e o aprendizado e agdes
precisam ser desenvolvidos.

FOl REALIZADA UMA ADAPTACAO DA
REDE DE ATENDIMENTO COM
PARTICIPACAO DE FUNCIONARIOS DA
LINHA DE FRENTE DA EMPRESA
(FEEDBACK RETROATIVO PARA AS
AREAS ESTRATEGICAS)

COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES
DE MERCADO ENTRE AS AREAS PARA
ACOES ESTRATEGICAS

0] BANCO aprimora informacgdes
aprofundadas do mercado, através de um
dos elementos de marketing, a
CONFIGURACAO (ESTRUTURA), através
das contribuigdes dos funcionarios da linha
de frente, bem como pelo
compartilhamento de informagdes entre as
areas da empresa.

CAPACITACAO  “JORNADA CONEXAO
HUMANA” PARA DESENVOLVIMENTO DE
SOFT SKILLS

0] BANCO aprimora informacgdes
aprofundadas do mercado, através de um
dos elementos de marketing, o CAPITAL
HUMANO, o capital humano é uma forga
fundamental na criagdo, implementagao e
avaliagdo da estratégia de marketing.

BUSCA DE INFORMACOES DE MERCADO
MAIS PARTICULARIZAVEIS, ATRAVES DA
ANALISE DAS INTERACOES COM OS
CLIENTES

UTILIZACAO DO PROJETO “MESA DE
PERFORMANCE” PARA ENTENDER A
JORNADA DO CLIENTE E RECEBER
INSIGHTS DO MERCADO

0] BANCO aprimora informacgdes
aprofundadas do mercado, através da
CAPACIDADE DE CONHECIMENTO E
INFORMACAO DO MERCADO ATRAVES
DE ANALYTICS, tomando decisbes
baseadas em dados do comportamento do
consumidor.

DESENVOLVER UM SISTEMA DE AVISO PREVIO

ACOES

DA EMPRESA - COMO ESTA

DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?

1.

FOI CRIADA UMA REDE DE INTELIGENCIA
DE MERCADO COM PARTICIPACAO DE
FUNCIONARIOS DE VARIAS AREAS DO
BANCO

O BANCO desenvolve um sistema de aviso
prévio, através de um dos elementos de
marketing, a CONFIGURAGCAO
(ESTRUTURA) com a participagao de
funcionarios de varias areas e troca de
informacoes.

BOLETIM MENSAL DE INTELIGENCIA DE
MERCADO COM TENDENCIAS PARA
INFORMAGCAO AOS FUNCIONARIOS E
DIRETORIA

O BANCO desenvolve um sistema de aviso
prévio, através de uma atividade de
marketing, a ATIVIDADE DE ATIVACAO,
de forma a motivar e inspirar
comportamentos devido as informagdes de
inteligéncia de mercado compartilhadas
pela empresa.

ANTECIPAR MUDANGCAS NO MERCADO

ACOES DA EMPRESA — COMO ESTA
DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA

CAPACIDADE?

81




O APP DO BANCO DE VAREJO E UMA
REFERENCIA NO MERCADO, FORAM
ANTECIPADOS SERVICOS E EM 2014, AS
TRANSACOES NO APP SUPERARAM AS
DO INTERNET BANKING, NO MERCADO
SO OCORREU EM 2015

USO DA TECNOLOGIA CONTACTLESS E
SOLUGCOES NOS WEARABLES ANTES DO
MERCADO

LANCAMENTO DO APP DE CARTOES
ANTES DO MERCADO

LANCAMENTO DE CONTA DIGITAL ANTES
DO MERCADO

O BANCO antecipa mudangas no mercado,
com as adaptagdes realizadas em produtos
e servicos através das novas tecnologias
disponiveis. Essas adaptagdes foram
realizadas com base nas informagdes
aprofundadas do mercado, realizando
assim, duas atividades da Estratégia de
Marketing, a ATIVIDADE DE
ANTECIPACAO E ADAPTACAO para se
adequar ao comportamento e perfil dos
consumidores.

TRANSACOES FINANCEIRAS NO
WHATSAPP

UTILIZACAO DE CHATBOT NO
ATENDIMENTO AOS CLIENTES

O BANCO antecipa mudangas no mercado,
através de ferramentas digitais que
contribuem para o relacionamento com os
clientes, desenvolvendo assim, a
CAPACIDADE DE GERENCIAMENTO DO
CLIENTE, conhecendo melhor o]
comportamento do cliente e atendendo as
demandas de forma mais agil.

COOCRIACAO NO APRIMORAMENTO DO
APP QUE E REFERENCIA NO MERCADO

O BANCO antecipa mudangas no mercado,
através de um dos elementos de marketing,
a CULTURA, com um foco centrado no
cliente. As  decisdes levam em
consideragao a experiéncia do cliente e a
empresa obteve feedback sobre a
usabilidade do aplicativo e melhorias
necessarias.

ADPTACAO DA ESTRUTURA DA EMPRESA
COM FOCO NA EXPERIENCIA DO CLIENTE

O BANCO antecipa mudangas no mercado,
através de um dos elementos de marketing,
a CONFIGURACAO (ESTRUTURA), com
adaptagbes na estrutura com foco no
cliente.

BARREIRAS

NAO HA UMA COMUNICACAO FLUIDA DOS
FUNCIONARIOS DA LINHA DE FRENTE
(AGENCIAS) PARA REPASSAR INSIGHTS
DO MERCADO

BARREIRA CULTURAL - “DATA OWNER”,
HA UMA NECESSIDADE MAIOR DE
COMPARTILHAMENTO DOS DADOS

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolvem a CULTURA, um
dos elementos de marketing que impacta
em ter um aprendizado Vvigilante do
mercado mais desenvolvido.

EXISTE UMA  NECESSIDADE  DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFT SKILLS
PARA IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE
MERCADO PELOS FUNCIONARIOS DA
LINHA DE FRENTE (AGENCIAS)

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolve um dos elementos de
marketing, o CAPITAL HUMANO, o capital
humano é uma forga fundamental na
criacdo, implementagdo e avaliagdo da
estratégia de marketing.

BARREIRA TECNOLOGIA —-E NECESSARIO
INVESTIR EM UMA ARQUITETURA DE
DADOS QUE PERMITA UM MAIOR
COMPARTILHAMENTO NA ORGANIZAGAO

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolve uma das 7 atividades
de marketing, a ATIVIDADE DE ATRACAO
DE ATIVOS. E necessario investimentos
para tornar os sistemas mais integrados.

RIGIDEZ ORGANIZACIONAL - CAUSADA
PELA INSULARIDADE ESTRUTURAL, QUE
GERA A FALTA DE UMA IMPLEMENTACAO
AGIL

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolve um dos elementos de
marketing, a CONFIGURACAO
(ESTRUTURA), que impede em alguns
momentos a agilidade na implementagéao.
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6. O FOCO DA EMPRESA ESTA MAIS| O BANCO possui algumas barreiras

VOLTADO PARA O CURTO PRAZO internas que envolve um dos elementos de
marketing, a CONFIGURACAO
(INCENTIVOS). E importante o uso de
incentivos para recompensar 0s
funcionarios por comportamentos de
orientagcdo para o mercado e busca do
aprendizado com o mercado.

OPORTUNIDADES PARA DESENVOLVER REFERENTES AO APRENDIZADO VIGILANTE DO

MERCADO
1. DESENVOLVER UM CANAL DIRETO COM | O BANCO pode aprimorar a capacidade de

AS  AGENCIAS PARA IDENTIFICAR | aprendizado vigilante do mercado, através
TENDENCIAS E OPORTUNIDADES DE | desse canal para desenvolver mais uma
MERCADO das 7 atividades de marketing, a

ATIVIDADE DE ATIVACAO, incentivando

os funcionarios a terem um comportamento

participativo e colaborativo na identificagdo
de oportunidades no mercado.

2. INCREMENTAR OS INVESTIMENTOS EM | O BANCO pode aprimorara capacidade de
TECNOLOGIA (SISTEMAS DE | aprendizado vigilante do mercado através
INTELIGENCIA E ANALISE DE DADOS) desse investimento, desenvolvendo assim,

uma das 7 atividades de marketing, a

ATIVIDADE DE ATRACAO DE ATIVOS.

3. ADOCAO EM MAIOR GRAU DE METODOS | O BANCO pode aprimorar a capacidade de
AGEIS EM TODA A ORGANIZAGCAO PARA | aprendizado vigilante do mercado através
AGILIZAR A IMPLEMENTAGCAO de um dos elementos de marketing, a

CULTURA, com a adogao em maior grau

dos métodos ageis e menos métodos

tradicionais para agilizar a implementagao.

4. UTILIZACAO DE UM MAIOR NUMERO DE | O BANCO pode aprimorar a capacidade de
SQUADS NA EMPRESA, COM UM MAIOR | aprendizado vigilante do mercado através
NUMERO DE EQUIPES MATRICIAIS E | de um dos elementos de marketing, a
CONHECIMENTOS DIVERSOS CONFIGURACAO (ESTRUTURA), visto

que a utilizagédo de squads tem tido um

resultado positivo para a empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Experimentacdo Adaptativa no Mercado

E a capacidade de investir em pequenas experiéncias que podem gerar novas
ideias e um compartilhamento dessas ideias por toda a organizagao. Primeiro &
importante nutrir uma mentalidade experimental, segundo € necessario codificar e
compartilhar os insights por toda a organizagao e terceiro, no espirito de aumentara
variedade de abordagens, sistemicamente explorar uma variedade maior de
empresas pares, precursores e parceiros de rede para aprender com sua experiéncia.
(DAY, 2011).

Como foidescrito no capitulo anterior, o BANCO fez um ajuste na sua estrutura

e criou a Diretoria N, que é uma das Diretorias responsaveis pela experimentacao de
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novos negocios dentro da empresa, conforme o entrevistado de uma Area de

Negocios de Varejo,

“Quando a gente criou a Diretoria N, de todo o recurso que eu tenho, de todo
o orgcamento, da pega orcamentaria do BANCO, eu deveria alocar uma
parcela ali, ainda que fosse pequena, 2%, 3%, 5% para projetos de inovacgéo.
Isso foi possivel na época, tanto é que esse recurso alocado para projetos de
inovagéo criou-se o Laboratorio Avangado do BANCO e alguns projetos foram
iniciados.” (E6)

Um marco na evolucéao histérica do BANCO para enfrentar esse cenario de
transformacéo digital e desenvolver a cultura da experimentagdo na empresa, foi a
abertura do Laboratério Avangado do BANCO.25 No segundo trimestre de 2016, o
Banco abriu o Laboratorio, que permitiu disseminar a cultura digital na organizagao,
identificar startups em estagio inicial de operagao, prospectar solugdes em
desenvolvimento por fintechs (startups de servigos financeiros) instaladas naquela
regiao, bem como reforgar o posicionamento de inovagédo do BANCO. No Laboratério
também podiam ser incubadas ou aceleradas iniciativas digitais, especialmente
aquelas identificadas internamente para reforgcar o posicionamento de inovacéao e
propor uma cultura de intraempreendedorismo, por onde ja passaram quase 400
colegas, conforme dados de 2018. Essa foi uma das maneiras que o BANCO
encontrou para investirem pequenos experimentos e comegar umamudangapara um
mindset experimental.

Nas entrevistas realizadas com os executivos do BANCO, também foi
destacada a importanciado Laboratorio para trazer aspetos importantes para a cultura
da organizagéo nesse ambiente de rapidas mudancgas. De acordo com o entrevistado

de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“O Laboratério Avangado € uma célula de exploracdo, uma estrutura
extremamente enxuta com um funcionario e times rotativos que vao para fazer
as incubacées a cada 90 dias, dentro de uma esteira, de um processo de

intraempreendedorismo. E diferente do que as outras empresas fazem, eles

25 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (10/11/2016)
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sairam comprando solugées a torto e a direito e testando, compra isso ali,
compra isSo aqui, quando vocé vai botar isso dentro da sua organizagéo,
plugar, botar os sistemas para funcionar, tecnologia, choque de cultura, isso

€ um problema um pouco maiordo que eles estavam imaginando.” (E9)

“WYocé pode desenvolver dentro da organizagdo pequenos nichos e modelos
de negocio que vao ser mais disruptivos e nesses nichos vocé permite uma
experimentagdo maior, entdo o Laboratorio € isso, a gente tem diversos
projetos que passam pelas startups, que vao pela esteira de experimentagéo
do BANCO que séo isso, sdo projetos menores que ndo levam a logomarca
do BANCO, que estao ai para tentar, experimentar, errar e comegar de novo.”
(E9)

O Laboratdrio também foi destacado na entrevista com o especialista externo
ao BANCO,

‘A experimentacéo todos estdo fazendo, com Laboratérios, o BANCO tem o
seu, isso é importante, mas mais do que identificar essa oportunidade é fazer

ela efetivamente ir para a pratica.” (E2)

A criacdo de uma Diretoria especifica e do Laboratério Avancgado foi uma
resposta que o BANCO adotou para responder as novas demandas do mercado por
uma organizagao com rigidez organizacional, para continuaratuando no seu negocio
principal, que estava dando resultados, mas investindo em pequenos experimentos
para ter cada vez mais um mindset experimental.

Segundo Day (2011), a melhor resposta € investir em pequenas experiéncias
que podem gerar novas ideias, desde que haja credibilidade em uma equipe
disponivel para interpretar e compartilhar o aprendizado com as demais areas da
organizagdo.As duasiniciativas, primeiro com a criagao da Diretoria N e segundocom
a inauguracao do Laboratério, o BANCO demonstrou que estava evoluindo no
processo de experimentagdo adaptativa no mercado, pois foram mudancgas na

estrutura que fizeram com que a empresa investisse em pequenas experiéncias.
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Esse modelo de intraempreendedorismo adotado pelo BANCO foi destaque,

conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,

“Ao longo do tempo entre 2017, 2018 e comego de 2019, cada vez mais a
gente viu empresas consolidadas no mundo, Nintendo, Mattei, JP Morgan
vindo pra gente perguntando como que a gente fazia 0 nosso processo, o
nosso processo é diferente, 0 nosso processo é de fazer a solugao de dentro,
é intraempreendedorismo, é oferecer aos funcionarios do BANCO, a chance

de vocé estar no Laboratério amanha, com projetos internos.” (E9)

Alguns motivos sédo elencados para essa forma de inovacgao, conforme o

entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“Por causa da nossa propria estrutura, da nossa limitagdo de contratagdo, da
nossa limitagdo de fazer parcerias, limitagdo tecnoldgica, entao a gente fez

interno, o Laboratério funcionou com intraempreendedorismo.” (E9)

Algumas barreiras legais, como a limitagdo de contratagdo de pessoas e a
limitacao para realizagao de parcerias, devido a ser um banco publico, fezcom que a
empresa desenvolvesse internamente, através do intraempreendedorismo, meios de
experimentacao e de investirem pequenos experimentos.

A experimentagdao do BANCO também se da nos canais digitais, através de
testes filmados com o consentimento dos clientes, o BANCO aprende e experimenta
para identificaras melhores formas de disponibilizar as fung¢des para os clientes nos
canais digitais, como relata o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de
Negdcios e Tecnologia,

“Vocé pode fazer isso de maneira digital, e ai ndo precisa nem ser um produto
novo, a gente ja descobriu coisas, por exemplo, que um botéo para avangar
em uma aplicagdo financeira, se ele estiver colocado do lado esquerdo,
inferior da tela, ele funciona 50% menos do que se ele estiver do lado direito,
inferior da tela, se vocé colocar ele de verde, em vez de escrever prossequir,

escrever simular, vocé aumenta o seu resultado em 380%.” (E9)
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ApOés testar e descobrir a melhor forma de disponibilizaras funcdes no app ou
site do BANCO, através de observagao filmada, com o consentimento dos clientes, o
BANCO adapta as funcionalidades de acordo com a melhor aceitagédo do cliente para
ter um resultado maior de efetividade.

Em fevereiro de 2017, o BANCO foi um dos destaques da Campus Party
Brasil?®, umdos maiores eventos de tecnologia e empreendedorismo do mundo?’,com
a presenca de 80 mil pessoas, 0 BANCO marcou presenca com agdes que atrairam
os campuseiros (apelido dado aos participantes), como por exemplo o Desafio de UX
(experiéncia do usuario). Desde o inicio, o objetivo foi estimularo empreendedorismo
e fazer com que as pessoas tivessem uma experiéncia transformadora com a marca.
O destaque da participagao do BANCO foi o Desafio de UX (experiéncia do usuario).
O objetivo era enxergar coisas novas com o olhar desses jovens, acostumados a
simplificar a vida das pessoas com o design. Esse foi mais um passo dado no sentido
de incorporar a experimentacdo no desenvolvimento de solug¢des para melhorar a
experiéncia do cliente.

Por isso os participantes foram convidados a apresentar uma solugao para
melhorar a usabilidade do aplicativo do BANCO e foram 36 horas para que cada
campuseiro desenvolvesse uma proposta. Foi oferecida mentoria, que é o
monitoramento para tirar duvidas, dar dicas para apoiar na construgcéo da ideia. No
total, foram recebidas 263 inscricdes, sendo que foram selecionadas 20 propostas
para o pitch final e algumas das ideias foram testadas e colocadas em pratica para
melhorar a usabilidade do aplicativo do BANCO.

Essa ac&o envolve o conceito de duas capacidades adaptativas de marketing,
além de ser uma forma de experimentacdo adaptativa no mercado, que néo
compromete e nem implica na estrutura da empresa, também é uma forma de
aprendizado com base no mercado, remetendo a primeira capacidade adaptativa de
Aprendizado Vigilante do Mercado, que segundo Day (2011), se eleva quando se
aprimora informacgoes aprofundadas do mercado e antecipa mudancas para atender
as necessidades ainda n&o atendidas.

Para desenvolvera capacidade de Experimentagao Adaptativa no Mercado, o

BANCO adaptou a sua estrutura, com a criacao de uma Diretoria especifica e criou

26 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (10/02/2017).
27 http://www.anhembi.com.br/campus-party-brasil-2017/.
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um Laboratério Avancgado para primeiramente investir em pequenos experimentos, o
que propiciou, desde 2016, a realizagao de experimentos novos, principalmente com
foco no intraempreendedorismo, 0 que nao existia anteriormente a criagcdo dessas
unidades. Esses experimentos eram especificos em uma area da empresa e, ndo na
empresa como um todo, mas para que se tenha uma capacidade elevada de
experimentacdo adaptativa no mercado, € necessario um maior compartilhamento
com as demais areas da empresa, pois, segundo Day (2011), além de investir em
pequenos experimentos € necessario, em segundo lugar, codificar e compartilhar
percepgdes e praticas de sucesso com toda a organizagao.

Através do Laboratério Avancadodo BANCO, a empresa capturou e adquiriu
aprendizado que foi incorporado, conforme relata o entrevistado de uma Area de

Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“Uma coisa que foi trazida muito rapida para o Brasil, foram os métodos ageis,
isso ja em 2016 a gente pegou, absorveu e trouxe para o Brasil, ja tinha
alguma coisinha de método agil no Brasil, mas muito pouco e a gente
consegquiu trazer coisas bem avangadas de método agil e experimentagdo
como funil de idealizagdo, design thinking, modelos de partnership e analytics,
tudo isso a gente conseguiu beber bastante daquela fonte e trazer para o
Brasil.” (E9)

Os métodos ageis, a empresa agil, também foi destacada pelo especialista
externo, como uma importante qualidade em um cenario de transformagéao digital,

conforme trecho,

“Uma experiéncia pequena, que alguém pediu um dinheiro pequeno, fez um
cluster pequeno de clientes, identificou que desse cluster a gente consegquiu
reduzir, se aplicar para toda a empresa, sGdo milhées de receita e isso
aconteceu, entdo experimentagcédo pequena, na pratica convertendo, deu certo
vai, ndo deu certo é dinheiro que vai fora porque é pequeno e as empresas,
0s grandes bancos comegavam a trabalhar com projetos, como a gente viu,
varios projetos de 2 anos que jogaram todo o dinheiro fora e abandonaram,

porque néo era implementavel, entdo, métodos ageis, ndo so a tecnologia
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agil, mas a empresa agil, agile enterprise, € o que a gente ta vendo que

funciona no mercado.” (E2)

Esse processo de aprendizagemtambém ocorre entre as Diretorias, em alguns
depoimentos pode-se observar esse processo de aprendizagem, principalmente em
projetos novosdisruptivos, conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento

de Negocios e Tecnologia,

“No Banco tem o aprendizado interno com os projetos que dao certo e que

nédo déo certo. Diversas areas, que uma aproveita a experiéncia da outra.”
(E3)

Reforcado pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e

Tecnologia,

‘Ha também uma fonte de conhecimento importante ai na troca e na
comunicagéo intradepartamental e intramuros da instituicdo e acredito que
essa também seja uma fonte importante de aprendizado e de inovagéo

quando a gente ta falando de banco.” (E9)

Observa-se que esse compartilihamentoinicial entre as areas e o aprendizado
capturado do Laboratério Avangado do BANCO, satisfaz a segunda condigdo que é
de codificare compartilharideias e praticas bem-sucedidas em toda a organizacéo e
o0 BANCO seguianaevolugédode experimentacao adaptativa no mercado com foco na
experiéncia do usuario, principalmente com a possibilidade de utilizar novas
tecnologias nesse cenario de transformacéo digital para acelerar o processo de
experimentacgao.

