CENARIOS SCIERE 2023

Resumo Executivo

Indtstria Fina

eira Brasileira de Varejo

0 que sao Cenarios

genérios de Planejamento sao historias
plausiveis sobre um futuro imaginado. Cenarios
nao sao previsoes - eles nao se arriscam a dizer
que isto ou aquilo acontecera.

Cenarios sao visoes nebulosas de possibilidades
futuras. Por isso nao se pode tomar ao pé da letra
a historia que um cenario descreve. Cenarios
sao Uteis porque permitem que se visualizem
diferentes tendéncias futuras. “Como sera o
futuro se os livros deixarem de existir no formato
fisico que tém hoje?” - pode-se perguntar um
editor.

Cenarios sao, também, visoes extrapoladas do
passado. Por mais que o processo seja rigoroso
e profundo, todo cenario sera necessariamente
concebido como conseqiiéncia do movimento
observado no passado.

Cenarios também sao elaborados dentro
de fronteiras previamente estabelecidas.
Acontecimentos fora dessas fronteiras nao serao
considerados. Assim, imprevistos poderao estar
presentes nos cenarios se ocorrerem dentro
das fronteiras estabelecidas. Por exemplo, os
militares norte-americanos podem ter feito
cenarios que consideravam a possibilidade de
ataques terroristas em solo norte-americano -
isso cobriria os ataques de 11 de setembro.

Cenarios ajudam a definir as hipoteses futuras
e as desafiam com novas perguntas. Essa é sua
grande importancia no planejamento estratégico
de uma empresa. O planejamento operacional
de uma empresa por outro lado se apodia em
hipéteses claras, precisas e de curto e médio
prazo. Clareza e precisao nao existem nos
cenarios, além de, neste caso, o prazo ser muito
longo.

Se existirem cenarios de crise, aqueles de
probabilidade muito baixa, mas de alto impacto,
a preparacao de planos de contingéncia sera
muito facilitada com os cenarios. Cenarios,
portanto, nao ditam os planos. Eles os iluminam
e os completam.

O método de tracado de cenarios existe
ha mais de meio século. O conceito de
planejamento por cenarios surgiu logo apds
a segunda grande guerra, na forca aérea
norte-americana, como ferramenta para
preparar planos militares. Na década de
1960, Herman Kahn, militar norte-americano
e fundador do Instituto Hudson, em Nova
York, trouxe o conceito de planejamento de
cenarios para o mundo dos negocios como
instrumento de andlise de possibilidades
futuras. Essa disciplina atingiu a importancia
que tem hoje em 1970 gracas ao trabalho de
Pierre Wack, do escritorio de planejamento da
Shell, empresa petrolifera anglo-holandesa.
Acredita-se que a Shell conseguiu se preparar
para o choque do petroleo de 1972 e se saiu
dele muito fortalecida, gracas ao fato de
que essa crise compunha um de dois cenarios
possiveis desenvolvidos por Wack (consultar
“Scenario Planning” na wikipedia.org).

As Trés Forcas

7rés sao os principais agentes que moldam
os cenarios da industria de servicos financeiros:
(1) a propria industria e suas associacoes de
classe; (2) os clientes e suas comunidades; e (3) o
governo e os agentes reguladores, como o Banco
Central, o Procom, etc. Como acontece em
todos os sistemas socio-econoémicos, 0 ambiente
no qual a industria se desenvolve é marcado
pela influéncia dos dois agentes maiores e pela
polarizacao que se da entre eles. Foi isso, por
exemplo, que ocorreu na época da guerra fria:
o ambiente global foi marcado pela polarizacao
entre o primeiro e o segundo mundo, enquanto
que o terceiro ficou com pouca possibilidade de
interferir naquele jogo. A tese das duas forcas
predominantes foi originalmente apresentada
pelo professor Dani Rodrick de Harvard e adotada
pela Shell em seus cenarios globais para o ano de
2025.

