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1. APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Produto Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria, e tem o propdsito de analisar a implantacéo do
OF no Brasil com o objetivo de descrever os efeitos do OF no modelo de negdcios dos bancos
tradicionais brasileiros.

Para a consecucdo desse objetivo, foram realizadas um total de 25 entrevistas
semiestruturadas com funcionarios de dois grupos, os Assessores Tecnicos (ATs) e 0s Gerentes
de Cash Management (G Cash), de um dos 5 maiores bancos brasileiros. Os entrevistados foram
considerados como proxy de especialistas em tecnologia bancéria devido ao conhecimento
sobre APIs e Open Finance obtidos no exercicio de suas fungdes.

Como as estratégias propostas pelos ATs necessitam de tempo para sua implementacéo,
considerando a complexidade das propostas, os dados da pesquisa apontam para uma tendéncia
de manutencdo do modelo de negdcio dos bancos tradicionais no curto prazo, com énfase na
humanizacdo do relacionamento com os clientes, mas com a possibilidade de migrar,
gradualmente, para um modelo de atendimento mais automatizado e integrado, no longo prazo.

2.  RESULTADOS E DISCUSSOES

Foi possivel perceber, a partir da resposta dos entrevistados, que o Open Finance pode
ser visto como um fenbmeno complexo e multifacetado: embora os dois grupos entrevistados
(G Cash e ATs) tenham convergido nas perguntas iniciais sobre a definicdo do novo sistema e
os fatores que justificam o seu impacto na vida dos brasileiros (primeira e segunda pergunta),
a medida que as entrevistas progrediam, as respostas desses dois grupos iam se distanciando
sutilmente.

Os G Cash e ATs também convergiram ao ressaltar que o novo sistema estimula a
inovacdo em um nivel préatico (criacdo de novos produtos e servicos) e estratégico (criagdo de
novos modelos de negdcios). Além disso, 0 Open Finance foi descrito como promotor do
aumento da concorréncia, por um lado aumentando o risco de evasdo de clientes, podendo
prejudicar as instituicdes que ndo se prepararem adequadamente para lidar com a nova realidade
imposta pelo Open Finance, mas, por outro lado, também permitindo a fidelizacdo dos clientes
existentes e captacdo de novos clientes. Ambos também ressaltaram a confianca no novo
sistema quanto a seguranca, e a possibilidade de melhora dos resultados econémicos, como
consequéncia de estratégias eventualmente bem-sucedidas de fidelizagéo e rentabilizacdo dos
clientes conquistados.

Apesar dessas convergéncias, 0s Assessores Técnicos (ATs) e Gerentes de Cash
Management (G Cash) também divergiram, mesmo que sutilmente, em alguns pontos
relevantes, como a percepcdo de impacto do novo sistema, estratégias de rentabilizacdo e
fidelizacdo dos clientes, e impacto da concorréncia no contexto atual. Os G Cash, por exemplo,
tenderam a conceder notas levemente maiores para o impacto atual do Open Finance, quando
comparados aos ATs. Além disso, 0os G Cash se mostraram mais preocupados com a qualidade
do atendimento ao cliente e das parcerias com fintechs e software houses, a0 mesmo tempo que
reconheceram com mais frequéncia essas instituicbes como potenciais concorrentes.



Contrariamente, os ATs mostraram maior preocupacdo com a adequacgéo dos produtos
e servicos ofertados ao perfil de cada cliente, e a integracao dos dados obtidos através do Open
Finance com os modelos de analise de crédito e propensdo de consumo dos clientes. Essa
divergéncia pode ser explicada, em parte, pelo perfil dos profissionais envolvidos: enquanto 0s
G Cash atuam no suporte e promogéo das APIs para clientes externos, os ATs frequentemente
estdo ocupados com o desenvolvimento das APIs e promocdo para o publico interno. Dessa
forma, os G Cash tendem a estar mais preocupados com a qualidade do atendimento
(implicitamente humano, via funcionario, quer seja presencial ou ndo) e no atendimento com
“foco no cliente”. Por outro lado, os ATs parecem se preocupar mais com a implementacdo do
sistema em si, e no seu uso atraves de metodologias automatizadas de tratamento de dados (data
analytics). Além disso, no quotidiano de suas fun¢des, os G Cash procuram promover parcerias
para implantacdo das APIs desenvolvidas pela instituicdo pesquisada por fintechs e software
houses, enquanto os ATs estdo envolvidos na criagdo dos “casos de uso” dos dados do Open
Finance.