A experiénciado usuario é testada nomarketing digital, onde vai se observando
0 que esta performando melhor e nos meios digitais s&o feitos testes e vai se
adaptando a melhor oferta e compartiihando com as demais areas da empresa para
adaptacao dos produtos e ofertas. O BANCO utiliza o marketing de performance, que

€ diferente do Marketing de Marca, pois este ultimo se concentra na conscientizacao,
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consideragao e opinides entre os consumidores-alvo, enquanto o marketing de
performance observa o desempenho na conversédo nos canais digitais.

Nas entrevistas realizadas pode-se observar essa pratica que evoluiu para o
marketing de performance, conforme ja foi abordado anteriormente com a criagao das
“Mesas de Performance”. Conforme destaca o entrevistado de uma Area de

Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“O canal digital ta sob condugé&o institucional da area de negdcios digitais,
entdo essa abordagem comercial, primeiro ja € uma adaptagdo de mercado,
em que vocé tira aquele foco de reforgco de marca, de aculturamento e passa
para umaabordagem mais na perspectiva do cliente, necessidade e demanda
do perfilamento do cliente, da abordagem de comercializagdo de produtos.”
(E4)

Reforcado pelo entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

“Eu acho que a gente conseguiu superar de certa forma essa barreira quando

a gente comecou a fazer o marketing de performance.” (E6)

O BANCO utiliza a tecnologia a servico do marketing para aprender e
experimentar as ofertas e ver o que esta funcionando ou nao para adaptar e
compartilharcom as demais areas da empresa, conformerelata o entrevistado de uma

Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“No momento que o cliente entra no digital, vocé passa a acompanhar ele até
ele converter, entdo hoje, juntando tecnologia com marketing, vocé tem como
sincronizar todos os steps até ele abrir uma conta ou fazer um cartéo, entao
vocé tem condigcdo de saber quantos cartbes, quantas contas vieram daquele

anuncio.” (E4)

Segundo Day e Schoemaker (2016), a prototipagem rapida, por meio de
projetos quase experimentais, pode ajudar muito nasdecisdes de projetos complexos.

As melhores empresas elevam esta pratica a uma capacidade dinamica que pode ser

90



implantada em muitas frentes. Com o apoio da Mesa de Performance o BANCO
consegue realizar pequenos experimentos para melhorar a experiéncia do cliente e
observar como as mudangas na jornada do cliente e nos produtos estdo afetando a
conversdo de negocios. Ainda segundo Day e Schoemaker (2016), realizar
experimentos pequenos e bem projetados que exploram novas iniciativas estratégicas
permitem ter investimentos sequenciais que sdo mais provaveis de gerar resultados.

Na experimentacdo adaptativa no mercado, o BANCO tem duas formas
presentes no seu dia a dia para testar novidades e projetos. O primeiro modelo € o
“Piloto” e o segundo é o “MVP”, ambos sdo compartiihados com as demais areas da
empresa. Alguns exemplos de MVP e situagdes que séo utilizados e a preocupagao
de trazer o cliente para a constru¢caodas solugdes estavam presentes nas entrevistas,

de acordo com o entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

“Né6s temos duas grandes formas de fazer experimentagéao e testes, a primeira
delas, eu diria que é a forma mais tradicional dentro do BANCO que ficou
sendo utilizada de forma majoritaria nas ultimas duas décadas que ¢é a forma
do Piloto, que vocé define uma nova forma de atuagdo, um novo produto, um
novo modelo, escolhe um publico alvo ou uma regido de atuagdo ou uma

dependéncia e trabalha dessa forma.” (E7)

‘A gente também convive com os nossos lindeiros aqui, que a gente chama
de modelos startups, que trabalham no langamento de produtos e servicos em
uma visdo de MVP, Produto Minimo Viavel, e ai nesse processo de
construgdo do MVP, sim, passa por uma constru¢gdo em conjunto com o
cliente, pelo questionamento, pela prova de conceito (POC) e todos 0s n0ssos
lancamentos de produto, por exemplo, passam formalmente por uma célula
de UX (User Experience) para tentar trazer e incorporar essa visdo do cliente

dentro do processo de construgdo.” (E7)
A utilizacdo de MVP também é destacada pelo entrevistado de uma Area de

Desenvolvimentode Negocios e Tecnologia,onderelata queo BANCO vem utilizando

mais esse modelo nos ultimos anos, conforme trecho da entrevista:
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“Eu acho que a gente esta avangando nisso ja. A gente tem uma coisa que
chama MVP, Minimo Produto Viavel, a gente trabalha com varios MVP. O app
Cartées foi assim, a Wallet foi assim também, estamos fazendo o MVP, entao

ja estamos trabalhando muito mais com isso.” (E3)

Observa-se, mesmo nesse processo de utilizacdo maior de MVP para
desenvolvimento de produtos e servigos, que a rigidez organizacional, em fungao dos
cuidados com o risco envolvido, esta presente e interfere nos processos do BANCO,
como pode-se ver em alguns trechos das entrevistas dos executivos da empresa.

Segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e
Tecnologia,o BANCO poderiaincluiremmais momentos o cliente nodesenvolvimento

de produtos e servigos, conforme trechos:

“Tém outras coisas que ndo elevam o risco para o cliente, que é mais
beneficio, entdo coloca o minimo ali e vai incrementando, s6 para o cliente
ver aquele beneficio inicial, entdo depende do tipo de coisa que nés vamos

colocar e do risco que isso tem.” (E3)

‘Precisa desenvolver mais, o que eu acho ¢ trazer o consumidorpra dentro,

em alguns momentos a gente traz e outros ndo.” (E3)

J&, segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdécios e
Tecnologia, destaca a complexidade dos processos do BANCO, conforme trecho a
seguir:

‘Estamos com 5 POCs em paralelo, o processo de um POC de um Banco é

bastante duro, pesado, cheio de muito detalhe.” (E13)

Com a utilizacdo do modelo “Piloto” e do “MVP” procurava tentar coisa
diferentes, incluir o cliente na construcdo para depois de testado escalonar para
atender os mais de 60 milhdes de clientes. Tentar coisas diferentes, sondar questdes
intrigantes profundamente e estar alerta para o inesperado é uma forma valiosa de
aprender mais rapido. (DAY; SCHOEMAKER, 2016).
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A utilizacdodo MVP tem permitido que a empresa tenhaum ciclo mais curto de
experimentacgéo, conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de

Negdcios e Tecnologia,

A gente ta conseguindo fazer em um ciclo mais curto.” (E9)

SegundoDay(2011), a adaptabilidade de todos os processos de aprendizagem
€ impedida quando ha um repertério limitado de padrdes reconhecidos de
comportamento do cliente ou respostas estratégicas para responder a diversidade e
fragmentacgéo. Porisso é importante que o cliente participe cada vez mais na criagédo
e desenvolvimento de produtos e servigos.

Uma outra forma de experimentacao, que sempre foi a forma predominante na
empresa, € a forma de piloto, pois em alguns casos, em fungao do risco envolvido na
experimentacdo € necessario um maior numero de testes para se colocar em
funcionamento alguma melhoria, algum produto ou servico.

Segundooentrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa, o BANCO teve

varios experimentos desenvolvidos sob a forma de piloto,

“Com relagdo aos nossos pilotos, ai eu posso trazer os nossos modelos de
relacionamento, modelos de indugédo da forgca de vendas, tudo com base em
pilotos, quando a gente criou a Unidade do Varejo, fez o teste la em Joinvile,
Ribeirdo Preto, Belém, o modelo das agéncias Especializadas, tudo feito sob
a forma de piloto, modelos de encarteiramento em escritorios, modelo de
encarteiramento agro, modelo do polo da PJ, séo todos eles feitos sob a forma

de piloto e depois escalado.” (E7)

Segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e
Tecnologia, o risco de causar prejuizos para os clientes e empresa, levam a empresa

a optar pelo Projeto Piloto e ndo pelo MVP,

‘A gente tem que fazer bastante teste previamente, porque se vocé for fazer
um movimento grande e vocé tiver erros, vocé pode causar muitos prejuizos,

né&o so para os clientes, maspara a organizagéo, entdo nesses processos sdo
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feitos micro processos para que vocé evite erros que podem ocorrer, mas que

minimiza bastante.” (E3)

Esses fatores de risco fazem com que a empresa, em algumas situagdes, tenha
respostas atrasadas frente as demandas do mercado, visto que exige um tempo maior
para experimentacao, existe uma demora na implementacao e na disponibilizacdo
para 0 mercado. Segundo Day (2011), processos de decisdo tradicionais sao
cautelosos e lentos, portanto, uma vez que uma nova iniciativa de marketing &
finalmente langada, o mercado avangou para um novo estado. Observa-se que uma
atencdo deve ser dada tanto as questdes de rigidez organizacional, quanto de
respostas atrasadas para que o BANCO consiga testar, aprender e compartilhar com
as demais areas os resultados para adaptagao de seus produtos e servigos de forma
aqgil.

Na experimentacdo adaptativa no mercado surge a questdo do erro e como
esse erro é encarado na organizagao. Existem duas maneiras de encarar o erro
atualmente na empresa. Existem erros de experimentacdo que sdo bem aceitos e
existem erros que afetam o cliente ou o resultado do BANCO, nesses casos nao sao
bem aceitos na empresa.

Conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e

Tecnologia, o trecho demonstra que tipos de erros séo tolerados na empresa.

“O erro toleravel é o erro de experimentagdo, eu coloco alguma coisa na rua,

eu vou fazer um teste, testamos, isso € um erro aceitavel.” (E3)

“Néo posso errar em algo que vai trazer um prejuizo para o cliente, no sentido
de sistema fora do ar e essas coisas todas, sdo erros que a gente ndo pode
tolerar.” (E3)

O BANCO desenhou a sua estrutura para ter uma maior experimentacéo e

aprender com os erros, conforme relatado pelo entrevistado de uma Area de

Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,
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‘Do ponto de vista organizacional, tem um desenho organizacional para suprir
esse tipo de deficiéncia e com esse desenho vocé erra, aprende e 0S erros
servem para alimentar outros projetos para ndo cometer os mesmos

equivocos.” (E9)

A importancia de valorizar o erro, na experimentacao, é destacado novamente
pelos executivos do BANCO, conforme o entrevistado de uma Area de Negécios de

Varejo,

“Errar € muito importante, mas continuar no erro atrapalha, entdo, quando
vocé erra no inicio de um projeto e vocé identifica, corrige ou aborta o projeto,
esse é o melhoraprendizado, vocé aprende com erro e evita muitas despesas,

entao néo existe paixées em manter um projeto se ele nao for viavel.” (E5)

Mas, a cultura do BANCO, faz com que a tomada de decisdo de investir em
novos experimentos seja impactada, pois a culturada empresa ndo € de reconhecer
que os erros sao normais, devido ao grande impacto de um erro para os clientes e
empresa. Essa € uma barreira cultural para novos experimentos e relatada nas
entrevistas.

Segundo o entrevistado de uma area de Estratégia Corporativa,

“E inegéavel que a nossa cultura é cultura muito voltada para processo, para
controle, para o resultado entdo, a gente ndo esta adaptado a reconhecer os

erros e as perdas e normalmente quando isso acontece, isso ndo € bem

recebido.” (E7)
Essa visdo é reforcada pelo entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

‘Da mesmaforma que a gente é pouco tolerante a investir em capital de risco,
a gente também é pouco tolerante ao erro, porque tudo o que a gente fez,
sempre deu cerfo, mas sempre deu certo em outro mundo, em outro cenario,

2

entao, a gente as vezes, tem dificuldade de acreditar que a coisa deu errada.’

(E6)
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Nesse aspecto, a questdo cultural do BANCO interfere e € um processo de
adaptacdo que a empresa precisa passar para atender as novas demandas do
mercado. O processo de transformagao cultural vem ocorrendo na empresa
gradativamente, seja através de uma diregao institucional, seja através de adogao de
metodologias ageis. Segundo Day e Schoemaker (2016), a aprendizagem por
tentativa e erro exige que os lideres cultivemativamente e apoiem uma culturanaqual
os erros sao tolerados e até incentivados asvezes. Apesar de que falhasdescuidadas
ou negligentes devem ser evitadas, nenhuma organizagéo pode aprender se buscar
uma politica de tolerancia zero para falhas.

Esse processo de transformacao cultural é destacado pelo entrevistado de uma
Area de Estratégia Corporativa,

“Ai, existe um trabalho muito forte da propria estratégia de tentar trazer essa
transformacgéo cultural, de fazer com que a cultura de experimentagéao esteja
presente de todas as formas nas nossas agbes, obviamente com um controle,
com comunicagéo, erre, mas erre rapido e busque a nova forma e corrija e

siga pra frente.” (E7)

A empresa comecgou a adotar métodos ageis em alguns projetos e em abril de
2018, o Modelo colaborativo do BANCO conquistou premiagdo de tecnologia e
metodologias ageis.?® Foi uma grande mudanca, foi um novo modelo de trabalho com
mais parceria, mais qualidade, mais rapidez e muito mais resultado nas entregas.
Todos ganharam com as novas solugbes de negocio que surgiram na época. As
tecnologiasde ponta, como as solugdes cognitivasdo BANCO - os assistentes virtuais
(chatbots) — estavam sendo desenvolvidos em salas ageis. A nova ferramenta de
compra de délar e monitoramento da taxa de cambio também foi construida nesta
metodologia.

Esses novos procedimentos de trabalho vieram para dentro da organizagao
através dos insights do Laboratério Avangado de Inovagdo, como ja foi tratado
anteriormente e esses experimentos eram compartilhados com as demais areas da

empresa. Segundo Day (2011), além de investirem pequenos experimentos, que era

28 https://agiletrendsbr.com/vencedores-premiacao-agilidade-brasil-2018/.
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0 caso dessas inovagdes, € necessario codificar e compartilhar as ideias em toda
organizagdo. O BANCO comegava um processo maior de compartilhamento.

No final de 2018, o BANCO foi eleito o banco do ano, reconhecido pelo prémio
Relatério Bancario 20182°. Além de ter sido o destaque geral entre as empresas do
segmento, o BANCO ainda faturou outros trés prémios em categorias especificas,
fruto das experimentagcdes em salas ageis, como relatado no paragrafo anterior. As
solugdes premiadas foram o Bot para os clientes do agronegdcio, na categoria
Inteligéncia Artificial, aquisicdo de moeda estrangeira via mobile, na categoria
Solugdes para Mobile Banking e cartao de crédito 100% digital para nao correntistas
na categoria Cartdes.

O agrobot foi um dos processos desenvolvidos com a participagao do cliente,
através de experimentagao para verificar as evolugdes e realizar adaptacdes para
atender as demandas dos clientes, conforme relata o entrevistado de uma Area de

Estratégia Corporativa,

“Como exemplo dos novos produtos e solugbes construidas em conjunto com
o cliente, posso trazer aqui a nova cobranga que foi trabalhada lado a lado
com o cliente, processo de agrobot, o bot para o produtor rural, feito em
conjunto com o cliente, ouvindo o cliente, a nova esteira do crédito imobiliario
que reduziu substancialmente o prazo médio de entrega do produto para o
cliente, foram exemplos de sucesso que tiveram uma participagao muito forte
do cliente. Tivemos varias outras experimentagdes que ndo foram para frente

ou estdo em um estagio menos avangado, por exemplo o super app.” (E7)

Em maio de 2019, quando o Laboratério avangado, completou mais de 2 anos,
com foco no aprendizado e na incubacéo, ele entrou em uma nova fase.®® Um
depoimento da época de um dos responsaveis pelo projeto reforcava que o BANCO
estava evoluindo a sua capacidade de Experimentacdo Adaptativa no Mercado,

através do compartilhamento das ideias em toda a organizacgao,

29https://cantarinobrasileiro.com.br/blog/conheca-os-vencedores-da-edicao-de-2018-do-premio-
relatorio-bancario/.
30 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (10/05/2019).
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“O objetivo era levar cada vez mais a cultura e o mindset do Vale para o dia a
dia dos colegas do BANCO, compartilhando conhecimento e prospectando
solugées, ideias e tendéncias que poderao acelerar a transformacéo digital da

empresa.”

Entdo, o BANCO, através de uma maior utilizagdo do marketing de
performance, por meio da “Mesa de performance”, com uma maior utilizagdode MVPs
no desenvolvimento de produtos e servigos e utilizacdo de métodos ageis em alguns
projetos, realiza experimentos e compartilha os resultados com as demais areas da
empresa.

Mas, também se observa que devido a uma cultura de nao tolerar erros de
forma natural e, em fungao da rigidez organizacional, ocasionada pelo risco envolvido
nas experimentagdes, em alguns momentos, adota reagdes atrasadas, se valendo de
umaforma mais tradicional e mais morosa nodesenvolvimento de produtos e servicos,
como € 0 caso de projetos piloto com maior prazo de maturagédo que podem impedir
um maior pioneirismonomercado. SegundoDay (2011), a adaptabilidade de todos os
processos de aprendizagem € impedida quando ha um repertério limitado de padroes
reconhecidos do comportamento do cliente ou respostas estratégicas para responder
a diversidade e fragmentacéo. E importante que o cliente participe cada vez mais das
experimentacdes que o BANCO vem realizando.

Além de investir em pequenos experimentos para mudancga para um mindset
de experimentagao, codificar e compartilhar ideias em toda a organizagao, segundo
Day (2011), é necessario explorar sistematicamente uma gama mais ampla de
parceiros para aprendercom as suas experiéncias.

Um dos experimentos mais recentes e mais promissores do BANCO, que
explorou o conhecimentode parceiros, foi o langamento da Wallet. Em margo de 2020,
o BANCO iniciou testes da carteira digital com funcionarios e o objetivo era que a
Wallet substituisse a carteira fisica. Seria o novo jeito do brasileiro usar dinheiro,
através de uma solugédo simples, leve, intuitiva e pratica, e posicionaria o BANCO
como umdos mais importantes players no mercado de carteiras digitais.