Os agentes tém suas intencoes. Sao essas
intengoes que prevalecem quando os agentes
sao poderosos. A industria bancaria busca
liberdade para fazer negdcios, maiores lucros
e clientes satisfeitos. Os agentes reguladores
almejam estabilidade do sistema financeiro e
fazer respeitar as leis e os direitos dos cidadaos,
além de criar um ambiente competitivo na
inddstria. Os clientes querem que a industria
lhes forneca produtos de qualidade, de forma
comoda e acessivel, e a precos baixos. Assim,
conforme os poderes relativos desses agentes,
diferentes qualidades, critérios e prioridades
se estabelecem no ambiente, isto €, diferentes
cenarios sao criados.

Cenarios
emergem da
polarizacao de
dois agentes de
maior forca.
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O balanco de forcas entre os agentes se altera
ao longo do tempo pela influéncia de inimeros
fatores. Os principais fatores impactantes estao
apresentados como direcionadores na pagina
5 deste resumo. O avanco da tecnologia e dos
processos WEB fortalece as comunidades e as
empresas, ao passo que os reguladores nao se
beneficiam muito disso. As forcas coercivas
dos reguladores ganharao maior importancia
no caso de haver um recuo no desenvolvimento
econémico e politico brasileiro. Isso significa
que a tendéncia futura mais provavel é a de um
aumento do poder dos clientes e comunidade
que, nas Ultimas, décadas tem sido o agente
mais fraco entre os trés. A principal incerteza
tratada pelos cenarios aqui descritos é se esse
fortalecimento de clientes e comunidades
marcara ou nao uma alteracdao no ambiente
bancario brasileiro.




VELHAS FRONTEIRAS

0 cenario Velhas Fronteiras é o resultante da polarizacao entre indUstria e reguladores, que sao
o0s agentes que tém sido os mais fortes nas Gltimas décadas. E o ambiente ja conhecido, no qual
as regras do mercado bancario sao ditadas pelos reguladores e pelas organizacoes financeiras. As
comunidades fazem-se ouvir principalmente pela capacidade que tém de influir nos governos e
nas empresas das quais sao clientes. Este € o cenario da continuidade, cuja transformacao se dara
pelo impacto direto dos direcionadores nos sistemas bancarios e nas estratégias dos bancos.

”o ambiente das velhas fronteiras os bancos
continuarao muito semelhantes uns aos outros,
como sao hoje. Continuaremos vendo bancos
universais, verticalizados - mesmo os de porte
médio - baseando seu crescimento na conquista
e aquisicao de clientes.

Bancos continuarao O grau de
conservadores e concentracao

muito semelhantes da industria
uns aos outros. aumentara.

Os bancos continuarao conservadores. Admitirao
apenas inovacao incremental, principalmente em
produtos, canais e seguranca. Produtos deverao
se beneficiar de novas técnicas de processamento
de imagem e do avanco da conectividade de
novos dispositivos. Os canais se desenvolverao
pela adocao de novas técnicas automaticas de
interacao com clientes, como o reconhecimento
e processamento de linguagem humana, de fala e
de imagem. A web semantica também facilitara
a compreensao que os sistemas terao dos seres
humanos. No ambito da seguranca, a biometria
vira de encontro aos que buscam sistemas que
sejam ao mesmo tempo mais seguros € menos
incomodos aos usuarios. Enquanto isso, o natural
desenvolvimento dos computadores e sistemas
provocara a reducao dos custos transacionais e
o desenvolvimento de modelos mais complexos
para analise de dados e gestao de risco.

Nesse cenario, o grau de internacionalizacao
do setor devera se manter e, da mesma forma,
nao se vé alteracoes significativas em seu grau
de estatizacao. O grau de concentracao da
industria no setor devera aumentar porque a
escala continuara dando suas cartas, com os
bancos grandes se tornando ainda maiores e
os bancos menores permanecendo pequenos
ou sendo absorvidos. O ambiente continuara
marcado pela inércia dos clientes (dificuldade
em trocarem de banco) e a competicao em
precos devera continuar baixa.

A adocao de processos online devera se expandir,
sendo limitada apenas pelas dificuldades
econdmicas e culturais dos clientes. Isso
porque havera um grande crescimento no grau
de conectividade de pessoas e dispositivos,
um aumento na velocidade de comunicacao e
menores custos computacionais.

