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Prefacio

As cinco principais forcas de mudanca

Reinvencao Total
das Companhias

As empresas estdo tomando a
decisdo estratégica de se reinventar
continuamente, transformando
digitalmente todas as partes de seus
negocios com tecnologia, dados,
automacao e IA. Elas estdo
quebrando silos internos e
conectando funcdes e dados em
toda a cadeia de valor, criando
formas de operar e atender clientes
e seus funcionarios. Além disso,
estdo descobrindo novos modelos
de negodcios e oportunidades de
crescimento. Com essa estratégia os
bancos podem definir uma nova
fronteira de desempenho para si
mesmos e para o setor.
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Talento

Os principais bancos estdo criando
forcas de trabalho mais fortes com
uma estratégia de trés frentes: eles
acessam talentos dentro e fora da
organizacao; desbloqueiam o
potencial dos talentos existentes
com tecnologia e desenvolvimento
de suas habilidades; e criam novos
talentos olhando para o potencial
das pessoas além de suas
habilidades atuais.

Sustentabilidade

A sustentabilidade abrange
questdoes ambientais, sociais e de
governanca (ESG) - desde a
transicao para uma economia de
carbono zero até os direitos
humanos, que vao além da inclusao
e diversidade. Quando empresas e
governos incorporam a
sustentabilidade em suas
operacoes, eles podem criar valor
real e fazer a diferenca.

Metaverso
Continuo

Este € um espectro em rapida
evolucado de mundos,
realidades e modelos de
negocios aprimorados
digitalmente - estendendo-se
de uma camada digital na
realidade para ambientes
completamente virtuais que
oferecem a todas as empresas
oportunidades de mudanca e
crescimento. Os bancos devem
comecar a criar uma estratégia
agora para realizar o potencial
de negdcios do metaverso
continuo amanha.

A Revolucao
Tecnologica em
Curso

Novas tecnologias e a Tl em
expansao estio interrompendo
todos os aspectos dos negécios,
impulsionando as proximas ondas
de inovacao que trazem novas
abordagens e solucoes para
negocios em todos os setores. Os
bancos devem se preparar para
aproveitar essas novas formas de
tecnologia e computacao assim
poderdo obter vantagem
competitiva.

Essas cinco principais forcas de mudanca se manifestam nas dez tendéncias
que acreditamos terem profunda influéncia no setor bancario em 2023 e
provavelmente continuarao a moldar e impulsionar o setor por muitos anos.



[ntroducao

Taxas Baixas - O Big Bang dos Bancos

As forcas da mudanca estdo remodelando o sistema bancario.

A ultima vez que o setor bancario experimentou um aumento
acentuado das taxas foi em 2005 - antes do lancamento do iPhone,
que parece ter ocorrido ha uma eternidade. Nos ultimos 17 anos,
as taxas baixas tiveram o efeito de um Big Bang, quebrando a equacao
fundamental do setor bancario (depositos impulsionam o poder de
emprestimo), cortando as conexoes entre ofertas relacionadas e
interrompendo drasticamente as avaliacbes e os mercados.
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Lenin uma vez disse que ha décadas em que nada
acontece e ha semanas em que décadas acontecem.
Este ano provavelmente sera uma dessas semanas. Os
bancos estao tendo que administrar ndo apenas
mudancas macroecondmicas e geopoliticas, mas
também mudancas profundas e duradouras
impulsionadas pela inovagao tecnoldgica. Na
Accenture, acreditamos que essas mudancgas sdo uma
oportunidade para os bancos se reinventarem e se
reposicionarem para o futuro. Nés os chamamos de as
cinco principais forcas de mudanca. Elas estao
reformulando as industrias, quebrando barreiras de
entrada e desfocando as linhas da industria. Elas
também fornecem grande parte da energia por tras das
tendéncias que estao afetando o setor bancario em
2023.