O BANCO iniciou os testes em um ecossistema real, uma cidade nointeriordo
pais, que contava com uma grande variedade de perfis de clientes e potenciais

clientes. A versao que estava em testes permitia que o usuario realizasse depadsitos,
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saques, transferéncias para contas da Carteira, recebimento de TED/DOC,
pagamentos nos estabelecimentos parceiros, pagamentos de boletos e convénios,
pagamentos com codigo QR da Wallet, pagamentos com cddigo QR do Pagar e
Receber e recarga de celulare ajudou o BANCO a atender ao publico no recebimento
dos valores governamentais devido a pandemia do Covid-19.3'

Para construir uma solugdo de valor para o publico-alvo, foi adotada a
estratégia de construgao colaborativa, ouvindo as necessidades dos usuarios a partir
de testes incrementais. Nessas etapas foram levantados dados como perfil de
consumo e habitos de utilizacdo e baseando-se nesses dados, o BANCO langou em
setembro de 2020, a Wallet para todos os publicos. Segundo o depoimento de um
executivo da empresa, na época do langamento, os testes foram realizados com mais

de 1 milhdo de pessoas,

“Acreditamos que esse é um produto que atende bem as necessidades de
jovens e pessoas que ainda ndo tem conta em banco. E um modelo mais leve,
que descomplica a gestdo do dinheiro. A experiéncia que tivemos com uma
base de mais de 1 milhdo de usuarios nos permitiu aprender e melhorar a

solugéo, tornando-a ainda mais simples e intuitiva”

A contribuicdo de parceiros no desenvolvimento da Wallet também foi
destacada pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e

Tecnologia,

“No caso da Wallet nés trouxemos um parceiro pra dentro, especialistas da
Visaem UX (user experience), que ajudaram a desenhar o app e fizeram tudo

aquilo para a nossa Wallet. Trouxeram uma experiéncia externa.” (E3)

A experimentacdo da Wallet € um exemplo de experimento que pode
transformar os bancos, pois envolve o core da empresa e uma possibilidade futura de
como os clientes poderiam se relacionarcom as institui¢gdes financeiras. Atualmente
0s bancos tradicionais disponibilizam contas correntes, com custos de manutencgao,

enquanto os bancos digitais disponibilizam servigos sem custos, em alguns casos. A

31 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (09/03/2020).
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wallet vem para atender essa gama de clientesque néo deseja ter uma conta corrente
para realizar transacdes financeiras, podendo esse experimento afetar a rentabilidade
da empresa, mas também capturar clientes novos, devido a essa tendéncia de maior
utilizacao de carteiras digitais no sistema financeiro.3?

Segundo Day e Schoemaker (2016), as capacidades de deteccédo e
aproveitamento ajudam a criar oportunidades de negdcios para empresas, mas todo
0 seu potencial comercial s6 pode ser realizado se a empresa puder executar suas
novas estratégias, que por sua vez podem exigir transformag¢ao organizacional. Essa
transformacédo organizacional para aproveitar oportunidades de negdcios, para o
BANCO, envolve a capacidade de explorar as relagbées com parceiros no sentido de
aprender com as experiéncias.

Um outro projeto de experimentagdo com a participagao de parceiros, que esta
sendo pensado, em funcgao das tendéncias de mercado, ou seja, de ter agéncias
fisicas mais negociais e menos transacionais e por consequéncia mais atrativas
visualmente. E um projeto de uma agéncia com um café, que tem o objetivo de
experimentar um novo espaco para os clientes, com disponibilizacdo de servigcos
financeirosenaofinanceiros. Esse processo explora o conhecimento de parceiros que
possuem empresas nao financeiras para disponibilizar um servico de qualidade para
os clientes do BANCO. Segundo o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

o projeto esta em fase de implantagao,

‘A gente tem ja um piloto previsto para implementarem uma agéncia que vai
compartilhar com uma rede de café, na verdade ele ja era para ter sido
implementado esse ano, era para ser em maio de 2020, mas ai com o covid

postergou.” (E5)

Além dos projetos internos, o BANCO pode se utilizar de mecanismos
disponibilizados pelo reguladore o BACEN tem um espacgo de experimentacgéo, que é
o Sandbox Regulatério33, que é uma iniciativa que permite que instituicdes ja
autorizadas e ainda nao autorizadas a funcionar pelo BACEN possam testar projetos

inovadores (produtos ou servigos experimentais) com clientes reais, sujeitos a

32 https://noomis.febraban.org.br/noomisblog/segmento-de-carteiras-digitais-avanca-no-brasil.
33 https://www.gov.br/startuppoint/pt-br/programas/sandbox-regulatorio.
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requisitos regulatorios especificos. O BANCO pode participar com a incluséo de
projetos inovadores, mas existem algumas barreiras que impedem uma maior
experimentagdo nesse ambiente pelos bancos tradicionais, como é relatado pelo

entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

“As fintechs podem experimentar mais no Sandbox porque elas tém conta de
pagamento, ndo tem base grande de clientes, ndo entra nos Top 5 de Ranking
Bacen, quando a gente comete algum erro, o risco é sistémico, se eles fizerem
alguma coisa que ndo da certo, ndo tem problema, porque o publico é
pequeno, isso da mais espago para que eles invistam e arrisquem do que a
gente.” (E6)

Uma questdo que apareceu nas entrevistas foi que o Time to Market dos
Bancos Tradicionais € maior do que o das Fintechs, pelo fato das grandes empresas
ja terem uma estrutura mais complexa montada e porisso ndo sdo ageis.

O trecho da entrevista do entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de

Negdcios e Tecnologia, retrata essa barreira,

“Acho que qualquer instituicdo do tamanho do BANCO, ndo sé6 na industria
financeira, ela ndo vai ter um Time to Market como uma startup, em fung¢ao da

quantidade de clientes e por ter muita informacgéo.” (E9)

Observa-se uma barreira importante no BANCO, que faz com que o Time to
Market seja maior que o das fintechs, que diz respeito as Reagbdes Atrasadas.
Segundo Day (2011), até se as organizagbes puderem superar a rigidez
organizacional, o tempo ndo estd ao seu lado e leva tempo para absorver novas
informagdes, interpretar seu significado, e entdo mobilizar a empresa para agir. Além
da insularidade estrutural, as reacdes atrasadas impactam no time to market para
concorrer com novos entrantes no mercado.

As decisbes, geralmente envolvem muitas Diretorias em um projeto, podendo
complicar a execugao, conforme relata o entrevistado de uma Area de Negdcios de

Varejo,
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“Eu néo sei se talvez ndo tenha sido envolvido as 450 mil areas do BANCO
que deveriam ter sido incluidas, a coisa dos silos. talvez ai tenha impactado
ou a pouca disposi¢éo de investirem um projeto que néo ia dar resultado tao
imediato.” (E6)

Uma outra barreira para a experimentacado é o fato de o BANCO, devido a
necessidade de apresentar resultados financeiros recorrentes, predominantemente
tem um foco mais em agbes de curto prazo do que agdes de longo prazo,
primeiramente porque esta presente nas métricas e nas avaliagbes de desempenho
de todos os gestores, conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de

Negdcios e Tecnologia,

“Tem confiito de agéncia porque, imagina, eu sou responsavel hoje por tocar
o0 Banco, ok, vou ser medido por resultado trimestral, no maximo em uma
gestéo de dois anos, ninguém ta preocupado se em 10 anos eu desenvolvi
um produto ou servigo inovador, porque daqui 10 anos eu ndo vou ser mais o
CEOdo BANCO, entendeu? Eu tenho pouco incentivo pra um projeto de longo
prazo.” (E9)

E importante que o BANCO intensifique experimentos de médio e longo prazo
que podem gerar insights para novos produtos e inclusive novos modelos de negdcio
para se manter competitivo nomercado, pois segundo Day (2011), todas as empresas
devem equilibrar o curto e longo prazo. Uma empresa encontra o equilibrio certo
mantendosualiderang¢a em valor para o clientee, em seguida,investirem um portfélio
de inovagdes que trardo resultados no médio e longo prazo.

Aprendizagem, analise, imitagao, regeneragcao e mudanca tecnoldgica séo
importantes componentes para qualquer esforgco para melhorar o desempenho
organizacional e fortalecer vantagem competitiva. Cada um envolve adaptagcéo e um
delicado compromisso entre exploration e exploitation. (MARCH, 1991).

O BANCO apresentou sempre resultados consistentes e robustos, mas é
importante ter uma parcela de investimentos para experimentagdo, com o objetivo de
perpetuar a empresa e os negocios frente aos movimentos disruptivos que vem

ocorrendo no mercado financeiro, no cenario de transformagéo digital, pois, segundo
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Day (2011), um longo periodo de sucesso pode cegar a organizagao para sinais
discrepantes de que a capacidade nao se ajusta mais ao mercado.

A inércia e a complacéncia, que geram uma Rigidez Organizacional sao
barreiras importantes para a experimentagdo no BANCO, pois algumas
experimentacdes levam um tempo maior para dar resultado. Segundo Day (2011),
gquando uma organizagao domina a capacidade, é provavel que continue fazendo isso
muito além do ponto de obsolescéncia. Os mecanismos de preservagao subvertem
exploracido e impedem a inovacao.

O BANCO, ao longo do tempo, incentivou a experimentacdo com algumas
agdes direcionadas, mas ainda possui algumas barreiras que impedem uma maior
experimentacdo adaptativa no mercado, conforme citado anteriormente. Segundo
Moorman e Day (2016), observa-se que a experimentagcdo adaptativa no mercado
ocorre, caso a empresa incentive e crie um ambiente propicio para a experimentagao,
0 que se traduz na implementacdo da estratégia de marketing, principalmente nas
Atividades de Ativacdo, que sao as atividades que motivam e inspiram o0s
comportamentos individuais e organizacionais.

A definicdo correta das métricas, auxiliam na realizagcdo da Atividade de
Avaliagédo da Estratégia de Marketing, pois as estratégias de marketing emergem de
um processo de aprendizado continuo, com a etapa de avaliacao sinalizando o fimde
um ciclo e uma antecipacédo para o préximo ciclo de desenvolvimento. Segundo
Moorman e Day (2016), a ponte para o proximo ciclo € um sistema de monitoramento
e controle para comparar o desempenho realizado com os objetivos e aprendero que
precisa mudarno futuro. Por isso ter métricas bem definidas para a experimentacéo &
importante para o BANCO.

Com base na analise dos resultados referentes a capacidade de
Experimentacdo Adaptativa no Mercado, podemos elencar as acbées de como o
BANCO vem desenvolvendo essa capacidade em cada elemento do conceito de
Experimentacao Adaptativa no Mercado, bem como as barreiras que impactam a
empresa e as oportunidades que o BANCO tem para desenvolver ainda mais essa
capacidade adaptativa de marketing. Os mecanismos para desenvolvimento da
Experimentacdo Adaptativa no Mercado, as barreiras e as oportunidades do BANCO

estao descritas no quadro 6, bem como a relagao existente com os demais elementos
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de marketing (MARKORG) e as atividades de marketing da empresa referidas na

introducao deste trabalho.

Quadro 6 — Mecanismos para desenvolvimento da Experimentagdo Adaptativa no

Mercado.
INVESTIR EM PEQUENOS EXPERIMENTOS (MINDSET EXPERIMENTAL)
ACOES DA EMPRESA - COMO ESTA ‘Elementos Centrais da Anélise”
DESENVOLVENDO  ESSA  PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?

1.

AJUSTE NA ESTRUTURA DA EMPRESA -
CRIACAO DE UMA DIRETORIA PARA
COORDENAR 0s PEQUENOS
EXPERIMENTOS (TESTE E ERRO)

ABERTURA DO LABAORATORIO AVANCADO
DO BANCO COM FOCO EM NOVOS
EXPERIMENTOS ATRAVES DO
INTRAEMPREENDEDORISMO

O BANCO investe em pequenos
experimentos (mindset experimental),
através de um dos elementos de
marketing CONFIGURAGCAO
(ESTRUTURA), através de criagdo de
unidades com maior foco na
experimentacao.

FORAM REALIZADOS EXPERIMENTOS NOS
CANAIS DIGITAIS COM OBSERVACAO DO
USO DOS CLIENTES

FORAM REALIZADAS AGCOES EXTERNAS
ENVOLVENDO A MARCA E A
EXPERIMENTAGAO. EVENTO  “CAMPUS
PARTY BRASIL”

O BANCO investe em pequenos
experimentos (mindset experimental),
através de um dos elementos de
marketing, a CULTURA, com foco no
cliente, colocando o cliente no centro das
decisdes e solicitando a participagao do
cliente na experimentagao.

CODIFICAR E COMPARTILHAR IDEIAS COM TODA A ORGANIZAGCAO

ACOES

DESENVOLVENDO

ESTA
DA

DA EMPRESA -

ESSA

COMO
PERSPECTIVA

CAPACIDADE?

1.

CONTRIBUICOES CAPTURADAS NO
LABORATORIO AVANCADO FORAM
INCORPORADAS NO DIA A DIA DE ALGUMAS
AREAS DA EMPRESA, POR EXEMPLO
METODOLOGIAS AGEIS (EXPERIMENTACAO
COM FUNILL DE IDEALIZACAO, DESIGN
THINKING, MODELOS DE PARTNERSHIP E
ANALYTICS)

EVOLUGCAO DO “PROJETO PILOTO” PARA O
DESENVOLVIMENTO DE “MVP”

O BANCO codifica e compartilha ideias
com toda a organizagao, através de um
dos elementos de marketing, a
CULTURA, com experimentos com
ciclos mais curtos e metodologias ageis.

ATRAVES DO MARKETING DE
PERFORMANCE, DAS “‘MESAS DE
PERFORMANCE”, EXPERIMENTOS FORAM
TESTADOS NO MARKETING DIGITAL E
COMPARTILHADOS PARA APRIMORAMENTO
DE PRODUTOS E SERVICOS

O BANCO codifica e compartilha ideias
com toda a organizagdo, através da
CAPACIDADE DE CONHECIMENTO E
INFORMACAO DO MERCADO
ATRAVES DE ANALYTICS, observando
a jornada do cliente e compartilhando os
insights com as demais areas da
empresa.

EXISTE UM PROCESSO DE APRENDIZAGEM
ENTRE DIRETORIAS, ATRAVES DA
OBSERVAGAO DE ACERTOS E ERROS EM
PROJETOS

O BANCO codifica e compartilha ideias
com toda a organizagao, através de um
dos elementos de marketing, a
CONFIGURACAO (ESTRUTURA),
através das experiéncias das diversas
Diretorias, esse conhecimento &
compartilhado.

EXPLORAR SISTEMATICAMENTE UMA GAMA MAIS AMPLA DE PARCEIROS
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ACOES DA EMPRESA - COMO ESTA
DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?

1.

NO LANCAMENTO DA WALLET TEVE UMA
ESTRATEGIA DE CONSTRUCAO
COLABORATIVA (BANCO X PARCEIROS X
CLIENTES)

PROJETO PARA ALTERAR AS AGENCIAS
FISICAS, COM PARTICIPACAO DE
PARCEIROS NAO FINANCEIROS

O BANCO explora sistematicamente
uma gama mais ampla de parceiros,
através de um dos elementos de
marketing, a CULTURA, com foco no
cliente e em ser um banco mais aberto
as parcerias para realizar experimentos.

USO DO SANDBOX REGULATORIO DO
BANCO CENTRAL PARA ESTABELECER
RELACOES E EXPERIMENTOS

O BANCO explora sistematicamente
uma gama mais ampla de parceiros, por
estar em um ecossistema de inovagao.
Desenvolvendo assim, uma das
atividades de marketing, a ATIVIDADE
DE ANTECIPACAO  através da
experimentagdo e contato com o
ecossistema de inovagao.

BARREIRAS

BARREIRA CULTURAL —-AVERSAO AO RISCO
DE NOVOS EXPERIMENTOS, POUCO
TOLERANTE AO ERRO

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolvem a CULTURA, com
relacGio a aversdo ao risco. A
aprendizagem por tentativa e erro exige
uma cultura tolerante a essas
experimentagoes.

RIGIDEZ ORGANIZACIONAL - CAUSADA POR
INERCIA E COMPLACENCIA, DEVIDO AOS
RECORRENTES RESULTADOS
SATISFATORIOS COM O NEGOCIO ATUAL

RIGIDEZ ORGANIZACIONAL — CAUSADA
PELA INSULARIDADE ESTRUTURAL, SILOS,
QUE OCASIONAM UMA DEMORA MAIOR NAS
RESPOSTAS AO MERCADO, TIME TO
MARKET MAIOR QUE AS FINTECHS

BARREIRAS LEGAIS — POR SER UM BANCO
PUBLICO, TEM RESTRICOES NA
CONTRATACAO DE PARCERIAS

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolve um dos elementos
de marketing, a CONFIGURACAO
(ESTRUTURA), que ocasiona um Time
to Market, em alguns momentos, maior
que a concorréncia.

FOCO MAIOR EM RESULTADOS DE CURTO
PRAZO

O BANCO possui algumas barreiras
internas que envolve um dos elementos
de marketing, a CONFIGURACAO
(INCENTIVOS). E importante o uso de
incentivos para incentivar os funcionarios
a experimentar.

OPORTUNIDADES PARA DESENVOLVER REFERENTES
A EXPERIMENTACAO ADAPTATIVA NO MERCADO

INCENTIVAR NOVOS EXPERIMENTOS, NAO
CONSIDERANDO COMO META: ERRO ZERO

O BANCO pode aprimorar a capacidade
de experimentagdo adaptativa no
mercado, através de um dos elementos
de marketing, a CULTURA, sendo mais
tolerante aos erros de experimentagao.

N

ADOCAO MAIOR DE METODOLOGIAS AGEIS

CONTINUAR O PROCESSO DE MUDANCA
CULTURAL COM FOCO NA EXPERIENCIA DO
CLIENTE

O BANCO pode aprimorar a capacidade
de experimentacdo adaptativa no
mercado, através de um dos elementos
de marketing, a CULTURA, acelerando o
processo de transformagao cultural.

TER UMA LIDERANCA VIGILANTE EM
RESULTADOS DE MEDIO E LONGO PRAZO

O BANCO pode aprimorar a capacidade
de experimentagdo adaptativa no
mercado, através de um dos elementos
de marketing, a CONFIGURACAO
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(INCENTIVOS), para além de ter

resultados de curto prazo, desenvolver

solugcbes possam gerar resultados de
médio e longo prazo.

5. DEFINIR METRICAS PARA A | O BANCO pode aprimorar a capacidade
EXPERIMENTACAO de experimentagdo adaptativa no

mercado, através de um dos elementos

de marketing, a CONFIGURACAO

(METRICAS), através de definicdo de

objetivos claros de experimentagao.

6. EXPLORAR O SANDBOX REGULATORIO DO | O BANCO pode aprimorar a capacidade
BANCO CENTRAL PARA NOVOS | de experimentagdo adaptativa no
EXPERIMENTOS mercado através de um dos elementos

de marketing, a CONFIGURACAO

(ESTRUTURA), sendo cada vez mais

um banco mais aberto com interagdes

com o ecossistema de inovagéao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Marketing Aberto

E a capacidade da empresa estabelecer relagdes com terceiros no sentido de
cooperagao, inovagao para gerar novas ideias e atender as demandas do mercado.
Essa capacidade fornece acesso a um conjunto mais profundo de recursos e
conjuntos de habilidades especializadas do que um modelo fechado. (DAY, 2011).

Na entrevista com o especialista externo, foi destaca a importdncia de
realizacdo de parcerias com demais empresas para atender as demandas do

mercado, conforme o entrevistado,

“Um outro ponto que eu acho importante é o marketing aberto, eu acho que a
gente vé parcerias com buscadores, com google, € inevitavel, esse tipo de

trabalho as organizagdes tém que comecgara se mover.” (E2)

Observa-se inicialmente,que o BANCO tem muito a desenvolvero Marketing

Aberto, conforme relatado pelo entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

‘Eu diria que das trés capacidades, a do Marketing Aberto é a menos
desenvolvida dentro do BANCO. Nés estamos em uma briga bastante
relevante nesse sentido, no ambito de Sede, entre as diversas Diretorias para
trazer isso cada vez mais presente dentro da nossa organizagéao, para a gente

fazer um choque de culturas.” (E7)
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O mercado financeiro sempre foi referéncia e pioneiro no desenvolvimento de
novas tecnologias, historicamente o desenvolvimento de produtos e servigos sempre
foi desenvolvido internamente, com o maior cuidado e restricido de compartilhamento
possivel, para evitar vazamento de informagdes e gerar vantagem competitiva, ao
menos, por um curto espago de tempo, mas o cenariomudou e a necessidadede uma
maior integracao se faz necessaria.

O BANCO, ao longo dos ultimos anos, vem desenvolvendo alguns modelos de
parcerias com o objetivo de cooperar e inovar para gerar valor para os clientes.
Segundo Tan et al. (2015), na mediagdo baseada em rede, relacionamentos
complexos entre varias partes interessadas com interesses potencialmente
concorrentes sao criados para o beneficio dos clientes e segundo Day (2011), a
capacidade de estabelecer relacbes com terceiros, no sentido de cooperar e inovar é
fundamental paraque as organizagdestenhamumaelevada capacidade de marketing
aberto.