A parcela da populacao conectada a velocidades
altas sera muito maior. Assim, a forma online,
pela internet, pelo celular ou por unidades de
respostas audiveis, sera a maneira preferencial
dos clientes servirem-se dos bancos. Nesse
ambiente, as centrais telefonicas assistidas serao
utilizadas apenas para situagcoes excepcionais
e as agéncias para situacoes especiais de
relacionamento ou de produtos complexos.

A forma de organizar os bancos de varejo
baseada em alguns poucos segmentos de clientes
(populares, médios e afluentes) podera se alterar.
Com os sistemas de analise de comportamento
e de preferéncias dos clientes e com maior
capacidade de reconfiguracao dos sistemas,
a personalizacao sera um mecanismo viavel.
Com isso, no planejamento e na organizagao
das ofertas de produtos e servicos a clientes, a
tendéncia sera de adocao de novas dimensoes de
segmentacao (por atividade, por localidade, por
comunidade, etc.) com a prestacao personalizada
dos servicos.

A populacao de baixa renda tera sua bancarizacao
aumentada, porem ainda sem aproximar-se dos
almejados 100%. Os custos transacionais mais
baixos e um aumento do enriquecimento da
populacao possibilitarao esse aumento.

A auto-regulacao
nao superficial
sera a receita para
melhorar a imagem
das organizacoes
financeira.

Online sera a forma
que clientes se
servirao dos bancos.

A lucratividade do setor continuara elevada,
apesar da reducao nas taxas de juros e nas
tarifas. O aumento no grau de articulacao
da sociedade e a reducao da assimetria das
informagoes, com as pessoas sendo mais bem
informadas sobre tudo, farao com que o setor
financeiro continue sofrendo criticas das
comunidades. O fator que podera modificar
esse quadro de imagem negativa sera a
eventual adocao, pelos bancos, de um codigo
de auto-regulacao nao superficial. Esse aspecto
€ mais um dos fatores incertos, porque nada
indica que num cenario de grandes empresas se
consolidando ainda mais, os bancos deixem de
ser individualistas e pouco articulados entre si.




NOVOS HORIZONTES

0 cenario Novos Horizontes € o resultante da polarizacao entre industria financeira e seus
clientes. Este sera um jogo novo no setor, com os reguladores assistindo, um pouco mais afastados,
o desenvolver do mercado. Que nao se entenda que o regulador nao existira - ele continuara
pronto para intervir quando algo sair errado. Mas a industria, com sua auto-regulacao, evitara que
coisas erradas acontecam. Este ambiente sofrera os mesmos impactos do avanco das tecnologias,
da economia e da sociedade brasileira. Porém, o novo jogo de forcas provocara importantes
mudangas na industria. Este cenario € uma possivel conseqiiéncia do cenario Velhas Fronteiras,
que acontecera com os avan¢os da tecnologia e da web que aumentarao o poder dos clientes e
suas comunidades, juntamente com uma substancial melhora na economia e no sistema politico
e judiciario brasileiros. A adocao de profunda auto-regulacao pelos bancos, e o amadurecimento
e modernizacao da economia e da sociedade brasileiros sao pré-requisitos para a existéncia do

cenario Novos Horizontes.

Sste sera um cenario de grande expansao da
industria financeira, provocada pelo enorme
crescimento e modernizacao da economia
brasileira. O aspecto mais marcante é que a
industria de servicos financeiros de varejo
devera se formar por redes de parceiras
entre empresas especializadas, lideradas
por marcas tradicionais. Essas marcas, que
chamaremos de bancos, poderao se compor
com empresas especializadas em produtos,
oferecendo para seus clientes produtos de
terceiros (eventualmente com suas proprias
marcas). Outra alternativa sera a parceria se
formar na ponta da venda e distribuicao, com
os bancos se unindo a empresas voltadas a
distribuicao de produtos (a possibilidade dos
bancos oferecerem franquias de suas marcas é
um provavel desdobramento desse cenario).

O pressuposto € que a regulacao do setor devera
ser alterada de forma a permitir essa nova
configuracao de empresas no setor. Isso significa
que podera haver um enorme aflorar de novas
empresas nesse setor, estimulado pela entrada
de empresas em setores proximos, como o de
telecomunicacao, de varejo e de midia, ou
mesmo a entrada de empresas estrangeiras.
Assim, o nivel de internacionalizacao do setor
financeiro podera ser muito maior que o de
hoje, nao penas pela facilidade de entrada
de empresas estrangeiras, como também pela
globalizacao de grandes bancos brasileiros.