Os bancos retornam a sua orbita
de origem

Por muitos anos taxas baixas e até mesmo negativas
significavam que o dinheiro era efetivamente
gratuito - e valia muito pouco para os bancos. Um
saldo de depdsito de $ 25.000 vale $ 720 por ano
em renda quando a taxa é de 3,75%; quando & de
0,25%, ganha-se apenas US$ 29 por ano.’
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A gravidade do aumento das taxas

Até a crise financeira de 2008/9, as taxas de juros
eram a forcga gravitacional que mantinha o modelo
integrado de depdsito/empréstimo bancario

funcionando de forma confiavel. Sem essa gravidade,
poderosas distorcdes abalaram a industria. Os bancos

foram privados de uma importante fonte de receita,
levando-os a mudar seu foco da totalidade das
necessidades financeiras dos clientes para produtos
isolados que continuaram a gerar taxas. Isso, por sua

vez, fortaleceu os silos de produtos dentro da maioria

dos bancos.

Ao mesmo tempo, o universo fintech explodiu. Uma
multiddo de inovadores brilhantes com avaliacdes
altissimas entrou em cena, inundados com capital
barato e priorizando a escala sobre os retornos
financeiros. Ignorando modelos de negdcios
consagrados pelo tempo, eles visaram apenas
partes especificas da cadeia de valor. O resultado
foi uma erupcao de inovacdao e competicao.

A experiéncia do cliente foi profundamente impactada.
Os consumidores que desejavam aproveitar o novo
valor que estava sendo criado tiveram que expandir seu
portfdlio de provedores de servigos financeiros e
construir sua jornada financeira usando uma
combinacao dos melhores produtos extraidos dos
varios silos.
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A maioria das tendencias que
moldam o setor bancario em
2023 ¢ afetada, se nao realmente
causada, pelo retorno das taxas
de juros positivas - a gravidade

que mantém a industria em uma
orbita previsivel”.

Michael Abbott

Senior Managing
Director

- Global Banking Lead




Alguns players levaram as coisas ao extremo, criando
dinheiro do nada: cunhando moedas criptograficas e
NFTs. O valor estava no olho do detentor, até que nao
estava mais la.

A maioria das tendéncias que moldam o setor
bancario em 2023 é afetada, se ndo realmente
causada, pelo retorno das taxas de juros positivas. A
gravidade foi restaurada e a constelacao de
produtos bancarios esta entrando em uma orbita
mais familiar e previsivel. As contas de depodsito
estdo mais uma vez alimentando a indUstria e os
balancos de repente importam novamente.

O ano tera surpresas e disrupcodes; definitivamente nao
sera chato. A retomada das taxas de juros pode ndo
significar um retorno aos negocios de maneira habitual,
mas certamente serd bem-vinda pela maioria dos bancos.
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Aproveitando a mudancga

Os bancos lideres reconhecem que precisam acelerar a
mudanca - ndo apenas para competir, mas para encontrar
novos caminhos para o crescimento. As cinco principais forcas
de mudanca que a Accenture identificou como tendo o maior
impacto na transformacao das organizacdes e dos negocios
como um todo estao ganhando poténcia. Para C-suites que
procuram seguir em frente, essas forcas estao mostrando o
caminho.
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Taxas em cresmmento

potenmahzam a movagao de produtos 1

As taxas de juros baixas e estaticas que dominaram a
macroeconomia global na ultima década e meia podem ter
sido apreciadas por empresas e proprietarios de imoveis,
mas os beneficios para os bancos foram limitados. Os
depositos geravam pouco lucro e os depositantes recebiam
juros minimos ou até tinham que pagar para manter seu
dinheiro no banco.
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A auséncia de competicao sobre as taxas de juros fez com
que a ponte levadica do setor bancario caisse, permitindo
uma enchente de bancos exclusivamente digitais. Também
fez com que os bancos desviassem a maior parte de sua
atencao para os produtos que ainda geravam receita. No
processo, porém, eles se tornaram menos centrados no
cliente, menos inovadores e criaram mais silos
internamente. Tudo isso tornou mais dificil para os bancos
impulsionar a reinvencao total da companhia.