Sao duas as formas de parceria que o BANCO vem adotando. Primeiramente
uma parceria para buscar aprendizado e a outra foi a criagdo de um fundo de Venture
Capital, que foilangado em 2020.

Nesse primeiro modelo de parceria para transferéncia de aprendizado, se
destacam algumas iniciativas que buscam uma eficiéncia operacional e um ganho em
aprendizado em processos tecnolégicos, conforme os trechos da entrevistas.

Segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e

Tecnologia,

“‘Quando a gente olha tudo que envolve processos tecnoldgicos e
fornecedores existe um aprendizado continuo nessa area, toda vez que vocé
realiza uma parceria ou compra uma soluggo, se tem um aprendizado com a

parte terceira que é incorporado a organizagdo.” (E9)

O BANCO estabeleceu uma parceria com um portal de cupons que agrega
valor ao app do Banco, com a disponibilizagao de novos produtos aos clientes. Esse
processo de cooperacdo e inovacgao, através de relagdes com terceiros, estd em
evolugdo no BANCO, tendo em vista o novo cenario de open banking, ja

regulamentado pelo BACEN.
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Segundo o entrevistado de uma Area de Negdécios de Varejo, o BANCO utiliza
a sua grande quantidade de clientes/usuarios para realizar essas parcerias que
buscam gerar valor ao cliente e ganhar em aprendizado, pois ndo necessita

desenvolver as ferramentas internamente,

‘A gente ta fazendo parcerias com portais de cuponerias, entdo eu consigo
dar em troca a visibilidade,a minha poténciade marketing de umapp que tem

18 milhdes de usuarios.” (E6)

Na entrevista com o especialista externo também foi destacada a importancia
do aprendizado para diminuir as barreiras dentro da organizagao, conforme o trecho

a seguir,

“Cultura, aprendizado, estar aberto ao aprender, ao desaprender, todas essas

coisas sdo catedraticas, mas que na pratica ndo acontece.” (E2)

Segundo Slater e Narver (1995), as organizagdes eficazes sdo configuragdes
de praticas de gestao que facilitam o desenvolvimento do conhecimento,isso se torna
a base para a vantagem competitiva. O BANCO, através dessas parcerias procura
aprender e com uma orientacdo para o mercado, complementada por um impulso
empreendedor, fornece a base cultural para a aprendizagem organizacional. No
entanto, tdo importante quanto a orientacao para o mercado e o empreendedorismo,
eles devem ser complementados por um clima apropriado para desenvolver uma
organizagao que aprende.

Segundo Day (2011), poucas empresas investirdo em construira arquitetura
necessaria e dominar as habilidades de coordenagao, controle e compartiihamento
necessarias para agir de acordo com os insights de seus diversos parceiros,
mantendo os insights proprios.

Em algunstrechos das entrevistas, observa-se que o BANCO busca relagao
com outras empresas para capturar mao de obra especializada, conforme o

entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,
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“Tem uma outra forma que a gente utiliza para capturar esses conhecimentos
externos que € a partir da terceirizagdo de mé&o de obra tecnoldgica e
cientistas de dados no que a gente chama aqui de fabricas de software, n6s
contratamos empresas que tém desenvolvedores que sdo acolhidos dentro
do ambiente do BANCO para trabalhar de forma mais agil, mais célere, com

mais autonomia na constru¢go das nossas solugbes de tecnologia.” (E7)

Nao quer dizer que toda parceria realizada agrega em conhecimento para o
BANCO, podendo ser somente contratagao de servigos através de terceirizagao, mas
o importante, para elevar a capacidade de marketing aberto que o BANCO consiga
efetivamente trazer desenvolvimento das capacidades para os funcionarios da
empresa nessa relagdo com terceiros.

De acordo com as entrevistas, o BANCO, aproveita essas parcerias para ter
uma troca de cultura com essas empresas e esses modelos de trabalho mais ageis

naimplementacdo. Segundo o entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

‘Primeiro existe uma lacuna cultural, quando buscamos uma parceria, a gente
n&o busca exclusivamente novas tecnologias, a gente busca também novos
mindsets, novas formas de pensar, a gente busca uma mudancga cultural.”
(E7)

Reforcado pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e
Tecnologia,que destaca todo o ecossistema bancario com possibilidade de integragéao

para geragao de valor para o cliente e aprendizado para a empresa,

‘Isso ai envolve parceiros, fornecedores, startups, novas tecnologias, novos
entrantes, fundos de venture capital, todo mundo que esta com um pé no
mercado e ta em contato de alguma forma com aquele que é o seu cliente,
ele sem duvida contribui para que vocé aprenda e desenvolva mais coisa

dentro da organizagdo.” (E9)

No sentido de gerar valor para o cliente, em julho de 2018 teve inicio, a

abertura, para clientes Alta Renda Varejo, de trés fundos de investimento de gestores
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que possuem estratégias diferenciadas no mercado.3* Esse tipo de estratégia é
utilizado no mercado no ambito de um modelo conhecido como arquitetura aberta de
investimentos, para clientes que buscam diversificagcdo e possuem apetite para
instrumentos mais sofisticados e com maior volatilidade, visando alcan¢ar melhores
retornos num horizonte de médio/longo prazo.

O modelo, até entdo adotado pela empresa apenas para investidores do
segmento Private, passou a ser oferecido a investidores do Varejo Alta Renda, numa
atuacao alinhada ao novo comportamento desse investidor, que esta cada dia mais
informado e exigente, num cenario de assédio crescente de corretoras.

Outro beneficioimportante desse movimento € queincluirprodutos de terceiros
no portfolio fortalece o posicionamento da empresa de oferecer assessoria de
exceléncia aosinvestidores, com isencao e foco no cliente.

Dessa forma o BANCO utilizava a sua estrutura, sua plataforma, para fazer
uma maior integracdo com o ecossistema. Esse processo de integragdo com
parceiros, pode auxiliaro BANCO a superar algumas barreiras relacionadas com a
RigidezOrganizacional, velocidade nasrespostas e velocidade naimplementagao que
interferem na estratégia de marketing da empresa. Conforme relata o entrevistado de

uma Area de Estratégia Corporativa,

“As nossas deficiéncias, as nossas fragilidades, elas estdo muito mais
voltadas na nossa forma de atuagéo, na nossa falta de agilidade por conta da
governanga, por conta do processo todo. E isso que a gente busca com essas

parcerias.” (E7)

Além das parcerias que o BANCO faz para aprimorar processos e aprendizado,
foi criado um fundo para investir em startups, uma outra forma de parceria adotada
pelo BANCO,foi criado sob o modelo Seed Money, que € ummodelo de financiamento
dirigido a projetos empresariais em estagio inicial ou estagio zero, em fase de projeto
e desenvolvimento, antes da instalagdo do negdcio, onde um ou mais grupos

interessados investem os fundos necessarios para o inicio do negdcio, de maneira

34 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (18/07/2018)
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que ele tenha fundos suficientes para se sustentar até atingirum estado onde consiga
se manter financeiramente sozinho ou receba novos aportes financeiros.3°

Os investimentos que o BANCO realiza, através desse fundo de Venture
Capital, tem o objetivo de estabelecer relagbes com terceiros no sentido de cooperar
e inovar.

Segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e

Tecnologia, que demonstra quais sao os focos dessas parcerias,

“Nés selecionamos quais sdo as nossas frentes estratégicas, embaixo delas
que tipo de agdo nés queriamos trabalhar com startup e fomos atras de achar
startups que nos solucionem aquele tipo de problema, entdo vocé vai la e

compra aquela startup, investe nela.” (E3)

Reforgado pelo entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa, que além
de solucionar alguns gaps que o BANCO nao tem a capacidade de desenvolver
rapidamente, traz uma interagcdo com um modelo de negdcios mais agil, gerando um
compartilhamentode culturasinteressante que pode ser capturado como aprendizado

pelo BANCO. Conforme o trecho da entrevista,

“E o BANCO tentando trazer parceiros que possam agregar valor para a
experiéncia do nosso cliente, que possam cobrir lacunas dentro do nosso
processo produtivo, mas que também possa trazer essa interacdo, essa
cultura, essa troca de experiéncia, € uma das formas que a gente utiliza para

atingir esse objetivo.” (E7)

Na entrevista com especialista externo também foi destacado o movimento de
compra de fintechs, mas € fundamental que a culturade uma grande organizagdonao
impacte no processo de inovacgao e experimentacao da fintech, por isso um cuidado
especial no marketing aberto envolvendo uma grande corporagdo e uma startup,

conforme trecho da entrevista a seguir,

35 https://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_semente
111



“Os bancos estao fazendo parcerias e estdo comprando fintechs, e os bancos
que estdo comprando fintechs e estdo deixando elas trabalhar, estédo tendo
sucesso, os que estdo comprando fintechs e moldando o modelo deles tao

jogando dinheiro fora, isso ta acontecendo.” (E2)

Nesse ponto cabe um destaque a respeito da forma de integracao e de parceria
com as startups, no caso de compra de startups € um processo de aquisi¢cao de
empresa e nocaso do marketing aberto destaca-se a relagéo com terceiros no sentido
de cooperar e inovar.

O programa prevé investimentos que vao muito além de aportes financeiros,
nao caracterizando somente uma compra. O BANCO esta disposto a auxiliar as
startups participantes do Programa com conexdes, apoio a escalabilidade, mentoria
com executivos experientes e aprimoramento de governanca.

A criagdo de um Fundo de Investimento também ajuda a diminuir o risco de
compartilhamento de dados. A quantidade de dados e informacgdes € um ponto forte
do BANCO e tendo participagdo no capital, tem maior ingeréncia nas empresas

parceiras, de acordo com o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

“A nossa competéncia é um fator de muito risco e que as fintechs estao de
olho, quando eu abro essas informagées, e ai eu t6 falando ndo s6 de dados,
eu té falando de informagdes analiticas, porque no fim é um dado, eu acho
que os outros tém muito mais a ganhar com a gente do que a gente com eles

em alguns mercados.” (E6)

Observa-se que a barreira cultural interfere na percepgédo de vantagens com
relacdo ao marketing aberto e um processo de mudancga cultural sera importante para
que o BANCO consiga realizar maior relacionamento com terceiros para cooperagéo
e inovacao.

Poucas empresas investirdo para construira arquitetura necessaria e dominar
as habilidades de coordenagao, controle e compartiihamento de competéncias
necessarias para agir com os insights de seus diversos parceiros enquanto mantém

os proprios insights. (DAY, 2011).
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A grandevantagem de se criar um Fundode Venture Capital é ter um processo
estruturado de investimento em startups que podem gerar receitas futuras, tendo em
vista também a dificuldade da empresa em adquirir empresas, conforme relata o

entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

‘No6s somos publicos e temos dificuldade para fazer uma compra, uma
aquisicdo. A dificuldade é maior do que de um banco privado, é muito mais

complexo.” (E3)

Segundo Day (2011), a medida em que a empresa faz essa orquestragdo com
varios parceiros, consegue capturar habilidades complementares e consegue ter
acesso a uma gama muito mais ampla de novas capacidades; mais respostas de
micronivel ricas e variadas e com uma visao de periferia estendida, traz novos in sights
de volta para a empresa. E uma alternativa que o BANCO utilizou para superar
também as barreiras legais e se manter conectado com o0 novo ecossistema de
startups e fintechs que surgiu nos ultimos anos no Brasil e que pode trazer novas
capacidades para o BANCO.

O Marketing Aberto permite que o BANCO consiga realizar as Atividades de
Adaptacao e de Alinhamento da Estratégia de Marketing, de forma mais agil por utilizar
a experiéncia dos parceiros e nao precisar gastar recursos no desenvolvimento para
logo em seguida, implementar.

Para uma organizacgéo ter uma capacidade elevada de marketing aberto é
importante, além de estabelecer relagdes com terceiros, no sentido de cooperar e
inovar, é necessario utilizar essas parcerias para gerar novas ideias e insights para
atender demandas do mercado.

Segundo Day e Schoemaker (2016), as redes acopladas s&o usadas ha muito
tempo para criar ecossistemas de apoio para as empresas melhorarem a sua posi¢cao
competitiva e fortalecerem suas operacdes e capacidades, além disso, essas redes
externas também podem melhorar a capacidade da empresa de procurar, sentir e se
adaptar aos primeiros sinais de ameacas e oportunidades, além dos limites da
empresa. O ecossistema da empresa pode servir como um sistema de radar
estratégico, usando seus varios pontos de contato para captar sinais fracos e, assim,

acelerar o processo de deteccio.
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Um dos meios que a empresa utiliza para gerar insights para atender as
demandas do mercado é realizando parcerias com startups e, em junho de 2018 o
BANCO se aproximou ainda mais das startups e anunciou uma parceria, o programa
de aceleracdo AHEAD, com a Startup Farm, a melhor e mais experiente aceleradora
de startups da América Latinana época. Segundo o Diretor de Negdcios Digitais, na

época:

“‘Sabemos que o futuro dos servigos financeiros ndo vai ser construido
apenas pelos bancos e, para isso, € importante essa parceria com startups,

como complementariedade dos nossos servigos.”

Esse movimento de programas de aceleracéo foi a forma como o BANCO
encontrou para gerar novas ideias, insights vindos do mercado, para atender as
demandas do consumidor. O BANCO, em 2018, estava aberto para novas parcerias
que pudessemagregar ao seu negocio. A Startup Farm foi reconhecidacomoa melhor
aceleradora de startups do Brasil pelo Startup Awards 2017, organizado pela
Associagao Brasileira de Startups (ABStartups). Ja tinha acelerado mais de 280
startups, que captaram em conjunto mais de US$ 100 milhdes em investimentos e
possuiam valor de mercado agregado superiora US$ 1 bilhdo.36

Esta parceria tinha como objetivo posicionaro BANCO dentro do ecossistema
de inovagao e startups, conectando-o com startups promissoras para a criagao de
novos negocios e/ou produtos, ampliando o seu horizonte de atuagédo. O programa
buscavao desenvolvimentode todos os envolvidos através de aprendizado pela troca
de conhecimentos, mentorias, networking, conexdées com mercados, acesso a
beneficios e a rede de parceiros.

Em fevereiro de 2019, o BANCO lancou uma plataforma institucional de
relacionamento com startups. O objetivo era facilitar o contato dos empreendedores
com o BANCO, mantendo um espacgo para se cadastrarem para apresentar suas
solugdes. Caso identificadas sinergias, ocorriam demonstragdes, experimentacoes e,
quando era o caso, a realizacdo de parcerias para o desenvolvimento de novos

negocios. O BANCO tinha avangado ano apds ano na interagdo com startups e

36 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (06/06/2018).
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iniciativas de intraempreendorismo, como, por exemplo, a parceria realizada com a
aceleradora Startup Farm.

Algumas outras agdes fizeram parte desse movimento de estreitar a relagcéo
com startups e trazer para a cultura do BANCO uma vis&do mais agil. Dentre elas o
Projeto de imersdo no laboratério Avangado, buscava desenvolver novas ideias e
projetos para o BANCO. Outra acdo foi o Startup Training que durante dez dias, 11
grupos com 55 pessoas de 11 unidadesdiferentes buscaramsolug¢des para problemas
de produtos, processos e servigos se utilizando das mesmas metodologias aplicadas
com startups nos programas de aceleragao. Vivendo como uma startup, passaram por
experiéncia inédita, trabalhando como se estivessem em starfups, pensando, agindo,
desenvolvendo solugdes, tendo mentoria e sendo cobrados como startups. Essa foi a
rotina dos funcionarios BANCO que participaram do treinamento que foi conduzido
pela Startup Farm.3"

Uma outra agdo do BANCO em parceria com a Startup Farm foi o um evento
que aproximou a empresa, starfups e empreendedores.®® A sede do BANCO foi o
cenario para a criacdo de conexdes e a troca de experiéncias entre atores do
ecossistema de inovagao. Durante cerca de 12 horas, startups, empreendedores das
mais diversas areas, clientes e funcionarios do BANCO fizeram do evento um
ambiente de aprendizado mutuo. O evento é mais uma das iniciativas da parceria do
BANCOcom a Startup Farm que buscavaampliarainteracdodo BANCO com startups
e contribuir para o posicionamento do BANCO como empresa inovadora. Segundo

uma Diretora do BANCO na época:

‘Ao organizar eventos como esse, o BANCO fortalece sua atuacgéo junto a
esse importante ecossistema, entende melhor as necessidades de quem
empreende, tem a oportunidade de desenvolversolugdes que agreguem valor

para clientes e avang¢a na jornada da transformagao digital da empresa.”

Em novembro de 2019, o BANCO firmou uma parceria para acelerar startups,
com uma estratégia direcionada para frentes de negécios. O BANCO fechou um

contrato com a Liga Ventures3°, uma aceleradora especializada em conectar startups

37 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (28/02/2019).
38 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (03/05/2019).
39 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (11/11/2019).
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a grandes corporagdes, com o intuito de gerar negécios. Com base nos aprendizados
com a parceria com a Starfup Farm, o BANCO optou por adotar uma estratégia
direcionada para frentes de negdcios, com horizonte de entrega mais curto, neste
novo ciclo de aceleragao, trazendo novamente o conceito de experimentagcdo e em
ciclos mais curtos.

Em abril de 2020, o BANCO iniciou a aceleragao de quatro startups com um
tempo de 4 meses para entregar 6 solugdes focadas em cartdo, empréstimos
pessoais, andlise de dados e pagamentos instantadneos.*0 Até serem selecionadas
pelo BANCO, as empresas participaram de um processo que teve 468 concorrentes
e quatro fases eliminatérias. A iniciativa fazia parte do programa de aceleracéo de
startups Liga Emerging Technologies, uma plataforma de inovacao aberta que
buscava conectar empresas a startups que utilizam tecnologias emergentes, como:
Internetdas coisas, inteligéncia artificial, big data, analytics e blockchain para superar
desafios e transformar o ambiente de negdcios.

O primeiro passo para aumentar a adaptabilidade é diversificar o conjunto de
talentos das pessoas. Pessoas de fora ou parceiros estreitamente ligados, trazem
diferentes experiéncias de vida e uma abertura a informagdes divergentes. (DAY,
2011). Com os programas de aceleracao, as plataformas de relacionamento com
Startups e esses eventos que envolviam todo o ecossistema de inovacao financeira, o
BANCO encontrou umaforma de gerar novasideias e insights vindos do ecossistema,
fazendocom que produtos e servicos do BANCOfossem adaptados com base nesses
compartilhamentos entre BANCO e terceiros.

Nesse aspecto, além de serem aprimoradas as Atividades de Adaptacéo e
Alinhamento, também ressalta-se a importancia para a realizacdo das Atividades de
Antecipacéo da Estratégia de Marketing, que fornecem uma compreenséao precisa e
precoce das ameacas e oportunidades externas, para que a empresa possa atender
melhoro mercado do que os concorrentes e até moldar o mercado para suavantagem.
(MOORMAN; DAY, 2016).

Uma empresa que desenvolve o Marketing Aberto, segundo Day (2011),
através de relagdes com terceiros, tem acesso a um conjunto maior de recursos e
habilidades do que tivesse se fosse em um ambiente mais fechado. Nesse aspecto

de acessar um conjunto de recursos, a tecnologia esta a favor do BANCO e esta

40 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (07/04/2020).
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permitindo uma integragdo maior com os parceiros no sentido de gerar valor para o
cliente.

Na evolucédo de uma maior interagdo com o ecossistema, em maio de 2017 foi
criado o Portal do Desenvolvedor*!, uma plataforma de open banking, um local que
concentra as informagoes das API's*2que o BANCO oferece aos desenvolvedores de
aplicativos. Em uma matéria externa“3, foi destacado que o BANCOtinhalangadouma
plataforma de open banking e era o primeiro banco da América Latina a fazer uma
operagao estruturada de open banking com o objetivo de buscar parcerias para
melhorar a experiéncia do cliente, no sentido de elevar a capacidade de marketing
aberto, através de acesso a um conjunto maior de recursos e habilidades mais
profundos dos parceiros.