Essa diferenca sutil entre esses dois grupos também pode ter influenciado na forma
como esses profissionais encararam os efeitos do Open Finance no modelo de negécios da
instituicdo pesquisada: por um lado, os G Cash tenderam a propor a manutencdo e
aprimoramento do modelo de negécio atual, com um atendimento com “foco no cliente”, ou
seja, mantendo o relacionamento com clientes como base fundamental no modelo de negdcio
dos bancos tradicionais.

Tal fendmeno representa tanto um obstaculo para a atuacdo das fintechs, quanto um
segmento onde a atuagao dos bancos tradicionais, na opinido de Corréa (2020), deve prevalecer.
As respostas dos G Cash parece corroborar com essa percepgao, e reforgcaram na manutencéo e
aperfeicoamento do modelo de negdcios vigente, com base no relacionamento, onde o Open
Finance acrescentava novas funcionalidades a uma estrutura ja historicamente testada e
comprovadamente rentavel.

Por sua vez, os ATs tenderam a apostar na automacao do atendimento com o uso da
informética (data analytics), integrando os servicos bancarios ao quotidiano dos clientes como
forma de manterem-se na vanguarda dos mercados onde atuam. Para esses profissionais, a
forma como os dados séo tratados e convertidos em novos produtos e servigos é capaz de gerar
valor para o cliente na medida em que 0s bancos séo capazes de estar na vanguarda, fornecendo
produtos e servicos inovadores. A conclusdo logica desse fendmeno é de que a vantagem
competitiva desejada pelos bancos deve advir da inovacgao tecnoldgica constante, visto que, em
um ambiente com abundéncia de produtos substitutos ou similares, os pregos e margens de
lucro dos bancos tendem a se reduzir.

Apesar da énfase na criacdo de novos produtos e servigos, 0s ATs sdo cautelosos ao
analisar modelos de negocios inovadores propostos pela literatura, que se tornaram possiveis
com o advento do Open Finance, como o modelo de Banking-as-a-Service (BaaS) e Banking-
as-a-Plataform (BaaP). Os entrevistados ressaltaram que, como esses modelos ainda sé&o
inéditos no Brasil, ainda ndo se sabe, na pratica, a viabilidade econémico-financeira dos
mesmos. Dessa forma, o presente estudo identificou perguntas essenciais para a compreensao
da evolugdo tecnoldgica do Sistema Financeiro Nacional, que sdo aqui apresentadas como
sugestdes para estudos posteriores: em que medida fintechs e potenciais parceiros estdo
dispostos a pagar pelo uso das APIs e infraestruturas dos bancos tradicionais (no modelo BaaS)?
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No caso do modelo BaaP, se alguma fintech ou banco criar uma plataforma para
comercializagdo de determinado instrumento ou servigo financeiro (CDBs, ou fundos de
investimento, por exemplo), qual é o preco adequado a ser cobrado por uma instituicdo
financeira de seu cliente final para se diferenciar das demais concorrentes, que, a0 mesmo
tempo, cubra os custos de participagdo do sistema sem prejudicar seus resultados econdmicos?
Por outro lado, em que medida a instituicdo que implanta uma plataforma BaaP pode cobrar
taxas e tarifas das instituicbes financeiras participantes do sistema sem desestimular a
participacdo destes? Como sdo perguntas ainda sem resposta, 0s entrevistados ainda nao
percebem nenhum movimento da instituicdo pesquisada nem dos demais concorrentes em
migrar para modelos BaaS e BaaP no curto prazo.

Finalmente, é preciso ressaltar, a partir da resposta dos entrevistados, que ainda nao foi
possivel perceber nenhum impacto relevante do Open Finance junto as fintechs. Os
participantes da pesquisa evidenciam uma maior preocupagdo com as a¢des dos demais grandes
bancos tradicionais, muitos dos quais com participagdo compulsoéria no novo sistema, em uma
chamada “guerra de consentimentos”, do que com o surgimento repentino de fintechs com
propostas inovadoras.

Tanto as respostas dos G Cash quanto dos ATs parecem convergir para essa previsao,
visto que os grandes bancos, tradicionalmente rentaveis, herdam, de seu passado historico, o
seu quadro de funcionarios, cultura organizacional e sistemas computacionais antigos
(legados), tornando eventual mudanga de modelo de negdcios custosa, lenta e dificil de se
justificar estrategicamente.