Para os bancos que passaram muitos anos se adaptando a
um ambiente de gravidade zero, no qual muitas das leis
naturais do setor pareciam ter perdido sua influéncia, o
retorno a Terra sera muito bem-vindo. O que, em termos
praticos, isso significa para os bancos em 20237

Embora a maioria das instituicdes que aceitam
depodsitos se beneficie do aumento das taxas, nem
todos os depodsitos sdo criados iguais. O grande
prémio no ambiente atual sdo os depodsitos
permanentes com o beta de depdsito mais baixo
possivel*. A aderéncia costumava ser facil de alcancar,
mas nos ultimos anos muitas das barreiras a mudanca
foram enfraquecidas pela tecnologia. O banco digital
eliminou a conexdo pessoal. Sites de comparacéao
como Bankrate nos EUA, MoneySuperMarket no Reino
Unido e BankBazaar na india facilitam para os clientes
movimentar seu dinheiro em busca das melhores taxas.
A inércia do cliente ndo € mais suficiente para garantir
a retencao.

Por essas razdes, o aumento das taxas de juros sera o
combustivel do foguete que inflamara a inovacao de
produtos dos bancos. Os bancos descartardo rapidamente
seus silos de produtos e redirecionardo seu foco para a
totalidade das necessidades financeiras de seus clientes. A
inovacao vira na forma de ofertas semelhantes as da
Amazon Prime: um conjunto personalizado e integrado de
produtos e servigos que entregam uma proposta de valor
amplificada por um efeito multiplicador.

Essas ofertas inovadoras provavelmente acabardo com os
silos e atrairdo ambos os lados do balanco. Um exemplo é
o Bank of America, que usa inteligéncia para envolver o
cliente em uma colecdo personalizada de produtos de
deposito e crédito e, em seguida, oferece um programa
de fidelidade integrado que reconhece o valor total de
cada cliente. Ambas as partes se beneficiam, com o
banco relatando uma taxa de retencédo proxima a 99%.2 O
Discovery Bank na Africa do Sul ajuda os clientes a
administrarem suas financas, acompanha seus progressos
e recompensa aqueles que se saem bem com uma ampla
variedade de ofertas, desde descontos em compras de
alimentos saudaveis a reducbes em passagens aéreas e
acomodacoées de férias.3

Este € apenas o comego. Como a Amazon e outras bigtechs,
é provavel que os bancos adicionem continuamente
recursos e novas capacidades que aumentam a medida que
o relacionamento com o cliente se aprofunda: quanto mais
vOCé usa, mais recebe. Esperamos que os inovadores sejam
mais criativos - talvez, em vez de uma torradeira para abrir
uma nova conta bancaria, os clientes recebam uma
assinatura da Netflix com desconto.

*Beta de deposito € a parte de uma mudancga na taxa de juros vigente que um banco repassa a seus clientes.
E uma medida da sensibilidade do preco do depdsito as taxas de referéncia da politica monetéria.
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Taxas altas mudarao radicalmente as estratégias
competitivas em 2023. Espere que o calor aumente nos
depodsitos de dinheiro quente (o tipo que tem maior
probabilidade de se mover em busca de melhores
retornos). Certamente, o lugar mais perigoso para um
banco em 2023 sera o topo da lista de tomadores de
depodsito concorrentes do “Banco taxa”. Espere ver um
aumento de fusdes e aquisicdes nos proximos meses,
com os bancos mais inovadores que desfrutam dos
depodsitos mais estaveis abocanhando suas
contrapartes de depodsitos quentes.
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Os bancos que provavelmente terao
sucesso ao longo do ano e aléem serao
aqueles que trazem seus produtos
isolados de volta a uma oferta
integrada, alimentada por depositos,

que gera maiores beneficios ao atender
a totalidade das necessidades de cada
cliente”.
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Em 2019, os bancos em todo o mundo gastaram mais de
US$ 650 bilhées na manutengéo de sua rede de agéncias.?
Pela nossa analise, nos mercados que respondem por
aproximadamente trés quartos do PIB global, isso se
traduziu em cerca de 84 pontos base do depdsito médio
mantido em 2019 pelos bancos nestes mercados. Reduzir a
presenca geografica e incentivar os clientes a usar apenas

os canais digitais do banco traz beneficios ébvios de custo.