No dia 14 de agosto de 2017, o BANCO anunciou a primeira parceria de open
banking no Brasil*4, langcando a primeira parceria com a startup ContaAzul, que
permitia as micro e pequenas empresas realizarem integracédo de suas informacoes
bancarias a plataforma da empresa. Com a inovagao, o BANCO reforgava posi¢ao de
vanguarda na frente digital do mercado bancario. Buscando valorizar o pioneirismo,
foi marcado no feed nas redes sociais a primeira operagao de open banking no Pais.
Esta realizagao ficou registrada na pagina no Facebook, como uma realizagao e
passou a fazer parte da histéria digital do BANCO.

Através do compartilihamento, que foiuma inovacao para o mercado, o BANCO
estabelecia relagbes com terceiros com o objetivo de gerar valor para o cliente e essa
integracao de sistemas do BANCO e do parceiro propicia maior seguranga, rapidez e
simplicidade na gestdo das empresas. Essa solugdo simples e segura torna
automatica a geracao de relatérios gerenciais que a empresa precisa, além de
proporcionar mais tempo para o cliente gerenciar o seu negocio.

Segundo Day (2011), o foco da inovagao é sair da empresa para redes de
parceiros e com avangos no conhecimento de tecnologias de compartilhamento,
coordenacgao e reconhecimento de padrdes, a organizagao vertical dos silos esta
sendo constantemente desagregada. A utilizacdo de API's permite ao BANCO se

conectar com parceiros e gerar valor para o cliente e o BANCO ganhaem ter mais

41 https://developers.bb.com.br/pt-br.
42https://pt.wikipedia.org/wiki/Interface_de_programa%C3%A7%C3%A30_de_aplica%C3%A7%C3%B
5es.

43 https://computerworld.com.br/inovacao/banco-do-brasil-lanca-plataforma-de-open-banking/.

44 Matéria da agéncia de noticias interna do Banco de Varejo (14/08/2017).
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canais de distribuicao, visto que a disponibilizagcao de produtos e servicos nao ocorre
somente noapp ou nosite do BANCO,aumentando a capilaridade no ambiente digital.

A utilizagdo de APIs para conectar o BANCO aos parceiros também foi
destacado nasentrevistas, conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento

de Negocios e Tecnologia,

“Para que a gente se conecte nesse cenario de open banking e tenha essa
capilaridade que a gente tem no fisico, tenha no digital também, que seja
relevante la e nao fique obrigando que o cliente venha na minha plataforma
para consumiralguma coisa, entdo se ele esta em outra plataforma, ele ja faz

o crédito la, ndo precisa entrar no meu app.” (E4)

O BANCO ganhaem agilidade nessas parcerias, conforme o entrevistado de

uma Area de Desenvolvimento de Negécios de Varejo,

“As vezes vocé demora muito para desenvolver uma solucédo, o tempo é muito
grande, e vocé tem solugdes extremamente ageis e hoje por API’s, por outros
tipos de solugbes vocé se conecta com esses sistemas, hoje é muito mais

simples.” (E3)

Observa-se que ao estabelecer relagdes com terceiros, o BANCO tem acesso
a um conjunto de recursos e habilidades que geram uma maior capilaridade no
ambiente digital e uma maior agilidade na implementagao, pois aproveita a expertise
dos parceiros para agregar nas solugdes aos clientes. Esse € um processo que esta
iniciando na empresa e que pode ser aprimorado, olhando-se para as barreiras
existentes em uma grande organizacéo, principalmente a barreira cultural, conforme
ja mencionado.

Uma das parcerias que o BANCO vem fazendo é trabalhar com o conceito de
Bank as a Service.*® O sistema bancario como servico € um processo completo,
garantindo a execucéo geral de um servigo financeiro fornecido pela web. Esse
servigo bancario digital esta disponivel sob demanda e opera dentro de um prazo

determinado. O BANCO esta bem avancado no mercado brasileiro, na utilizacdo

45 https://en.wikipedia.org/wiki/Banking_as_a_service
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desses servicos que vao propiciar uma maior conexao com terceiros, conforme relata

o entrevistado de uma Area de Negdcios de Varejo,

‘A conta digital foi plugada na Rede Varejista, de certa forma, a gente usou
tudo que a gente tinha aprendido em relagéo a fraude, identificagdo do cliente,

construgdo de solugéo, a gente fez pra eles”. (E6)

Observa-se que o BANCO esta transferindo conhecimento para a rede de
parceiros, prestando um servigo importante com base nas suas capacidades
desenvolvidas, mas nesse processo, € necessarioque se tenha uma captura por parte
do BANCO de novas habilidades e um conjunto de recursos que poderia adquirr
nessainteragdo com empresas de outros segmentos.

Uma questao que surge nas entrevistas € se 0 BANCO esta preparado para
realizar essas parcerias e destaca-se que esta bem avangado na preparacao técnica
e tecnoldgica, mas que esta em desenvolvimento e aprendendo com as parcerias sob
0 aspecto negocial.

Segundo o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e

Tecnologia,

‘A gente tem uma estrutura de tecnologia muito robusta, entdo noés sempre
vamos estar preparados pelo aspecto técnico, a questdo é vocé estar
preparado pelo aspecto negocial, de vocé traduzir isso em abordagem e
estratégia, ai é uma outra questao e ai vocé precisa trabalhar e discutir muito

as coisas aqui dentro.” (E3)

A visdo do entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa, colabora com

a percepgao do E3,

“Eu acho que a gente tem um ponto para aprofundar, para aprimorar, a gente
resolve muito a parte de tecnologia, mas a parte da estratégia disso, a gente
acaba pecando um pouco, demora um pouco para implantar, o

posicionamento estratégico em relagdo a algumas coisas. Talvez carega um
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pouco de uma unificagdo na hora de ideias para a gente poder ter um

entendimento mais amplo e mais rapido da parte de estratégia.” (E7)

Novamente se apresenta as barreiras de adaptagao de Rigidez Organizacional
e Reacgdes Atrasadas no BANCO que interferem em desenvolver um elevado
marketing aberto.

Segundo Day (2011), a Rigidez Organizacional se apresenta quando uma
organizagdo domina uma capacidade, e € provavel que continue fazendo isso muito
além do ponto de obsolescéncia e um dos motivos que causam essa barreira € a
insularidade estrutural, que segundo o autor, os sinais fracos da necessidade de
mudanca revelada por movimentos competitivos ou emergentes tecnologias podem
chegara umsilo, mas néo sédo apreciados ou compartilhados com os demais.

Observa-se pelas entrevistas que o BANCO precisa envolver varios setores
para discutiras questdes negociais de realizar parcerias e precisa tomar decisdes, em
um ambiente de transformacao digital, de forma agil para atender as demandas do
mercado. Esse processo de tomada de decisdo deve ser agil para evitar que a
empresa reaja de forma atrasada, segundo Day (2011), até se a empresa superar a
rigidez organizacional, leva tempo para absorver novas informagdes, interpretar seu
significado, e entdo mobilizar para agir. Isso é potencializado pelos processos
tradicionaisde decisdo. Os processos tradicionais de decisdo sao cautelosose lentos,
portanto, uma vez que uma nova iniciativa de marketing é finalmente lancada, o
mercado avang¢ou para um novo estado. (DAY, 2011).

Mas o BANCO vem se movimentando em ser um banco mais aberto e essas
novas parcerias com terceiros, fazem o BANCO pensar no seu Modelo de Negdcio,
conforme relato do entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e
Tecnologia,

‘A gente ja esta trabalhando bastante forte no marketplace, mas eu acho
assim, nos estamos trabalhando muito com as nossas solugdes para colocar
no marketplace dos clientes, a gente esta discutindo em nds termos um

marketplace.” (E3)
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Segundo Day (2011), poucas empresas investirdao em construir a arquitetura
necessaria e dominar as habilidades de coordenagao, controle e compartiihamento
necessarias para agir de acordo com os insights de seus diversos parceiros,
mantendo os insights proprios.

O relato que o BANCO vem pensando emter um Marketplace para coordenar,
controlar e gerenciaro ecossistema € importante e reforga ainda mais a necessidade
de desenvolvera capacidade de estabelecer relacbes com terceiros para ter acesso
a um conjunto mais profundo de recursos e habilidades.

Uma forma que o BANCO estabelece relagdes com terceiros € utilizando a sua
grande base de clientes, para experimentos, em troca de um conjunto de recursos e
habilidades das fintechs. Conforme o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento

de Negécios e Tecnologia,

“Eu entro com a minha base de clientes e o cara entra com a solugéo, porque
€ o que as fintechs ndo tem, ndo tem base de clientes como o Banco, nés

temos 6 milhbes de visitas diarias no app do Banco.” (E4)

As capacidades relacionais ampliam a capacidade da empresa além dos seus
limites e possibilitam o acesso aos recursos dos parceiros. (DAY, 2011). O Marketing
Aberto possibilita ao BANCO estabelecer parcerias que sejam vantajosas tanto para
a empresa, quanto para os terceiros. O BANCO ganhaem agilidade, aprendizado e
mudanca cultural, enquanto os terceiros teriam uma base grande de clientes para
experimentagdo, mas isso somente sera possivel realizar de forma eficaz, na medida
que o BANCO observar e eliminar ou reduzir as barreiras de adaptacdo de Rigidez
Organizacional, gerada pela insularidade estrutural e também minimizar as Reagdes
Atrasadas.

A gestao eficaz da rede de parceiros requer um novo conjunto de capacidades
de marketing, isso sera dificil de aprender e mais dificil de copiar e sao os pré-
requisitos de uma fonte sustentavel de vantagem competitiva.

Uma das formas que o BANCO esta fazendo para acessar um conjunto de
recursos de terceiros é através de parcerias para plugar servigos no app do Banco,
como é relatado pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e

Tecnologia,
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‘“Fechamos uma parceria para desenvolver um MVP, que vai plugado no
nosso app que traz uma nova receita para o BANCO que vai dar em torno de
R$ 2 milhées de receitas por ano com base no comportamento do consumidor
e dos clientes, mas € uma coisa que a gente pode evoluir depois para plugar

outras coisas no conceito de super app.” (E4)

Nessas parcerias que estavam sendo realizadas pelo BANCO surgia em 2020
um ponto de atengéo, que é a entrada em vigor da LGPD.*® Esta Lei dispde sobre o
tratamento de dados pessoais, inclusive nos meios digitais, por pessoa natural ou por
pessoa juridica de direito publico ou privado, com o objetivo de proteger os direitos
fundamentais de liberdade e de privacidade e o livre desenvolvimento da
personalidade da pessoa natural.

Uma questao importante que surge com a vigénciada LGPD é a que reforga o
entendimento de que os dados sdo do cliente e ndo das empresas, mas o open
banking vira para facilitaresse processo de compartiihamento de informacgdes, através
do consentimento do cliente. O open banking vai propiciar ao cliente a possibilidade
de identificar melhores condigdes no mercado. Em alguns trechos das entrevistas
aparece essa preocupagao com esse novo cenario de LGPD e open banking e o
estabelecimento de parcerias.

Observa-se uma barreira cultural que impede um maior compartiihamento de
informacgdes e por consequéncia reflete em um menor acesso a um conjunto de
recursos e habilidades mais profundos de terceiros. Como relata o entrevistado de

uma Area de Negécios de Varejo,

“A gente ndo sabe bem o mecanismo de trazer o parceiro para o jogo, sem
colocar em risco 0 nosso negocio, pois quando a gente faz parcerias,
invariavelmente,em quasetodos os casos, pressupde uma abertura de dados
e ai significa que aquilo que a gente demorou anos e custou muito caro para
a gente adquirir, a gente simplesmente ta passando para o parceiro, com a

LGPD é necessario um cuidado ainda maior.” (E6)

46 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/1ei/L13709.htm.
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O open banking vem para facilitar o processo de acesso a informagéo e o
compartilhamento dessas informacdes, conforme relatado pelo entrevistado de uma

Area de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“Agora com o open banking, com a possibilidade de o cliente dar o
consentimento, dar os dados, eu acho que essa relagdo pode até evoluir, pois
sempre ftravava na parceria com essa questdo de compartilhamento de
dados.” (E4)

O processo para desenvolver capacidades de marketing mais adaptaveis
depende do tamanho da lacuna e da fonte dos recursos, a situagdo competitiva e o
comprometimento da lideranga para fazer as alteragbes necessarias. (DAY, 2011).

O novo cenario que se apresenta a partir de 2021 com a LGPD e open banking
trara algunsdesafios para cada vez mais o BANCO estar aberto para novas parcerias,
buscando criar uma sinergia para gerar valor ao cliente. Para isso o BANCO precisa
identificar os gaps existentes nas relagbes com terceiros, monitorar as mudancgas no
mercado e atuar de forma agil naimplementacao das estratégias de marketing.

Uma outra preocupacao e atencado que o BANCO esta tendo com relagao as
parcerias € com relacao a vinculagao da marca da empresa e conforme trechos das
entrevistas, pode-se observar que agdes estdo sendo adotadas para minimizar esses
riscos, apesar de serem em estagio inicial. Conforme o trecho da entrevista do

entrevistado de uma Area de Estratégia Corporativa,

A gente olhava muito mais da orientagdo de como aplicara marca, como usar
a marca, como resguardar a marca em relagdo a visibilidade do que em
relacdo arisco de reputacéo. Risco de reputagdo esta sendo construido, ainda
néo tém indicadores, ndo tém processos, procedimentos bem definidos para
gente atuar em relagdo ao Banco inteiro, inclusive em relagéo as parcerias de

negocios e tudo mais.” (E1)

A mesma preocupacgado demonstrada nas demais capacidades adaptativas de
marketing, com relagdo a implementagao, também foi demonstrada na relagdo com

terceiros, no Marketing Aberto. As barreiras de adaptagcdo que envolvem a Rigidez
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Organizacional e Respostas Atrasadas impactam no processo de tomada de decisao
e interferem, ndo somente na empresa, mas também na relagdo com parceiros.
Conforme retrata o trecho da entrevista com o entrevistado de uma Area de Negdcios

de Varejo,

“Também n&o é facil, essas empresas também ndo querem a nossa
burocracia, mas acho que a gente tem feito, acho que a gente pode fazer

muito mais.” (E6)

Na medida em que o BANCO intensificaessasrelagbes, consegue capturarum
pouco da cultura, através do relacionamento e das interagdes, conforme relata o

entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,

“Quando vocé ta envolvido com instituicbes que ndo sdo do nosso tamanho,
vocé tem um Q de agilidade, vocé tem um Q de Eficiéncia Operacional em
termos de tomada de decisdo que uma organizagdo do nosso tamanho, as
vezes, ndo consegue replicar, mas quanto mais vocé interage, mais vocé
tende a levar a sua organizagdo para esse caminho, entdo quanto mais
houver esse tipo de interagdo a cultura organizacional vai também sendo

afetada porque vai se alimentando um pouco dessa agilidade.” (E9)

Alguns motivos sdo levantados, pelo entrevistado de uma Area de Negdcios de
Varejo, que impactam na velocidade de implementagdo, como por exemplo a

insularidade estrutural,
“Tem o aspecto do regulador, tem o aspecto da gente ser muito grande, entéo
qualquer coisa que a gente precise fazer, a gente envolve muitas areas, a
nossa autonomia ali no nosso contexto de trabalho é muito pequena, entdo

tudo isso vai aumentando a lentiddo no marketing.” (E6)

E a Rigidez Organizacional ocasionada pela dependéncia do caminho,
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A nossa lentidao de implementagéo, tem um aspecto importante, que a gente
tem uma histoéria de resultados muito positivos, sem precisar investir no risco.
Quando vocé vai fazer uma coisa nova, tem um capital ali investido que vocé
nédo sabe se vai dar resultado, entdo a nossa historia, a nossa cultura para
aprovar um projeto que vocé ndo tem como dizer assim, olha, eu ndo tenho
convicgdo que isso aqui vai dar tanto de resultado, é muito dificil numa

empresa como a nossa.” (E6)

Segundo Day (2011), com relagdo a dependéncia do caminho que causa a
RigidezOrganizacional, as experiéncias de sucesso sao refor¢adas e repetidas, o que
eventualmente limita outras abordagens possiveis e, no extremo, bloqueia a
organizagdo em uma abordagem de posi¢gao dominante.

Por isso, essa mudanga na cultura, praticas com maior agilidade, maior
eficiéncia,aprendizado com essas empresas menores, pode gerar valor para o cliente
€ para a marca e por consequéncia, mais resultado.

E o BANCO pode melhorar esse processo de integragdo desenvolvendo os
seus sistemas tecnolégicos, como uma capacidade de resposta frente a esse novo
cenario, como aparece na entrevista com o entrevistado de uma Area de

Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia,

“E um processo que todo mundo vai ter que passar até chegar um ponto de
que vocé tenha uma capacidade tecnologica que permita que a integragdo
também seja simples e rapida como outras empresas menores, investindo na

capacidade tecnolobgica.” (E9)

Outra barreira nesse processo de integragdo com terceiros € a escassez de
capital humano qualificado, que foi recorrente em outras entrevistas, pela dificuldade
de contratagdao externa em func¢ao das caracteristicas da empresa. Além disso esta
tendo assédio de outros players aos profissionais qualificados do BANCO. Existe uma
necessidade urgente de capacitagao em skills, competénciasdirecionadas para areas
de tecnologia. Cada vez mais o custo para aquisigdo desse profissional sera alto.

Conforme destaca o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de

Negocios e Tecnologia,
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‘A primeira grande barreira é a capacitagdo para o analytics. Preocupa
bastante, o nosso capital humano é bastante qualificado, mas para o que
chegamos aqui até hoje, para as novas coisas a gente precisa requalificar as

pessoas.” (E13)

Essa barreira de capital humano, também foi destacada pelo entrevistado de

uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,

“Ta faltando gente de tecnologia no mercado todo, vocé ndo consegue formar
cara bom, cientista de dados, tem pouquissimos, o que adianta vocé ter um
monte de informagéo se vocé ndo consegue ter gente, ter cientista de dados

para trabalhar com aquelas informagbées?” (E3)

Essa escassez de capital humano € um ponto critico na implementagao das
estratégias da empresa, nesse cenario de transformacao digital, pois dificulta a
geragao de novas ideias e insights apresentados pelo mercado, em fungao da falta de
interpretacdo de uma grande quantidade de dados e também dificulta estabelecer
relagdes com terceiros, no meio digital, no sentido de cooperar e inovar, preocupagao
apresentada também nas entrevistas, conforme o entrevistado de uma Area de

Estratégia Corporativa,

“A principal barreira é a questdo do analytics, pra mim essa é a principal,
conseguir essas competéncias, porque elas séo raras e poucas e o fluxo, o
processo de desenvolvimento de Tl, a nossa capacidade de se abrir, nos
somos muito fechados. A solugdo seria vocé saber que tem alguma coisa
desenvolvida ali fora que ja esta testado, ta dando certo e trazer pra dentro.”
(E1)

Os lideres de marketing e funcionarios sdo o capital humano que cria,
implementa e avalia a estratégia de uma empresa. O capital humano é uma forga
chave na criagdo, implementagdo e avaliagdo da estratégia de marketing.
(MOORMAN; DAY, 2016). E importante que o BANCO intensifique as acdes na
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capacitacado dos funcionarios para enfrentar os novos desafios que a transformacao
digital esta impondo para a empresa.

Para superar essa barreira, algumas ag¢des estdo sendo realizadas para
capacitar os funcionarios daempresa em algumas Diretorias, conforme o entrevistado

de uma Area de Estratégia Corporativa,

“O primeiro ponto é a capacitagdo humana, ndo tenho uma equipe dedicada
de analytics ou de data base ou de desenvolvimento, na verdade o que a
gente esta procurando fazer é capacitar todas as equipes com esse

conhecimento.” (E8)

A capacitacado das pessoas vai permitir realizar mais parcerias e essas
parcerias, nao necessariamente sao para desenvolverum produto novo, mas podem
ser utilizadas para eliminar gargalos que o BANCO possui em algum processo, como

citado pelo entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negécios e Tecnologia,

‘Entdo, as nossas parcerias, elas sdo muito mais dedicadas a eliminar
gargalos do nosso processo e ndo na construgdo do produto do inicio ao fim,
mas em etapas que a gente ganha muito mais celeridade tendo esse

parceiro.” (E9)

SegundoDay(2011), o marketing aberto permite um acesso a uma gama muito
mais ampla de novas capacidades. Esses gargalos sdo eliminados ou reduzidos
através dessas parcerias que o BANCO realiza com empresas fornecedoras, fintechs
e a capacitagdo humana sera fundamental nesse processo.