Ao mesmo tempo, ndo se percebeu, até o presente momento o surgimento de produtos
ou servicos inovadores, por parte das fintechs, usufruindo do Open Finance. Pelo contrario, as
respostas de alguns Assessores Técnicos relatam tendéncia de certa apatia das fintechs, o que
sugerem que estas estdo protelando a implementacdo de todas as fases do novo sistema, quer
seja como forma de postergar despesas, quer seja como estratégia para avaliar o impacto do
Open Finance antes de se comprometer com a participacdo no novo sistema. Apesar disso, a
tendéncia apontada pelos Assessores Técnicos de um avanco na automatizagdo do uso de dados,
tendéncia esta anterior ao Open Finance, mas influenciada, em parte, pelo novo sistema, pode
se manifestar, a longo prazo, pela integragéo cada vez maior dos produtos e servicos financeiros
a vida das pessoas (embedded finance).

Embora, a primeira vista, a manutencdo do modelo relacional, presente na resposta dos
G Cash, e a migracdo para um modelo autdbmato e imersivo, proposto pelos ATs, transparecam
como contraditorias, essas proposi¢fes ndo sdo, necessariamente, mutuamente excludentes,
visto que os bancos tradicionais tendem a manter os modelos de negécios atuais, em um
primeiro momento, ao mesmo tempo que migram, gradualmente, para novos modelos no longo
prazo.

3. CONCLUSOES

Desde o0 seu surgimento, no seculo XV, os bancos utilizam o controle de informagdes
sensiveis, como os dados referentes a cadastro de clientes e transacfes financeiras, em seus
modelos de negdcio. No Brasil, a alta concentracdo bancaria aprofundou a assimetria de
informacdo entre os bancos e seus clientes, propiciando a ocorréncia de fenbmenos como a
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selecdo adversa e 0 aumento do custo de migracdo, que dificultam o acesso dos clientes a
informacdes importantes para que possam comparar e escolher os produtos e servigcos que
desejam contratar. O Open Finance surge no contexto de modernizagéo tecnoldgica do Sistema
Financeiro Nacional e propicia, ao cliente, um maior controle no acesso e utilizagdo de seus
dados. Consequentemente, 0 novo sistema possui 0 potencial de estimular a inovacdo e a
competicdo entre as institui¢cdes financeiras, a0 mesmo tempo que instiga os bancos tradicionais
a repensarem o seu modelo de negocios.

O presente Produto Técnico realizou entrevistas semiestruturadas com funcionérios de

um grande banco brasileiro que possuiam conhecimentos aprofundados sobre Open Finance
com o objetivo de descrever os efeitos do novo sistema no modelo de negdcios dos bancos
tradicionais. Os funcionarios foram selecionados a partir de duas fun¢des distintas na instituicdo
pesquisada: os Assessores Técnicos (ATs), profissionais de informatica responsaveis por
implantar o Open Finance na referida instituicéo, e os Gerentes de Cash Management (G Cash),
responsaveis por divulgar e promover o uso das APIs do banco junto a clientes parceiros.

Os dados da pesquisa apontam que a implantagdo do Open Finance no Brasil € um
fendmeno complexo e multifacetado. Como resposta a pergunta de pesquisa, que questionou
sobre os desafios e efeitos potenciais do Open Finance, pode-se destacar, como desafio: a
seguranca, o impacto e a confiabilidade do novo sistema.

A seguranca refere-se a importancia de implementacdo de um ecossistema seguro, em
que todas as instituicdes envidem esfor¢cos para prevenir incidentes vazamento ou de acesso
ndo autorizado de dados sensiveis, e que disponha de estrutura adequada para corrigir tais
incidentes, quando eles ocorrerem. Em suas respostas, 0s Assessores Tecnicos e 0s Gerentes de
Cash Management apresentaram percepcOes convergentes quanto ao elevado nivel técnico de
seguranca do Open Finance.

Além disso, o Open Finance, da forma como estd sendo implementado, prevé a
implantacdo, pela EGOF, de uma equipe responsavel por prevenir e tratar incidentes dessa
natureza.

Finalmente, os normativos vigentes do BACEN instruem as instituicdes participantes a
implantarem uma estrutura especifica de controles internos e auditoria com vistas a melhoria
continua da seguranca do sistema.

O desafio do impacto, sob a otica dos usuérios, refere-se ao risco de que 0 novo sistema
ndo provogue impacto relevante na vida dos brasileiros. Com vistas estimular a participagéo do
maior nimero de instituices, 0 BACEN tornou compulsério a participacdo das maiores
instituicOes bancarias (S1 e S2), fazendo com que maior parte dos brasileiros, que ja possuem
conta pelo menos uma dessas instituicOes, possa utilizar o Open Finance para o
compartilhamento de seus dados.