No entanto, veio a custa de relacionamentos pessoais
e de uma compreensao mais profunda das
necessidades e intencdes do cliente. Em um ambiente
onde os depodsitos tém valor para o banco e onde
alguns clientes ainda acreditam que seu dinheiro esta
na agéncia local, esses relacionamentos sao
importantes. Tratar os clientes de forma holistica,
individual e intima pode fazer uma enorme diferenca -
acreditamos que o valor, em termos de criar fidelidade
e diminuir a necessidade de competir em preco, €
significativamente maior do que o custo.

A pandemia nos mostrou que, sem interacgao fisica, a
maioria dos bancos |luta para manter relacionamentos
proximos e leais. A digitalizacdo tornou os clientes
mais autossuficientes, mas, ao mesmo tempo, corroeu
a diferenciacao dos bancos, facilitou a troca e, em
geral, tornou o setor bancario muito menos pessoal -
o oposto do que é necessario para ter sucesso hoje.

O préximo ano vera um foco renovado nas filiais. Muitos
bancos seguirdo o exemplo do JPMorgan Chase, que ha
18 meses atras informou que tinha avancado em mais da
metade de seu plano de 2018 para abrir 400 agéncias em
novos mercados nos EUA até o final de 2022.5
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Os bancos convidarao os clientes a voltar e os receberao
em casa. Mais importante, eles mudardo sua énfase de
atender necessidades especificas e vender produtos
individuais para falar sobre como melhorar o bem-estar
financeiro geral dos clientes. Os bancos usardo suas
agéncias para saber mais sobre seus clientes, mostrar
interesse e empatia, oferecer conselhos e fideliza-los.

Isso ndo sera um desvio da digitalizacdo; em vez disso,
uma abordagem que reconhece os pontos fortes de
cada canal. Hoje, os clientes fazem a maior parte de
seus servigcos bancarios em seus dispositivos moveis,
com apenas 3% das interacdes acontecendo face a
face. No entanto, uma reunido presencial continua
sendo a opcgao preferida ao aderir a novos produtos -
27% dos consumidores disseram que era sua primeira
escolha, a frente de aplicativos moéveis (22%) e sites
(21%).6

A oportunidade ¢é ir além de um mercado onde o valor de
um cliente é igual a soma dos produtos que ele usa, para
um onde um efeito multiplicador estd em acéo. E aqui que
a agéncia se destaca, mas exigira uma forca de trabalho
retreinada e reorientada, engajada e que se sente
valorizada. Também sera necessaria uma jornada do
cliente mais personalizada e objetiva do que vimos antes
da pandemia. Essa jornada incluira, em muitos casos,
produtos ndo financeiros que ajudam os clientes a lidar
com desafios em areas como habitacdo, mobilidade, e-
commerce e muito mais.
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As agéncias permitem que os
bancos oferecam betas de
depdsito mais baixos sem ver
suas bases de clientes tomadas

por sites de comparacao. No
entanto, alcancar o equilibrio
certo exigira uma nova visao de
onde a agéncia se encaixa na
experiéncia geral do cliente”.
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O metaverso nao é algo novo, mas ainda é obscuro e
dificil para muitos entenderem. Embora seja uma das
cinco principais forgas que impulsionam a mudanga em
todos os setores, os bancos ainda precisam encontrar
uma resposta definitiva para a pergunta ébvia: como
podemos ganhar dinheiro com isso? No entanto, se as
estimativas forem verdadeiras - alguns analistas
projetam que o mercado total alcangavel crescera para
US$ 8 trilhdes em menos de oito anos - entdo a
oportunidade é simplesmente grande demais para ser
ignorada.’”

E significativo que a evolucdo natural do metaverso
como um canal bancario esta seguindo passos
semelhantes ao movimento dos bancos online e sua
adocao de dispositivos moveis. No entanto, esta
acontecendo muito mais rapido. Muitos ainda estao
céticos, mas quando o celular entrou em cena,
poucos pensaram que seria possivel reduzir as
experiéncias online dos bancos a um espaco pouco
maior do que a palma da méo.