Através de uma rede de parceiros e colaboradores, € aberta uma rede que
fornece acesso a um conjunto mais profundo de recursos e conjuntos de habilidades
especializadas do que um modelo fechado. Esse processo sera facilitado pelos
avancos no compartilhamento colaborativo e nos avangos tecnolégicos. (DAY, 2011).

Com base na analise dos resultados referentes a capacidade de Marketing
Aberto, podemos elencar as agées de como o BANCO vem desenvolvendo essa
capacidade em cada elemento do conceito de Marketing Aberto, bem como as

barreiras que impactam a empresa e as oportunidades que o BANCO tem para
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desenvolver ainda mais essa capacidade adaptativa de marketing. Os mecanismos

para desenvolvimento do Marketing Aberto,

as barreiras e as oportunidades do

BANCO estao descritas no quadro 7, bem como a relagao existente com os demais

elementos de marketing (MARKORG) e as atividades de marketing da empresa

referidas naintroducéo deste trabalho.

Quadro 7 - Mecanismos para desenvolvimento do Marketing Aberto.

ESTABELECER RELACOES COM TERCEIROS NO SENTIDO DE COOPERAR E INOVAR

ACOES DA EMPRESA - COMO ESTA
DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?

‘Elementos Centrais da Analise”

1. FORAM ESTABELECIDAS PARCERIAS
COM FORNCEDORES E FINTECHS PARA
BUSCA DE APRENDIZADO

2. PARCERIA° COM TERCEIROS PARA
DISPONIBILIZAR OS PRODUTOS DELES
NO APP DO BANCO E DA MESMA FORMA
DISPONIBILIZANDO OS PRODUTOS DO
BANCO EM PLATAFORMA DE TERCEIROS

O BANCO estabelece relagbes com
terceiros no sentido de cooperar e inovar,
atuando de forma mais aberta e
desenvolvendo assim, uma das atividades
de marketing, a ATIVIDADE DE
ADAPTACAO, permitindo mudangas na
estratégia e organizagao daempresa.

3. CRIACAO DE UM FUNDO DE VENTURE
CAPITAL PARA INVESTIMENTOS EM
STARTUPS

O BANCO estabelece relagbes com
terceiros no sentido de cooperar e inovar,
atraindo recursos para novos investimentos
em negocios que agregam valor a empresa,
desenvolvendo assim, uma das atividades
de marketing, a ATIVIDADE DE GESTAO
DE ATIVOS,

4. BUSCA-SE NAS RELACOES, UMA TROCA
DE CULTURA

O BANCO estabelece relagcbes com
terceiros no sentido de cooperar € inovar,
através de um dos elementos de marketing,
a CULTURA, sendo um banco mais aberto,
agregando aspectos da cultura de
empresas mais ageis.

GERAR NOVAS IDEIAS E INSIGHTS PARA ATE

NDER AS DEMANDAS DO MERCADO

ACOES DA EMPRESA - COMO ESTA
DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?

1. FORAM DESENVOLVIDOS PROGRAMAS
DE ACELERAGAO DE STARTUPS (FARM,
LIGA VENTURES) COM O OBJETIVO DE
BUSCAR INSIGHTS DO MERCADO

O BANCO gera novas ideias e insights para
atender as demandas do mercado, através
de um dos elementos de marketing, a
CULTURA, através dos programas de

2. EVENTOS COM PARTICIPACAO DE
FUNCIONARIOS E STARTUPS PARA
GERAR IDEIAS, POR EXEMPLO: PROJETO
DE IMERSAO NO LABORATORIO
AVANCADO E STARTUP TRAINING

aceleragdo e eventos que permitem uma
troca de cultura de wuma grande
organizagdo e empresas mais ageis na
implementagéo.

3. FOl CRIADA UMA PLATAFORMA DE
RELACIONAMENTO COM STARTUPS

O BANCO gera novasideias e insights para
atender as demandas do mercado, através
dessa relagdgo com as  startups,
desenvolvendo assim, uma das atividades
de marketing, a ATIVIDADE DE

ALINHAMENTO.

ACESSAR UM CONJUNTO MAIOR DE

RECURSOS E HABILIDADES
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ACOES DA EMPRESA - COMO ESTA
DESENVOLVENDO ESSA PERSPECTIVA DA
CAPACIDADE?
1. CRIACAO DE UM PORTAL DO | O BANCO acessa um conjunto maior de

DESENVOLVEDOR COM FOCO NO OPEN
BANKING E UTILIZANDO APIS PARA
ACOPLAR NOVAS POSSIBILIDADES E
SOLUCOES DE PARCEIROS

recursos e habilidades, buscando eliminar
gargalos através de parcerias e fazendo
uma orquestragao com terceiros para gerar
valor ao cliente, desenvolvendo assim, uma

2. PIONEIRO NO OPEN BANKING, REALIZOU | das atividades de marketing, a ATIVIDADE
A PRIMEIRA OPERACAO EM 2017 DE ALINHAMENTO.

3. AS PARCERIAS SAO GERALMENTE
REALIZADAS COM FOCO EM ELIMINAR
GARGALOS EM PROCESSOS, NAO
NECESSARIAMENTE NO
DESENVOLVIMENTO DE TODO O
PRODUTO OU SERVICO

4. FORAM REALIZADOS ALGUNS | O BANCO acessa um conjunto maior de
TREINAMENTOS, EM ALGUMA | recursos e habilidades, através de um dos
DIRETORIAS, COM FOCO NAS AREAS DE | elementos de marketing, o CAPITAL
TECNOLOGIA HUMANO, para capacitar as pessoas para

desenvolver ferramentas de integragéo
com terceiros.

5. O BANCO REALIZA PARCERIAS COMO | O BANCO acessa um conjunto maior de
BANK AS A SERVICE, TRANSFERINDO | recursos e habilidades, através de um dos
CONHECIMENTO E AGREGANDO O | elementos de marketing, a CULTURA,
CONHECIMENTO DOS PARCEIROS sendo um banco mais aberto para transferir

e capturar conhecimentos externos,
estabelecendo uma relagdo maior com o
ecossistema.

BARREIRAS

1. BARREIRA CULTURAL - RISCO DE| O BANCO possui algumas barreiras
COMPARTILHAMENTO DE INFORMAGOES | internas que envolvem um dos elementos
QUE O BANCO DEMOROU PARA | de marketing, a CULTURA, que envolve a
CONQUISTAR preocupagado com o compartilhamento de

2. BARREIRAS LEGAIS - LGPD E | informacgdes.

RESTRICOES DE PARCERIAS

3. RIGIDEZ ORGANIZACIONAL - CAUSADA | O BANCO possui algumas barreiras
PELA INSULARIDADE ESTRUTURAL, | internas que envolve um dos elementos de
SILOS, QUE OCASIONAM UM MAIOR | marketing, a CONFIGURACAO
ESFORCO NA ORQUESTRACAO PARA | (ESTRUTURA), que ocasiona um maior
REALIZAR AS PARCERIAS esforco na orquestragdo e reagdes

4. RIGIDEZ ORGANIZACIONAL — CAUSADA | atrasadas.

POR INERCIA E COMPLACENCIA, DEVIDO
AOS RECORRENTES RESULTADOS
SATISFATORIOS COM O NEGOCIO ATUAL

5. REAGCOES ATRASADAS DEVIDO A FALTA
DE AGILIDADE NA IMPLEMENTACAO

6. CAPITAL HUMANO COM EXPERIENCIA EM | O BANCO possui algumas barreiras

ANALYTICS, ~  RESTRICAO
CONTRATAGAO NO MERCADO

PARA

internas que envolve um dos elementos de
marketing, o CAPITAL HUMANO, pois sdo
necessarias novas competéncias nesse
cenario de transformagao digital e as
equipes precisam ser treinadas.

OPORTUNIDADES PARA DESENVOLVER REFERENTES
A EXPERIMENTAGAO ADAPTATIVA NO MERCADO

DESENVOLVER O LADO NEGOCIAL NAS
PARCERIAS E INTENSIFICA-LAS DEVIDO
AO OPEN BANKING

O BANCO pode aprimorar a capacidade de
marketing aberto, desenvolvendo o lado
negocial nas parcerias, desenvolvendo
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assim uma das atividades de marketing, a
ATIVIDADE DE ALINHAMENTO.

INTENSIFICAR ACOES PARA A MUDANCA
CULTURAL, SE TORNANDO UM BANCO
MAIS ABERTO

O BANCO pode aprimorar a capacidade de
marketing aberto, através de um dos
elementos de marketing, a CULTURA.

ADOTAR PROCESSOS DE TOMADA DE
DECISAO MAIS AGEIS

O BANCO pode aprimorar a capacidade de
marketing aberto, através de um dos
elementos de marketing, a
CONFIGURACAO (ESTRUTURA).

DEFINIR INDICADORES PARA NORTEAR
OS RISCOS DE REPUTAGCAO, INERENTES
A ESSE NOVO MERCADO ABERTO

O BANCO pode aprimorar a capacidade de
marketing aberto, através de um dos
elementos de marketing, a

CONFIGURACAO (METRICAS).

O BANCO pode aprimorar a capacidade de
marketing aberto, desenvolvendo assim,
uma das atividades de marketing, a

5. INTENSIFICAR INVESTIMENTOS EM
CAPACIDADE TECNOLOGICA PARA
MAIOR INTEGRAGAO COM OS DEMAIS

PARCEIROS ATIVIDADE DE ATRACAO DE ATIVOS.
6. INTENSIFICAR  TREINAMENTOS PARA | O BANCO pode aprimorar a capacidade de
ENFRENTAR DESAFIOS DA | marketing aberto, através de um dos

TRANSFORMACAO DIGITAL elementos de marketing, o CAPITAL

HUMANO.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4 4 Sintese da Analise de Resultados

A questao problema que envolveu esse trabalho foi como um banco de varejo
tradicional pode desenvolver mecanismos de transformacédo de suas capacidades
adaptativas de marketing para respondera mudangas na competicdo em um contexto
de transformacéo digital ?

O contexto de transformacéao digital tem exigido das empresas uma maior
agilidade para acompanhar os eventos do mercado que estdo mudando rapidamente.
Os consumidores estao assumindo maior controle, a tecnologia continua a avancgare
0s processos de decisdo até mesmo os mais ageis, ndo conseguem acompanhar. A
solugao, segundo Day (2011), sera fechar esse gap, entre a divergéncia dos recursos
disponiveis para uma empresa versus 0 que € necessario para corresponder ou
ajustar a complexidade acelerada do mercado, mais rapido do que os concorrentes.

Para buscar esse objetivo, o BANCO precisa desenvolver um modelo de
negocio cada vez mais adaptavel, com uma lideranga vigilante do mercado e
principalmente desenvolver as trés capacidades adaptativas de marketing, que sdo o
Aprendizado Vigilante do Mercado, a Experimentacdo Adaptativa no Mercado e o
Marketing Aberto. Por isso nesse estudo procurou-se compreender oS mecanismos

para desenvolver essas capacidades no BANCO, bem como as barreiras que
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impedem uma melhor resposta ao mercado e as oportunidades que se apresentam
para evolugao.

A partir da perspectiva de capacidades adaptativas de marketing, que ao longo
dos ultimos anos, tem sido discutida para auxiliar as empresas no sentido de atender
as demandas do mercado, destacamos nove importantes movimentos necessarios
para que a empresa consiga elevar a capacidade de Aprendizado Vigilante do
Mercado, de Experimentacao Adaptativa no Mercado e de Marketing Aberto, conforme

figura 6, que foi a base para analise dos resultados da pesquisa realizadano BANCO.

Figura 6 — Estrutura de analise dos resultados.

Estrutura de Anélise dos Resultados

APRENDIZADO
VIGILANTE DO
MERCADO

BARREIRAS

MARKETING
ABERTO

Estabelecer
relages com
terceiros no
sentido de
Acessarum cooperar e
conjunto de
recursos/
habilidades
mais

profundo Gerar novas

ideias e
insights para

OPORTUNIDADES - AGOES DA ) EXPERIMENTAGAO
DE MELHORIA EMPRESA y- ADAPTATIVA NO
&= MERCADO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagao ao Aprendizado Vigilante do Mercado foi constatado que para
aprimorar informagdes aprofundadas domercado, o BANCO alimentaa sua estratégia
com informagdes do mercado, através de monitoramento constante e que, em alguns
movimentos, teve uma participacdo maior dos funcionarios da linha de frente, com
feedback retroativo para as areas estratégicas. O BANCO, assim, aprimora
informagdes aprofundadas do mercado, através de um dos elementos de marketing,
a Configuracéao (Estrutura),que segundo Moorman e Day (2016), é a estruturade uma
organizagao (ou seja, seus niveis de formalizagdo, centralizagdo e especializagéo)

que influencia sua capacidade de aprender e responder ao mercado.
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Também se observa que a empresa esta buscando informagdes do mercado
mais particularizaveis, através do uso da tecnologia, bem como se utilizando dessa
tecnologia, nas “mesas de performance” para entender melhor a jornada do cliente e
compartilhar com as demais areas para definicbes das adaptacdes de produtos,
servigos e estratégia. O BANCO aprimora informagdes aprofundadas do mercado,
através de analytics e da Capacidade de Conhecimento e Informagédo do Mercado,
que segundo Moorman e Day (2016), é a capacidade de detecgcédo e gerenciamento
de conhecimentodo mercado, como o processo de geragao, disseminagao e resposta
a inteligéncia de mercado e segundo Gunther et al. (2017), no contexto da
Transformacéao Digital, as empresas se esforgam para explorar o potencial dos dados
para seu proprio beneficio, usando analises, as empresas podem oferecer servigos
que melhor atendem as necessidades de seus clientes ou executam processos com
mais eficiéncia usando algoritmos baseados em dados para tomada de deciséao.

A estratégia do BANCO alimentada por informagbées do mercado e o
monitoramento das fintechs que agregam valor ao negoécio do BANCO contribuem
nesse processo de aprimorar informagdes aprofundadas do mercado, pois segundo
Moorman e Day (2016), as atividades de antecipagao fornecem uma compreensao
precisa e precoce das ameacas e oportunidades externas, para que a empresa possa
atender melhor o mercado que os concorrentes e até moldar o mercado para sua
vantagem.

O desenvolvimento de soft skills para melhor atender ao cliente, esta sendo
realizado, através da capacitacdo “Jornada Conexdo Humana”, sendo assim, o
BANCO aprimora informag¢des aprofundadas do mercado, através de um dos
elementos de marketing, o Capital Humano, que segundo Moorman e Day (2016), €
uma forgca fundamental na criagdo, implementagcdo e avaliagdo da estratégia de
marketing. Tanto os lideres de marketing, quanto os funcionarios sdo agentes cruciais
nas contribuicdes do marketing.

No sentido de desenvolver um sistema de aviso prévio, com base nas
informagdes aprofundadas do mercado, o BANCO, através de um dos elementos de
marketing, a Configuragao (Estrutura), criou uma Rede de Inteligéncia de Mercado
com a participagao de funcionarios de varias areas do BANCO. Segundo Moorman e
Day (2016), a estrutura de uma organizagao (ou seja, seus niveis de formalizagao,

centralizacéo e especializagao) influencia sua capacidade de aprender e responder
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ao mercado. O BANCO se comunica com os funcionarios através de um informativo
mensal sobre tendéncias e os impactos no negocio da empresa, realizando assim,
uma das 7 atividades de marketing, a Atividade de Ativagao, que segundo Moorman
e Day (2016), sdo as atividades de ativagcdo que motivam e inspiram os
comportamentos individuais e organizacionais.

Essas agdes fizeram com que o BANCO, em varios momentos, antecipasse
mudangas no mercado, ao longo dos ultimos 6 anos, tenha sido pioneiro em
langamentos de produtos no ambiente digital, tenha desenvolvido aplicativos para o
celular, que sao referéncias no mercado e utilizado novas tecnologias, como por
exemplo a tecnologia contactless e wearables, para atender as demandas desse novo
consumidor, que estd mais conectado e exigente. Segundo Yoo, Henfridsson e
Lyytinen (2010), as tecnologias digitais facilitam a (re)Jcombinagéo de produtos e
servigos existentes para gerar novas formas de ofertas digitais.

O BANCO antecipa mudangas no mercado, através de duas das 7 atividades
de marketing, a Atividade de Antecipacao e de Adaptacgao, que segundo Moorman e
Day (2016), as atividades de antecipagao fornecem uma compreensao precisa e
precoce das ameacas e oportunidades externas, para que a empresa possa atender
melhor o mercado que os concorrentes e até moldar o mercado para sua vantageme
as atividades de adaptacdo permitem mudancgas na estratégia e organizagao da
empresa com base nasinformagdes do mercado.

A capacidade de gerenciamento do cliente também contribui para antecipar
mudancgas no mercado, com transacdes financeiras realizadas via whatsapp e
utilizagdo de chatbot no atendimento aos clientes. Segundo Moorman e Day (2016), a
capacidade de gerenciamento do cliente, sdo capacidades relacionais, como
processos de gerenciamento de relacionamento com clientes (CRM), para aquisigéo
e retencdo de clientes valiosos e gerenciamento de parcerias de canal e essas
ferramentas digitais contribuem para o relacionamento com os clientes.

Observa-se em alguns momentos, um processo de cocriagdo e um destaque
foi o processo de coocriagdo no aprimoramento do app do BANCO, com participagao
de clientese funcionarios. Essa foi uma mudanca cultural,que tem evoluido para uma
visdo mais centrada no cliente. O BANCO antecipa mudang¢as no mercado, através
de um dos elementos de marketing, a Cultura. Segundo Moorman e Day (2016), uma

cultura orientada para o cliente tem um efeito positivo no desempenho financeiro.
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Para anteciparmudancasno mercado, o BANCO, através de um dos elementos
de marketing, a Configuragéao (Estrutura), fez uma adaptacéo da estruturada empresa
com foco na experiéncia do cliente que elevou a capacidade de aprendizado vigilante
do mercado, segundo Moorman e Day (2016), a estrutura de uma organizagéo
influencia sua capacidade de aprender e responderao mercado.

Segundo Day (2011), existem barreiras que impedem um melhor
desenvolvimento das capacidades adaptativas de marketing e a rigidez organizacional
e as respostas atrasadas sao as principais barreiras.

Nesse estudo identificou-se que a rigidez organizacional, causada pela
insularidade estrutural, gera uma falta de agilidade de implementacéo, bem como
barreiras cultural, tecnologica e legal impactam em um menor compartiihamento de
dados na organizagcdo. Observa-se que os elementos de marketing Cultura e
Configuracao (Estrutura) impactam em barreiras no BANCO, pois ndo ha uma
comunicacgao fluida dos funcionarios da linha de frente (agéncias) para repassar
insights do mercado, o que prejudica a identificagao de oportunidades.

Outra questaoimportante é o maior foco dado pela empresa no curto prazo, em
detrimento de acbes de médio e longo prazo, fazendo com que o pessoal da linha de
frente ndo contribua quanto poderia com identificagcao de oportunidades e tendéncias
que poderiam auxiliar as areas estratégicas na definicdo dos objetivos de médio e
longo prazo. Essa barreira é influenciada por um dos elementos de marketing, a
Configuracao (Incentivos), pois segundo Moorman e Day (2016),&é importante o uso
de incentivos para incentivar os funcionarios por comportamentos de orientacao para
o mercado, para ter um comportamento ambidestro, de exploration e de exploitation.

Para que a forca vendas identifique tendéncias e oportunidades de mercado,
além de incentivos da empresa para esse foco, é necessario um desenvolvimento de
soft skills para que os funcionarios da linha frente consigam contribuir mais
efetivamente, o que envolve um dos elementos de marketing, o Capital Humano, que
segundo Moorman e Day (2016), € uma forga fundamental nacriagcéo, implementagao
e avaliagdo da estratégia de marketing.