Apesar do esforco do BACEN em estimular o aumento da bancarizagdo com iniciativas
como o PIX, os entrevistados ressaltaram que a maior parte dos brasileiros ainda ndo é
bancarizado. Dessa forma, concluem os entrevistados, o impacto do Open Finance deve ser
limitado, em um primeiro momento, mas com tendéncia de aumento gradual no futuro.

Outro ponto ressaltado pelos entrevistados, é que 0 Open Finance, ao contrario de outras
inovacOes tecnoldgicas, como o PIX, é um servico complexo, fazendo com que os potenciais
usuarios ndo utilizem o novo sistema de forma esponténea, por terem dificuldade em identificar
os beneficios praticos da utilizagdo do Open Finance.
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A confiabilidade, definida como o bom funcionamento das APIs do Open Finance, livre
de falhas, indisponibilidades ou incompatibilidades técnicas, representa um desafio ainda a ser
superado, tanto devido ao pouco tempo de funcionamento, do novo sistema, quanto devido a
ocorréncia de problemas de interoperabilidade técnica entre instituicbes. Segundo o relato de
alguns entrevistados, ha evidéncias de que algumas instituicbes ndo estariam envidando
esforgos suficientes para que o novo sistema funcione adequadamente, seguindo o principio do
fair play. O BACEN identificou risco reputacional ao Open Finance, e reforcou, na Resolugédo
Conjunta n°4 (BACEN, 2022c), medidas punitivas para as instituicdes participantes no caso de
descumprimento dos termos da convencdo entre a EGOF e os participantes.

Em resposta ao objetivo geral deste Produto Técnico, ou seja, descrever os efeitos
potenciais da implantagdo do Open Finance nos bancos tradicionais brasileiros, os
entrevistados ressaltaram que o novo sistema deve estimular a competicdo entre as instituicoes
financeiras, a inovacdao tecnoldgica (na criacdo de produtos e servicos) e pode ser utilizado para
a conquista, fidelizacdo e rentabilizacdo dos clientes. Apesar disso, esses dois grupos de
funcionarios divergiram em alguns aspectos importantes, como quais seriam as estratégias para
prospeccdo, fidelizacdo e rentabilizacdo dos clientes sugeridas.

Os resultados da pesquisa sugerem, em atencdo ao objetivo especifico deste estudo, ou
seja, descrever os efeitos potenciais do Open Finance no modelo de negoécio dos bancos
tradicionais brasileiros, que as diferencas entre as respostas dos G Cash e dos ATs identificam
efeitos diferentes no modelo de negdcio dos bancos tradicionais: para os Gerentes de Cash
Management, o0 Open Finance permite que os dados obtidos através do novo sistema sejam
utilizados para a realizacdo de atendimentos de maior qualidade, que valorizem o
relacionamento com os clientes e um atendimento consultivo com foco no atendimento a
necessidade particular de cada cliente.

Por outro lado, os Assessores Técnicos propuseram que os dados obtidos fossem
utilizados na oferta de produtos mais aderentes ao perfil de cada cliente, e nos modelos de
analise de crédito e de propensao de consumo.

Consequentemente, enquanto o0s Gerentes de Cash Management reforcaram a
manutencdo do modelo de negécios tradicional dos bancos, com base no relacionamento com
os clientes, onde o Open Finance figura como um aprimoramento do modelo ja existente, para
0s Assessores Técnicos, o Open Finance transparece como acelerador de tendéncias de longo
prazo ja em curso, como a maior automatizacéo e integracao dos servicos e produtos financeiros
no quotidiano das pessoas, mitigando a importancia da agéncia bancéaria como local primordial
de comercializagéo desses produtos, e reforcando canais de atendimento digitais e de parceiros.

Considerando a escassez de estudos anteriores, a principal contribuicdo do presente
estudo foi identificar os desafios a implementacéo do Open Finance no Brasil, e apontar como
esses desafios estdo sendo superados pelas instituicdes participantes do novo sistema.

Os resultados da pesquisa sugerem que novos estudos sejam desenvolvidos com vistas
a identificar a viabilidade dos modelos de negocios BaaP e BaaS sob a otica das instituicdes
bancérias, visto que esses modelos ainda ndo possuem rentabilidade comprovada, e a
implantacdo de novos modelos de negdcios envolve o dispéndio de recursos que poderiam ser
empregados no modelo de negdcio atual, com lucratividade historicamente comprovada.