Novos Horizontes serd um ambiente de muita
vitalidade, com grandes mudancas e moderada
competicao em precos. Os bancos estarao mais
propensos a correrem riscos (¢ um ambiente
que estimula mudancas importantes). Inovacoes
maiores, inclusive de modelos de negodcio, serao
possiveis. A inovacao colaborativa encontrara,
nesse cenario, o ambiente mais propicio. Os
clientes continuarao valorizando comodidade,
atendimento e qualidade a frente de precos.
Os bancos e seus parceiros se voltarao mais
intensamente a atender as demandas qualitativas
e emocionais de seus clientes.

Os bancos, com seus parceiros, deverao oferecer
a seus clientes produtos mais sofisticados e mais
diversificados. Da mesma forma os canais se
sofisticarao e se ampliarao. A dificuldade maior
que a industria enfrentara sera o fato da geracao
digital (as pessoas que nasceram e cresceram no
ambiente da internet e do computador) estarao

entrando no mercado de maneira massiva. Essa
geracao da menor valor a marcas e se apoia muito
mais na opiniao e em relatos de experiéncia de
conhecidos e de pessoas da sua comunidade.

No cenario Novos Horizontes, a segmentacao,
como existe hoje, tera seus dias contados.
Conhecer o cliente é aspecto chave da marca,
e os instrumentos técnicos existirdo para isso.
Assim, a visao simplista que existe hoje, de
segmentacao em poucas camadas apoiadas em
niveis de renda, sera substituida por um esquema
de segmentacao com muitas dimensoes e muitas
camadas.

Dois tipos de
banco: o banco
rapido e o banco
de relacionamento.
Uma marca pode
ter os dois tipos
de servicos a seus
clientes.

Um ecossistema
de empresas
especializadas
em produtos e
em distribuicao
gravitara em torno
das grandes marcas.

Este cenario oferece muitas possibilidades.
Novas formas de servir os clientes poderao
existir. Por exemplo, podem-se imaginar os
bancos e seus parceiros organizando-se em
duas estruturas distintas para servir melhor os
clientes. A primeira seria o “Banco Expresso”,
com ambiente preferencial online, mas dispondo
também de rede de agéncias, para servir
seus clientes de maneira rapida e eficiente
em todas as suas demandas rotineiras. Seria
uma estrutura fortemente automatizada, com
produtos muito simplificados, atendendo a todos
os clientes. Uma segunda estrutura, o “Banco
de Relacionamento”, ofereceria produtos
sofisticados, aconselhamento, com canais online
completos, e agéncias butique.

A bancarizacao da populacao de baixa renda
podera atingir niveis muito melhores por ser
também uma importante causa social, vista como
um direito da cidadania. As causas ambientais
e de sustentabilidade serao melhor e mais
profundamente enderecadas neste cenario.
A humanidade, mais até que a sociedade
brasileira, mostrara enorme dedicacao a esse
tema. Os bancos tém recursos e tém a adequada
articulacao com os demais agentes sociais e
econémicos para liderarem a todos nessa batalha.
E a oportunidade que a industria financeira tem
de conquistar uma melhor imagem perante a
sociedade.
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TEMPOS PRECARIOS

0 cenario Tempos Precérios € o resultante da polarizacao entre os agentes reguladores e as
comunidades de clientes do setor financeiro, com a industria financeira mais enfraquecida. Este é
um cenario de baixa probabilidade, mas de alto impacto para a o setor. As tendéncias observadas
nos fatores que influenciam a industria nao apontam para este cenario. Para que os reguladores
tenham seu poder aumentado e os bancos percam seu poder de influéncia, sera necessario que
tanto a economia quando a organizagao social e politica tenham retrocedido. E como se, fruto de
acidentes de percurso, as trajetorias de desenvolvimento sécio econémico brasileiro entrassem
em profundo declinio. Esse cenario supde a continuidade e o aprofundamento da corrupgao, do
populismo politico, do crime organizado e da inércia da justica. E um cenario de crise.