As oportunidades para desenvolvimento da capacidade de Aprendizado
Vigilante do Mercado serdo apresentadas no capitulo final.

Com relagcdo a Experimentagao Adaptativa no Mercado, o BANCO, fez dois

movimentos importantes de adaptacao da sua estrutura, com a criacdo da Diretoria N
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e do Laboratério Avancado que permitiu a empresa investir em pequenos
experimentos. O BANCO investe em pequenos experimentos (mindset experimental),
através de um dos elementos de marketing, a Configuragao (Estrutura), segundo
Moorman e Day (2016), a estrutura de uma organizacéo influencia sua capacidade de
aprender e responderao mercado.

Com a adaptacgao realizada na estrutura da empresa, o BANCO intensificou a
realizacdo de experimentos nos canais digitais com a participacdo do cliente e
também realizou acdes externas envolvendo a marca e a experimentagao, como por
exemplo no evento “Campus Party Brasil”. Esses experimentos com a participagao do
cliente foi uminicio de uma mudanca cultural, com maior foco no cliente, colocando o
cliente no centro. Segundo Moorman e Day (2016), a uma cultura orientada para o
cliente tem um efeito positivo no desempenho financeiro.

Essa mudanca cultural, também esta presente nas agdes realizadas pelo
BANCO para codificar e compartilhar ideias com toda a organizagéao, principalmente
pelas contribuicdes capturadas no Laboratério Avangado, que foram incorporadas no
dia a dia de algumas areas da empresa e na evolugdo do desenvolvimento de
“projetos piloto” para “MVP”, em alguns experimentos. Segundo Hartl e Hess (2017),
a disrupgao provocada pela Transformagéo Digital também exige que a cultura da
organizacao focal mude.

Com a utilizagao de tecnologia nas “mesas de performance”, o BANCO realiza
experimentos testados no marketing digital e compartilhados com as demais areas da
empresa para utilizarem no desenvolvimento de produtos e servigos. Através da
capacidade de conhecimento e informagédo do mercado com o uso de analytics, que
segundo Moorman e Day (2016), é a capacidade de detecgdo e gerenciamento de
conhecimento do mercado, como o processo de geragao, disseminagao e resposta a
inteligéncia de mercado, o BANCO codifica e compartilha com as demais areas esse
conhecimento.

No BANCO também existe um processo de aprendizagem entre Diretorias,
onde se observa acertos e erros de projetos, que facilita o processo de codificagao e
compartilhamento de ideias em toda a organizagao.

Essa experimentacdo ndo ocorre somente internamente e o BANCO vem
explorando sistematicamente umagama mais ampla de parceiros no desenvolvimento

de projetos inovadores, como foi o caso da Wallet, que teve uma participacédo de
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clientes e parceiros na construgdo do produto, que estd em evolugdo. Além do
experimento da Wallet, também estad em curso experimentos em agéncias fisicas,
inclusive se valendo de parcerias ndo somente com a industria financeira e buscando
parceiros ndo financeiros e o proprio regulador, o BACEN, tem aberto um canal de
experimentacao, que é o Sanbox Regulatério, onde o BANCO podera experimentar,
antes de lancgar produtos/servigos ao mercado.

Esses experimentos realizados pelo BANCO foram realizados devido a uma
mudanca cultural que vem ocorrendo na empresa, para ser uma empresa com maior
foco no cliente, o que contribui para que o BANCO consiga explorar sistematicamente
uma gama mais ampla de parceiros. Com essa interligagdo maior com o ecossistema,
o BANCO desenvolve uma das atividades de marketing, que é a atividade de
antecipacgao, pois segundo Moorman e Day (2016), as atividades de antecipacéo
fornecem uma compreensao precisa e precoce das ameagas e oportunidades
externas, para que a empresa possa atender melhor o mercado que os concorrentes
e até moldar o mercado para sua vantagem.

Mas, nesse processo de evolugdo da capacidade de Experimentagao
Adaptativa no Mercado existem algumas barreiras que sao relevantes e impactam o
desempenho da empresa, como por exemplo a barreira cultural, de aversédo ao risco
e de pouco tolerante ao erro. Segundo Day e Schoemaker (2016), a aprendizagem
por tentativa e erro exige que os lideres cultivem ativamente e apoiem uma culturana
qual os erros sao tolerados e até incentivados as vezes.

Além da barreira cultural, a estrutura da empresa também influencia e cria
barreiras no processo de evolucédo da capacidade de experimentacdo adaptativa no
mercado, em trés pontos, primeiramente a rigidez organizacional, causada pela
inércia e complacéncia, devido aos recorrentes resultados financeiros satisfatorios
com o negécioatual,fazendocom que umpercentual pequenodaempresa se dedique
a experimentacao e a grande maioriadas areas estejam voltadas para o negocioatual,
que é rentavel. O segundo ponto que cria barreiras € a insularidade estrutural, que
ocasiona uma demora nas respostas ao mercado, fazendo com que o Time to Market
seja maior que o das fintechs, pelo fato de estar em varios mercados e néao ser
especialistaem um produto e ter que envolverdiversas areas nas decisdes. O terceiro

ponto é justamente por ser um banco pubico que possui algumas restricdes para
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estabelecer parcerias para experimentacdo e nao possui a flexibilidade de uma
empresa privada.

Essa demora nas respostas ao mercado foi destacada nas entrevistas,
conforme retrata o entrevistado de uma Area de Desenvolvimento de Negdcios e

Tecnologia,

“A gente é muito grande e a gente quer fazer tudo e ndo da para vocé fazer
isso, quando o BANCO quer fazer tudo, tudo é importante, tudo é para ontem,
fodos os segmentos s&o importantes, vocé acaba pecando em alguma coisa,
né&o tem como fazer isso. Eu acho que a gente vai ter que fazer algumas
escolhas.” (E3)

As oportunidades para desenvolvimento da capacidade de Experimentagao
Adaptativa no Mercado serao apresentadas no capitulo final.

Ao longo desses ultimos anos, e com certeza, para os proximos que virao, o
Marketing Aberto, a terceira capacidade adaptativa de marketing, se tornou, na
industria financeira, uma das capacidades mais importantes a ser desenvolvida, pois
em um cenario de open banking e de plataformas, o relacionamento com terceiros,
para gerar valor para os clientes, se torna imprescindivel.

Com o objetivo de estabelecer relagbes com terceiros no sentido de cooperar
e inovar,0 BANCO criou um Fundode Venture Capital que permite o investimentoem
empresas inovadoras de alta tecnologia, buscando uma troca de cultura de uma
grande corporagdo com empresas mais ageis. Segundo Moorman e Day (2016), a
Atividade de Marketing de Gestao de Ativos é a atividade que reflete como os recursos
serdo desenvolvidos e alavancados no processo de estratégia de marketing e
gerenciados para se ter o melhor resultado financeiro. O BANCO, através da criagéo
do fundo, gerenciaos recursos para melhorinvestirem negdcios que agreguem valor.

Essas parcerias sdo expandidas com fornecedores, empresas financeiras e
nao financeiras, e envolveram a possibilidade de disponibilizar os produtos/servigos
de terceiros no app do banco e da mesma forma, disponibilizando os produtos do
bancoem plataforma de terceiros, o que denota que outra atividade de marketing vem
sendorealizada que é a Atividade de Adaptagao, segundo Moorman e Day (2016), as

atividades de adaptagao permitem mudanc¢as naestratégia e organizagdoda empresa
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com base nas informacdes do mercado. Esse processo esta em construcido no
BANCO.

Um dos elementos de marketing mais presente nesse processo das relagdes
com terceiros no sentido de cooperar e inovar € a cultura, pois através dessas
relagcbes, o BANCO busca uma troca de cultura com as empresas mais ageis para
agregar no seu dia a dia e capturar esse aprendizado.

Essa mudanca cultural e a relagdo com terceiros que geram novas ideias e
insights para atender as demandas do mercado, foram trazidos para a organizagao
através de programas de aceleragao de startups, eventos que permitiram a troca de
cultura entre os funcionarios do Banco e startups.

Uma plataforma de relacionamento com startups foi criada, o que denota a
realizagdo de uma atividade de marketing, a atividade de alinhamento, que segundo
Moorman e Day (2016), sédo as atividades que vinculam e coordenam 0s processos,
estruturas e pessoas da empresa e consegue-se melhorara eficiénciae a eficaciadas
estratégias de marketing. Através dessa plataforma, o BANCOorganizae se relaciona
com as startups para buscar eficiéncia nesse processo.

Além de gerar insights, o0 BANCO consegue ter acesso a um conjunto de
recursos e habilidades que ndoteria, caso fosse mais fechado,e com a criagdo de um
portal do desenvolvedorcom foco no open banking, onde o banco utiliza API’s para
acoplar novas possibilidades e solu¢cdes de parceiros, com as primeiras parcerias de
open realizadas de forma pioneira e buscando parcerias para eliminar gargalos do
processo, o banco evoluiu e essas ag¢des contribuem para que BANCO consiga no
futuro ter uma capacidade de Marketing Aberto mais desenvolvida que seus
concorrentes. Essas acdes também fazem parte da Atividade de Alinhamento da
Estratégia de Marketing, conforme destacada por Moorman e Day (2016).

Outros dois elementos de marketing sdo envolvidos nesse processo de acessar
um conjunto maior de recursos e habilidades na relagdo com parceiros,
primeiramente, o Capital Humano, pois foram realizados treinamentos com foco na
area de tecnologia para capacitar as pessoas no desenvolvimento de solu¢des para
integracédo e segundo Moorman e Day (2016), o capital humano € uma forca
fundamental na criagao, implementagao e avaliagao da estratégia de marketing. Tanto
os lideres de marketing, quanto os funcionarios sdo agentes cruciais nas contribuigdes

do marketing.
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O outro elemento que é envolvido nesse processo € a Cultura, pois 0 BANCO
esta se tornando mais aberto para essas relagdes, pois esta realizando parcerias
como Bank as a Service, transferindo conhecimento e agregando conhecimento dos
parceiros e segundo Day (2011), poucas empresas investirdo para construir a
arquitetura necessaria e dominar as habilidades de coordenacgado, controle e
compartilhamento de competéncias necessarias para agir com os insights de seus
diversos parceiros enquanto mantém os proprios insights. Essa pode ser uma
vantagem competitiva para o BANCO.

Existem algumas barreiras que impedem um melhor desenvolvimento do
Marketing Aberto, que envolvem trés elementos de marketing, cultura, configuragéo
(estrutura) e capital humano. A primeira barreira é cultural, pois existe um risco de
compartiihamento de informacées com terceiros, que o BANCO demorou para
conquistar, mas com a LGPD e o open banking, o BANCO tera que se adaptar e
evoluirno sentido de quebrar essa barreira cultural.

Com relagao a configuragao (estrutura), a rigidez organizacional, causada pela
inérciae complacéncia,devido aos recorrentes resultados satisfatérios com o negocio
atual também impactam negativamente nessa evolugao da capacidade de Marketing
Aberto, pois o BANCO sempre apresentou resultados satisfatérios sem precisar se
integrar muito com o ecossistema de fintechs. Uma outra barreira que diz respeito ao
elemento Configuracgdo (estrutura), € a insularidade estrutural que ocasiona um maior
esforgco na orquestracdo para realizagdo dessas parcerias, fazendo com que o
BANCOtenha, em alguns momentos, reagcbes atrasadas.

Uma outra barreira importante no cenario de transformacgéao digital é a falta de
capital humano com experiéncia em analytics para as novas demandas que virdo e a
restricdo para contratagcdo externa. Os profissionais do BANCO estdo sendo
constantemente assediados pelo mercado e observa-se uma preocupacdodo BANCO
na reposicao desses profissionais.

As oportunidades para desenvolvimento da capacidade de Marketing aberto
serao apresentadas no capitulo final.

Nafigura5 da pagina32, que demonstra a transi¢ao das capacidades estaticas
em capacidades adaptativas segundo Day (2011), existe o avango em diregcédo as
capacidades de marketing adaptativas e esse avan¢o € impulsionado pornecessidade

e possibilitado por avangos tecnolégicos. No caso do BANCO, a necessidade diz
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respeito ao novo contexto de competicido do setor e essa evolugao esta ocorrendo
justamente devido aos avancgos tecnologicos disponiveis. Ainda segundo Day (2011),
a velocidade de aceleragao e a complexidade dos mercados demandam aprimorar as
capacidades de marketing. Nesse estudo procurou-se compreender 0s mecanismos
de transformagao das capacidades adaptativas de marketing de um banco de varejo
tradicional para responder a mudancas na competicdio em um contexto de
transformacéao digital.

Através desse estudo conseguiu-se analisar como o BANCO identifica novas
demandas do mercado e quais processos precisam ser adaptados, para concorrer em
um cenario de transformacdo digital, identificando o0s mecanismos de
desenvolvimento das capacidades adaptativas de marketing, as barreiras e as
oportunidades existentes. Destaca-se nesse estudo a interdependéncia das trés
capacidades adaptativas de marketing que é evidente, uma vez que nao ocorreriam
isoladamente, conforme é demonstrado nafigura 6.

Ainda, identificou-se que existem barreiras no processo de aprendizado,
experimentacio e relagdo com terceiros e em cada transicdo que o BANCO faz das
capacidades estaticas até chegaras capacidades adaptativas, existem barreiras que

impedem um melhordesempenho do BANCO, conforme demonstrado na figura 7.

Figura 7 — Barreiras na transigao das capacidades.
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Fonte: Adaptado de Day (2011).
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho procurou compreender o processo de transformacédo das
capacidades adaptativas de marketing de um banco de varejo tradicional para
responder a mudancgas na competicido em um contexto de transformagao digital e
responder a pergunta: Como um banco de varejo tradicional pode desenvolver
mecanismos de adaptacao de suas capacidades de marketing nesse contexto?

Através de um estudo de caso unico do BANCO, utilizando um roteiro
semiestruturado foram realizadas entrevistas com executivos em nivel de Diretoria do
BANCO e com especialista externo, bem como foi realizada uma pesquisa
documental, dos ultimos 6 anos (2015-2020) em materiais internos e externos para
que pudesse contribuirpara a analise da evolucado das capacidades adaptativas de
marketing, que segundo Day (2011), sdo o Aprendizado Vigilante do Mercado, a
Experimentacdo Adaptativa no Mercado e o Marketing Aberto.

Ao longo desse trabalho péde-se analisar como o BANCO identifica novas
demandas do mercado e quais processos precisaram ser adaptados e pdde-se
compreender os mecanismos de desenvolvimento das capacidades adaptativas de
marketing para o BANCO concorrer em um cenario de transformagao digital, bem
como as barreiras e as oportunidades de melhoria.

Entende-se queo trabalho contribui com o estudo das capacidades adaptativas
de marketing por trazer a tona processos e atividades relevantes do BANCO, bem
como barreiras que impactam em uma melhor evolugdo dentro das capacidades
analisadas, para que os executivos da empresa consigam implementar melhorias, de

acordo com as oportunidades identificadas em cada capacidade.

5.1 Contribuicdes e Implicacdes Teodricas

Observa-se uma necessidade de pesquisas futuras na area de capacidades
adaptativas de marketing, segundo Moorman e Day (2016, p. 7), principalmente com
relacdo a quais sao as capacidades de marketing na era da transformacgao digital,
como medir as capacidades de marketing, qual a relagdo com o desempenho das
empresas, como o marketing € melhor desenvolvido com o desenvolvimento das

capacidades, como elas mudaram com o passar do tempo. Algumas questdes que
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justificam essa pesquisa no sentido de melhorentender o fenédmeno das capacidades
adaptativas de marketing e sua transformagéo no setor bancario para competir nesse
cenario de transformacao digital.

Ao longo desse trabalho po6de-se observar as agdes realizadas pelo BANCO,
relacionadas com as trés capacidades adaptativas de marketing, descritas no capitulo
anterior e verificar a existéncia de barreiras como por exemplo, as descritas por Day
(2011), a rigidez organizacional e as reag¢des atrasadas que impactam e devem ser
minimizadas pela alta administragcado para ter uma evolucéo das suas capacidades
adaptativas de marketing.

Identificou-se que cada agcdo do BANCO realizada no sentido de aprimorar as
capacidades adaptativas de marketing impactam diretamente um dos elementos de
marketing (capacidades, cultura, configuragcdo e capital humano) ou uma das 7
atividades da Estratégia de Marketing descritas por Moorman e Day (2016), no artigo
“Organizing for Marketing Excellence” e existe uma integracdo entre as trés
capacidades adaptativas de marketing.

Identifcou-se também que, no processo de transicdo das capacidades
estaticas, passando pelas capacidades dinamicas e chegando as capacidades
adaptativas, existem barreiras que impedem um melhor desempenho da empresa.
Algumas dessas barreiras foram identificadas por Day (2011), como a Rigidez
Organizacional (inércia e complacéncia, insularidade estrutural e dependéncia do
passado) e as Reacbes atrasadas, que foram identificadas também no BANCO.

Mas, além dessas barreiras, no caso especifico do BANCO, identificou-se
barreiras culturais, de necessidade de capacitacdo do capital humano, de
necessidade de investimento em tecnologia, de configuragéo (incentivos) para foco
no médio e longo prazo, contribuindo para o melhor entendimento das barreiras
existentes nesse processo de desenvolvimento das capacidades das empresas para
enfrentarem cenarios cada vez mais desafiadores.

Observa-se que o BANCO tem um foco muito grande no curto prazo, até pelo
fato de ter a necessidade de gerar resultados positivos recorrentes, como qualquer
empresa, mas gera uma barreira para se ter capacidades adaptativas de marketing
mais desenvolvidas. E importante direcionar recursos para experimentacdo e para
identificar oportunidades que nem sempre trara retorno de curto prazo, por isso,

especificamente sobre a barreira relacionada com um dos elementos de marketing,
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Configuracgéao (Incentivos) € necessario investir em projetos de médio e longo prazo,
sendo cada vez mais uma empresa ambidestra, que € definida, segundo March
(1991), como uma organizagado capaz de usar conhecimento para gerenciar com
eficiéncia sua atividade atual (capacidade de exploitation), desenvolvendo
simultaneamente a flexibilidade necessaria para gerar conhecimento projetado para
aproveitar as novas oportunidades que surgem no ambiente (capacidade de
exploration).

Identificou-se nesse estudo a interdependéncia das trés capacidades
adaptativas de marketing (Aprendizado Vigilante do Mercado, Experimentagao
Adaptativa no Mercado e Marketing Aberto) que é evidente, uma vez que néo
ocorreriam isoladamente, conforme é demonstrado na figura 6 e, ressalta-se que o
aspecto da interdependéncia entre as trés capacidades nao foi abordada por Day

(2011) e nesse estudo verificou-se que € de extrema necessidade.

5.2 Contribuicdes e Implicagdes Gerenciais

Além das agdes e das barreiras, que ja foram mencionadas na analise dos
resultados, identificou-se oportunidades para desenvolver cada uma das capacidades
adaptativas de marketing do BANCO.

Com relagao ao Aprendizado Vigilante do Mercado, observa-se que a empresa
tem um monitoramento constante dos concorrentes e consumidores, mas para ter
uma elevada capacidade, além de monitoramento € necessario aprender com o
mercado e, implementar e desenvolver um canal direto com as agéncias para
identificartendéncias e oportunidades de mercado poderia contribuir para aprimorar
informacdes aprofundadas do mercado, essa agao faz parte da Atividade de Ativagao
da Estratégia de Marketing, que segundo Moorman e Day (2016), sdo as atividades
de ativagao que motivam e inspiram os comportamentos individuais e organizacionais
e traria um envolvimento maior da forca de vendas da empresa.

Incrementar investimentos em tecnologia (sistemas de inteligéncia e analise
de dados) vai desenvolveraindamais a capacidade de ter um sistema de aviso prévio,
através da Atividade de Atracdo de Ativos, o BANCO, buscaria recursos para
aprimorar a capacidade de aprendizado vigilante do mercado. Segundo Moorman e

Day (2016), a atividade de atragao de ativos, que faz parte da Estratégia de Marketing,
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€ por meio da qual os gerentes tomam decisdes sobre quais recursos sao importantes
para a realizacado das atividades.