0 primeiro aspecto que se pode imaginar
neste cenario sao os reguladores com atitudes
autoritarias e arbitrarias, buscando agradar os
setores da sociedade que lhes dao sustentacao.
Os precos dos servicos bancarios poderao ser
tabelados e até reduzidos a zero.

A industria devera
reagir, buscando
sua viabilidade

Os reguladores
poderao adotar

atitudes autoritarias empresarial
e arbitrarias, cortando seus custos
buscando agradar e simplificando sua

os setores da
sociedade que lhes
dao sustentacao.

atividade. A volta ao
foco no basico sera
uma caracteristica
deste cenario.

O ambiente sera extremamente competitivo
em precos, com a entrada facilitada pelos
reguladores de empresas de outros setores
(telecomunicacéo, varejo e midia). Os bancos
serao requisitados a resolver problemas sociais,
como os das parcelas da populacao mais afetadas
pela crise. Os bancos de maior porte deverao ser
os mais atingidos.

Para garantir a estabilidade sistémica os
reguladores poderao definir novas normas
com impacto negativo no desenvolvimento
e crescimento da indlstria. Este ambiente
provocara uma “purificacao” no setor, com os
bancos menos eficientes sucumbindo perante
seus pares.

A indlstria devera reagir, buscando sua
viabilidade empresarial cortando seus custos e
simplificando sua atividade. A volta ao foco no
basico sera uma caracteristica deste cenario.
A inovacao sera incremental, porque a aversao
ao risco sera marca dessa época. A automacao
e a reducao de custos pela simplificacao de
produtos serao a ténica do setor.

Os bancos deverao enfrentar a dificuldade
em reduzir seus custos com a demissao de
profissionais, porque o corte em folha sera
muito dificil de ser praticada. E ainda, a busca
da eficiéncia, tao fundamental nesse cenario,
tera, muitas vezes, de enfrentar a ma vontade
dos reguladores, que devera impor niveis de
servico dificeis de serem atingidos.

Em Tempos Precarios, a segmentacao continuara
da forma que existe hoje, com o foco de atencao
na reducao de custos e no aumento da eficiéncia.
Nao se explorara novos modelos de segmentacao.
Uma dificuldade que se prevé sera como lidar
com o empobrecimento da populacao e a
conseqiiente necessidade de rebaixar o status de
muitos clientes. Com maior transparéncia e maior
poder das comunidades, os niveis de servico dos
segmentos menores deverao se aperfeicoar, o que
encarecera os servicos ainda mais.

Neste cenario de crise, os agentes reguladores
terao uma enorme influéncia nas acdes dos
bancos. O que se pode imaginar € que o primeiro
desses impactos sera que a bancarizacao da
populacao de baixa renda podera ser requerida
por norma obrigatdria: servico basico gratuito
a todos os cidadaos brasileiros. Em momentos
como esse, mesmo em tempos de crise, pode-se
esperar por solucoes criativas, como por
exemplo utilizar-se o cartao do programa Bolsa
Familia para bancarizar a populacao mais pobre,
admitindo-se depositos e saques multiplos dessa
conta.

Este ambiente
provocara uma
“purificacao” no
setor, com os bancos
menos eficientes
sucumbindo perante
seus pares.

A bancarizacao
podera ser
requerida por norma
obrigatadria: servico
basico gratuito a
todos os cidadaos
brasileiros.

O regulador pode ainda estimular a criacao de
bancos comunitarios, com incentivos fiscais.
Novos bancos entao poderao surgir, como por
exemplo o banco dos funcionarios da Camara
Federal, o banco do Sindicato dos Metalurgicos
de Sao Paulo, o banco dos artesaos do nordeste,
etc. A oportunidade que se colocara aos bancos
é a parceria com tais comunidades na criacao
dessas novas marcas. O regulador pode ainda
interferir nas politicas de crédito dos bancos,
impondo excec¢des (em crédito consignado, por
exemplo) e forcando para baixo as taxas juros
reais.

O que de positivo tem este cenario é que a
industria se tornara, ao final, mais eficiente, mais
robusta e mais alinhada as dificuldades sociais do
pais.