Uma constatagdo observada nesse estudo foi que a capacidade de
implementacdo do BANCO, em alguns momentos, fica prejudicada pelas barreiras
causadas pela Rigidez Organizacional e Reag¢des Atrasadas e a adogédo em maior
grau de métodos ageis em toda a organizagao e a utilizagdo de um maior numero de
squads na empresa, com um maior numero de equipes matriciais poderia colaborar
para agilizar a implementacéo. Essas duas agdes envolveriam dois elementos de
marketing (MARKORG), trazidos por Moorman e Day (2016), no artigo “Organizingfor
Marketing Excellence”, a Cultura, no caso dos métodos ageis e Configuragdo
(Estrutura), no caso de utilizacdo de um maior numero de squads.

Observa-se que agbes com relagdo ao aprendizado vigilante do mercado,
realizadas pela empresa, descritas no quadro 5, que trouxeram um resultado positivo,
envolveram a interligacéo entre o aprendizado, a experimentagdo e em alguns casos,
a participagao de terceiros. Essa interligacdo esta demonstrada na figura 6, que
representa o mecanismo de desenvolvimento das capacidades adaptativas de
marketing.

Com relagdo a Experimentacdo Adaptativa no Mercado, apods as
reconfiguragdes na estrutura, o BANCO evoluiu nessa capacidade e incentivar novos
experimentos, ndo considerando como meta: zero erro, isso pode auxiliara empresa
nosentido de estar na vanguarda domercado financeiro. Segundo Day e Schoemaker
(2016), a aprendizagem por tentativa e erro exige que os lideres cultivem ativamente
e apoiem uma cultura na qual os erros sio tolerados e até incentivados as vezes.

Essa mudancacultural éimportante paraincentivara experimentacao e ter uma
lideranga vigilante em resultados de médio e longo prazo sera importante. Segundo
Moorman e Day (2016), é importante o uso de incentivos para incentivar os
funcionarios por comportamentos de orientagdo para o mercado, ter um
comportamento ambidestro, exploration e exploitation e através de um dos elementos
de marketing, a Configuracgéo (incentivos), o BANCO pode aprimorar a capacidade de
Experimentacédo Adaptativa no Mercado.

Um outro ponto importante relacionado a cultura diz respeito a necessidade de
adogcao maior de metodologias ageis, que contribuiria tanto para o aprendizado

vigilante do mercado, quanto para a experimentagcdo adaptativa no mercado,
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novamente a integragao entre a capacidade de aprendizado e a capacidade de
experimentacdo se faz presente e trouxe resultado positivo para a organizagdo
conforme ja demonstrado em varios depoimentos.

Uma grande mudancga dos ultimos anos foi o maior foco dado a experiéncia do
cliente e continuar o processo de mudanga cultural com métricas definidas para
experimentacdo auxiliara a empresa em desenvolver ainda mais a capacidade de
Experimentacdo Adaptativa no Mercado e compartilhar as ideias com toda a
organizagao. Essas mudangas envolvem diretamente dois elementos de marketing,
que sao Cultura, no caso do foco no cliente e Configuragao (métricas), no caso de
metas para experimentagao.

Em um cenario de open banking a capacidade de Marketing Aberto se torna
fundamental e intensificaracdes para a mudancacultural, se tornandoum banco mais
aberto sera importante. Uma grande competénciado Bancodiz respeito a capacidade
técnica de fazer essas conexdes e € necessario desenvolver o lado negocial nas
parcerias e intensifica-las devido ao open banking. Segundo Day (2011), poucas
empresas investirdo para construira arquitetura necessaria e dominar as habilidades
de coordenacgao, controle e compartiihamento de competéncias necessarias para agir
com os insights de seus diversos parceiros enquanto mantém os préprios insights.
Isso se torna uma oportunidade para o BANCO estar a frente da concorréncia e ser
um player ainda mais relevante nesse ecossistema.

Algunsinvestimentos serdo importantes, esses investimentos dizem respeito a
capacidade tecnolégica para maior integragdo com os demais parceiros, que vai
permitir acessar um conjunto maior de recursos e habilidades, bem como intensificar
os treinamentos na area de Tl para enfrentaros desafios da transformacéo digital, o
que vai permitir gerar novas ideias e insights para atender as demandas do mercado.

Segundo Kalaignanam et al. (2021), a agilidade de marketing é definida como
a medida em que uma entidade rapidamente itera entre entender o mercado e executa
decisdes de marketing para se adaptar ao mercado. A importancia da velocidade de
implementacdo € bastante destacada nas entrevistas, pois a empresa realizara
parcerias e essa velocidade de implementagao impactara os negdcios dos parceiros
e adotar processos de tomada de decisdo mais ageis favorecera a empresa nesse

novo cenario de banco aberto, atraindo novos parceiros e mais valor para o cliente.
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Ainda segundo Kalaignanam et al. (2021), a transformacéo digital das
empresas, surgimento de novos canais (por exemplo, midia social, dispositivos
moéveis) e uma enxurrada de dados do cliente estao alterando a pratica de marketing.
E o que se observa no BANCO, que esta em um processo de desenvolvimento de
suas capacidades adaptativas de marketing, pois ainda existem barreiras internas,
mas também oportunidades de melhoria que contribuirdo para um melhor resultado
financeiro.

O BANCO deve desenvolver cada vez mais as suas capacidades adaptativas
de marketing no sentido de buscara exceléncia em marketing, tanto para atender ao
mercado de forma mais agil e pioneira, quanto para aumentar o valor da empresa,
pois em um estudo recente, segundo Homburg, Theel e Hohenberg (2020), foi
constatado que a exceléncia em marketing tem um impacto positivo no valor da

empresa ao longo do tempo.

5.3 Limitagdes da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras

Como acontece em todas as pesquisas cientificas, as escolhas realizadas
trazem limitacdes, tanto decorrentes da escolha do método quanto pela delimitacédo
do problema de pesquisa. Buscou-se compreender como se da o processo de
desenvolvimento das capacidades adaptativas de marketing do BANCO na visao de
executivos em nivel de Diretoria e especialista externo. Nao se teve como objetivo
analisar pela visdo do cliente, ja que na visao do cliente teria somente a visao pelo
resultado apresentado e n&o a visdo do processo em si e procurou-se dar prioridade
para a visdo dos executivos da empresa e nao externos, pelo mesmo motivo, pela
dificuldade de realizar esse estudo com consultorias externas que teriam mais
informacgdes a respeito do BANCO.

Nao se trouxe a visdao dos gerentes de nivel operacional das agéncias,
pesquisas que podem ser realizadas futuramente,com base na teoria desenvolvida
por Day (2011) e com base nos elementos do conceito detalhados na quadro 6, com
foco navisao dos consumidores e da geréncia de nivel operacional das empresas.

Uma das principais criticas ao uso da metodologia do estudo de caso em
pesquisas cientificas, que se pode considerar uma limitagcdo ao trabalho, é a

dificuldade de generalizagao dos resultados. Embora Flyvbjerg (2006), afirme que é
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possivel generalizar com base em um unico caso, defende-se que a possibilidade a
generalizacédo depende da qualidade dos dados (VENTURA, 2007) e do fato que as
concepgoes essenciais de analise estao atreladas a visdo de mundo do pesquisador.
(AZEVEDO et al., 2013). Segundo Yin (2015), os estudos de caso, como
experimentos, sao generalizaveis as proposig¢oes tedricas e nao as populagdées ou aos
universos, que devem ter como meta expandir e generalizar teorias (generalizagéo
analitica) e néoinferir probabilidades (generalizacao estatistica).

Morgan, Feng e Whitler (2018), ressaltam a deficiéncia em estudos qualitativos
para complementar o entendimento sobre as capacidades de marketing e a
necessidade de direcionar as pesquisas no aprofundamento em capacidade de
marketing de alto nivel e em nivel individual e de grupo. Esse estudo qualitativo
procurou contribuircom o conhecimento das capacidades adaptativas de marketing,
mas pode ser exploradoem outras empresas do setor financeiro,bem como em outros
setores.

Ao longo deste estudo diversas possibilidades de novos estudos foram
levantados, com possibilidade de ampliar a discussao e preencherlacunas nos temas
analisados. Além disso, sugestdes de pesquisas futuras em outros temas foram
realizadas nesta sessédo. Observou-se que as capacidades adaptativas de marketing
e a excelénciaem marketing tem real possibilidade de auxiliar as empresas a melhor
superar os desafios no cenario de transformacéo digital.

Os efeitos das capacidades adaptativas de marketing apds a implantacéo do
open banking no Brasil também é um estudo futuro que poderia ser realizado no setor
financeiro. Como se da o processo de transformacéo das capacidades adaptativas em
empresas de outros setores?

Observa-se nesse cenario de transformacao digital a necessidade de novas
capacidades e competéncias, que envolvem nao somente tecnologia, mas uma
capacidade aprimorada de detec¢cdo de sinais no mercado, uma capacidade de
aprendizado rapido e constante, processos de tomada de decisdo e de execugao
ageis baseada em dados, um processo de experimentacdo que incentive novas
experiéncias que possam gerar novos produtos/servigos, capital humano qualificado
para a era digital com competéncias técnicas e soft skills, umaempresa cada vez mais

aberta para estabelecer relagdes com terceiros para agregar inovagao e valore uma
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lideranga vigilante para adaptar o modelo de negdcio assim que for necessario,
sempre com foco no cliente, tudo isso de forma integrada.

Que as reflexdes deste trabalho sirvam para as empresas darem uma atengao
especial as capacidades adaptativas de marketing, as barreiras internas das
empresas e consigam identificar oportunidades para uma maior exceléncia em

marketing tornando-o mais agil para enfrentar as novas demandas do mercado.
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APENDICE A - ROTEIRODE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

O roteiro semiestruturado vai permitir ao pesquisador adaptar a entrevista de

acordo com o tema abordado e a importancia do entrevistado com relagéo ao tema.

As perguntas relativas as capacidades adaptativas de marketing foram realizadas

para todos os entrevistados. As demais perguntas foram realizadas, de acordo com a

Area que o entrevistado estava atuando. Segue a relacéo de perguntas definidas:

Capacidades Adaptativas de Marketing

Aprendizado Vigilante do Mercado

O BANCO consegue detectar sinais de mudangas no mercado € no
comportamento do consumidor, mesmo sinais fracos, em tempo habil e com
precisdo? No caso de resposta positiva, quais sdo as agdes que contribuem
para que a empresa seja sensivel ao ambiente de mercado? Em caso negativo,

quais sao as barreiras para que essa detec¢ao tempestiva nao seja realizada?

O BANCO coleta ativamente informagdes abrangentes de marketing em todas
as redes e midias sociais? Por exemplo, Informag¢des sobre demandas e
comportamento dos consumidores e agdes dos concorrentes. Apds coletar
essas informacdes,a empresa adapta a suaestratégia de marketing para fazer

frente aos novos desafios? Poderia detalhar esse processo.

O BANCO é capaz de prever tendéncias de mercado com base em historicos
anteriores de demanda do consumidor? Como € o processo, internamente, de
capturar essas informagdes no mercado e traduzir na estratégia de marketing

da empresa?

Novas informagdes de mercado sdo compartilhadas dentro da empresa e
distribuidas para diferentes setores e niveisda empresa em tempo habil? Como
esse processo € realizado no BANCO? Existem barreiras que impedem uma
melhor comunicagao interna no momento de compartilhar informacdes

detectadas no mercado para definicdo e da estratégia de marketing.
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Experimentagdo Adaptativa no Mercado

O BANCO realiza ativamente experimentos ou testes de mercado com base
em suas proprias previsbes de mercado? Como sao realizados esses

experimentos? Tem a participacdo do consumidorno processo?

Por meio de tentativa, erro e experimentagcao, o BANCO explora as tendéncias
futuras do mercado? Se possivel, citar exemplos positivos de como a empresa
adaptou ou pretende adaptar o seu modelo de negdécio em fungéo dessa
experimentacdo. Citar também casos em que a experimentacdo n&o ocorreu
da forma esperada. Os erros na execug¢ao dessas pequenas experiéncias sao

aceitos normalmente na organizagéo?

O BANCO aproveita as tecnologias emergentes, as tecnologias de resposta
rapida e as tecnologias de banco de dados para rastrear as mudancgas no
mercado e aprender com as experiéncias do mercado? Dé exemplos de como
a empresa aproveita essas novas tecnologias para colaborar com a estratégia

de marketing.

Quando algum experimento ou langamento de produto da errado, qual é a
atitude da nossa empresa? Quais sdo, em média, os tempos (ciclos) dessas

experimentacdes?

Marketing Aberto

O BANCO aprende ativamente com uma ampla variedade de empresas
parceiras? Quais sdo as principais parcerias que a empresa possui? Essas
parcerias sao mais direcionadas para desenvolvimento de novos produtos ou
para produtos/servigos existentes? Direcionadas para inovagdes incrementais
ou para inovagdes disruptivas? Através da colaboracdo e coordenacdo com
parceiros, o BANCO aprimora a capacidade de desenvolver estratégias e

taticas inovadoras?
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O BANCO busca ativamente uma parceria estratégica com empresas
complementares em termos de recursos e capacidades? Quais sdo o0s
principaisrecursos, capacidades e competéncias que a empresa buscanessas

parcerias que nao possuiinternamente ou que tem que aprimorar?

Através da coordenagao e colaboragédo com os parceiros, o BANCO é capaz
de obter sinergiana resposta rapida e eficaz aos sinais do mercado (mesmo os
fracos)? Dé exemplos de como o0 BANCO captura esses sinaise tendénciasdo

mercado através das parcerias com terceiros.

Através da integracdode recursos com parceiros, o BANCO obtém os recursos
para inovagao continua em produtos e tecnologia? Em que estagio esta esse
nivel de integracao, visto que o open banking ja foi requlamentado em 20207?
O BANCO esta preparado para esse novo cenario em termos de tecnologiae
inovagao? Quais sédo as barreiras existentes atualmente para uma adequada

implantagéo, tendo em vista o open banking?

Capacidade de adaptagao do mix de marketing

Precificagdo

Fale sobre o sistema de precificacdo do BANCO, no seu entendimento, o
BANCO esta preparado para responder rapidamente as mudancas do
mercado? Cite exemplos de adaptacdées que o BANCO teve que fazer em

funcédo das mudancas de pre¢os no mercado.

Existe um sistema de monitoramento constante das taticas de pregos dos

concorrentes? Explique como é feito esse processo.

Vocé avalia que é eficaz a atividade de precificacdo de produtos/servicos,

através do monitoramento dos prec¢os dos concorrentes? O BANCO monitora
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de forma adequada as mudancas de precos no mercado ou vocé entende que

existe possibilidade de melhorias? Quais as barreiras enfrentadasnodia a dia?

Desenvolvimento de novos produtos

O processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos € somente intemo
ou existe um processo aberto de criacido? Explicite sobre a capacidade de

desenvolver novos produtos/servicos do BANCO atualmente.

No desenvolvimento de novos produtos/servigos existe a participacdo do
cliente? Se existe, como se da esse processo? Os produtos/servigcos
respondem as necessidades do cliente e sdo adaptados com sua participagao?
As startups surgiram em um cenario de rapidas mudancgas e 0 processo de
criacao e teste no mercado da viabilidade de um produto/servigo para verificar
a possibilidade de escalonar deve ser rapido e adaptavel. Como vocé vé o
processo de criacido de novos produtos/servicos do BANCO em comparacao
com as startups? Existe parceria com terceiros e como se da essa parceria e

aprendizado?

Quais as barreiras que o BANCO possuino processo de desenvolvimento de

novos produtos?

Gestao de Canais

Muito ja se falou que o Digital poderia substituiro Presencial, mas nos ultimos
anos essa visao foi alterada e a visdo omnichannel esta prevalecendo, ou seja,
o cliente escolhe o melhor canal de atendimento e a empresa mobiliza os seus
recursos para atender essa demanda. Explique como se da o processo de
formatagdo da rede de atendimento presencial e digital do BANCO? E o
processo de transformacgéo desses canais, 0 quanto sao influenciados pelas

informagdes do mercado?
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Existe um monitoramento constante das mudancas no mercado para
adaptacdo desse modelo? Quais medidas praticas o BANCO adota nesse

sentido?

Existe algum estudo para viabilizar novos canais de atendimento para o
cliente? Existe algum estudo para formar parcerias com empresas nao
financeiras no sentido de entregar uma melhor experiéncia para o cliente nas

agéncias fisicas?

Quais as barreiras que o BANCO enfrenta na formatagéo dos diversos canais

para atendimento ao cliente?

Comunicagéo de marketing

Como se da o processo de desenvolvimento e execugédo de programas de
publicidade do BANCO? Existe uma interacdo entre as diversas areas do

BANCO e interagdao com o mercado para o desenvolvimento da publicidade?

Existe algum programa de desenvolvimento de habilidades criativas
internamente e também com interagdo externa para identificar necessidades
do mercado? Explicite as agbes que o BANCO adota para desenvolver

habilidades criativas.

Vendas

Vocé entende que a nossa equipe de vendas € orientada para o mercado?
Quais treinamentos seriam necessarios para sermos mais eficazes com uma
visdo orientada para o mercado, para identificarmos oportunidades do

ambiente e aproveita-las?

A forca de vendas do BANCO é uma competéncia da empresa. Pela
capilaridade do BANCO permite-se chegar em todos os municipios e entregar

a proposta de valor, mas quais seriam as habilidades da equipe de vendas e
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as habilidades de gerenciamento de vendas a ser desenvolvidas para um

ambiente de transformacao digital?

Atividades de Marketing

e Como se da o processo de interagao com as demais Diretorias do BANCO com
relacdo a participagao do Marketing na definigcdo das estratégias da empresa?
A orientagao para o mercado prevé um constante monitoramento do mercado
e uma disseminagdo na empresa e uma resposta rapida as demandas do
mercado. Essas atividades sdo realizadas por essa Diretoria ou por outra(s)

Diretorias?

e As habilidades e processos de gerenciamento de marketing, bem como o
desenvolvimento de estratégias criativas de marketing sado orientados para o
mercado? Existe uma visdo mais inside-out (dentro para fora) ou mais outside-

in (fora para dentro)?

¢ Quaissao as competéncias do BANCO no planejamento de marketing? Existe
uma visao de antecipar tendéncias e se adaptar rapidamente as tendéncias?

Quais sao evidéncias praticas?

e A tangibilizagdo da Estratégia para as Superintendéncias e agéncias esta na
ferramenta Conexdo, vocé entende que toda estratégia do BANCO esta
traduzida nessa ferramenta? Quais sdo os pontos, em uma visdo orientada
para 0 mercado, que nao estdo contemplados e como poderiam ser

adaptados?

e Quais sao as barreiras que impedem o maior alinhamento da estratégia do
BANCO com a ferramenta de avaliacdo de desempenho dos funcionarios da

empresa (Conexéo)?

e As demais Diretorias fornecem suporte de vendas eficaz a forca de vendas?

Quais pontos poderiam ser melhorados, no seu entendimento, pensando em
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maior agilidade e melhor entrega de valor ao cliente, com o objetivo de

proporcionaruma melhorexperiéncia ao cliente?

Como o BANCO se organiza para realizar programas de marketing de forma
eficaz e traduzir estratégias de marketing em acgado, de forma a executar
estratégias de marketing rapidamente? Existem melhorias que poderiam se
realizadas? Quais as barreiras na execugao das estratégias de marketing da

empresa?
A Diretoria de Marketing do BANCO tem um sistema de monitoramento do
desempenho dos resultados do marketing? Quais os indicadores? Como atua

a concorréncia com relacdo aos acompanhamentos e quais sdo as métricas?

Como sao definidos os recursos de marketing que serdo utilizacdo na

implementacéo da estratégia de marketing?

Existe algum fator do mercado que influencia a definicdo dos recursos

disponiveis para a estratégia de marketing?

Como a alocacgédo dos Recursos de Marketing poderiam ser realizadas com

base em uma politica orientada para o mercado e de forma efetiva?
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