Assim como o celular fez, o metaverso esta abrindo
um novo mundo de possibilidades. Acreditamos que a
maioria dos bancos abordara a oportunidade com
uma estratégia de quatro etapas: habilitar, engajar,
inventar e imaginar.

e Em seu nivel mais basico, o metaverso permite que
os bancos interajam com seus funcionarios e
clientes em um ambiente infinitamente mais rico.
Imagine uma simulacdo em que a equipe de uma
agéncia esta totalmente imersa na resposta a um
assalto a banco quando ele acontece - ndo ha
comparacao entre isso e o uso de midia de
treinamento convencional.

¢ O metaverso pode ser nossa melhor oportunidade de

colocar a humanidade de volta ao sistema bancario. E se

vocé pudesse conversar em VR com um cliente em sua
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sala de estar como faz o Kookmin Bank? Ou mostrar aos
clientes como eles podem adotar a sustentabilidade em
todos os aspectos de suas vidas, incluindo suas financas,
como o LiveBetter da DBS faz? Ou usar experiéncias
gameficadas para ajudar os clientes jovens a melhorar sua
alfabetizacao financeira, como o Ally Bank faz com seu
Fintropolis? O potencial € ilimitado.

Nao podemos ter certeza de como esse novo canal evoluira
nos pProximos anos ou como reinventara o setor bancario,
mas poucos contestam que a mudanca sera rapida e de
longo alcance. Isso sera especialmente verdadeiro para
pagamentos - NnAo0 como pagamos, mas Como SOmMos pPagos.

Padrdes confiaveis de aceitacao precisarao surgir e a forma e
o método de pagamento mudardo: usaremos um cartdo para

pagar no metaverso ou enviaremos dinheiro por AirDrop uns

para os outros? Essas questdes receberdao muita atencao dos

bangueiros nos proximos 12 meses - 47% deles acreditam
que os clientes usarao AR/VR como um canal de pagamento
alternativo até 2030.8

Os servicos bancarios no metaverso agregarao valor. E
dificil imaginar tudo o metaverso vai abranger, mas a
trajetdria vai se desenhando. O rapper Snoop Dogg
comprou um terreno e construiu uma mansao virtual
na plataforma Sandbox, apds isso, um fa comprou um
terreno vizinho por cerca de US$ 450.000.° A
pergunta para os banqueiros é: vocé emprestaria
esses US$ 450.0007? Vocé faria seguro do imovel? Os
fluxos de receita podem ser substanciais e, com 400
milhdes de usuarios mensais ativos'® e mais de 20
bancos' ja configurados no metaverso, alguém com
certeza aproveitara a oportunidade.

1

O metaverso sera uma das maiores
tendéncias no setor bancario nos
proximos anos. Nao sera isento de
riscos - as armadilhas legais e de

reputacao sao certamente
significativas. Mas os bancos foram
inventados para administrar o risco.
Entao seja curioso, seja ousado e
descubra o que essa tecnologia
divisora de aguas tem a oferecer”.
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As culturas monoliticas dos bancos foram abaladas e expostas por eventos
recentes. A pandemia e a consequente adocao do trabalho em casa fizeram muito
mais do que acelerar drasticamente a transformacao tecnologica dos bancos e
eliminar o deslocamento dos funcionarios. Também transformou a forma como o
trabalho é realizado e gerenciado, os niveis de autonomia dos funcionarios, suas
expectativas em relacao a flexibilidade e equilibrio entre vida pessoal e
profissional e a busca de talentos. Tomados em conjunto, estes representam um
desafio sem precedentes a lideranca e ao status quo.

As 10 maiores tendéncias bancarias para 2023

12



Muitas das mudancgas positivas que os
funcionarios experimentaram como resultado da
pandemia ndao se encaixam na cultura atual dos
bancos. Suas estruturas rigidas e em silos estao
sobrecarregadas, pois os funcionarios desejam
cada vez mais trabalhar em equipes fluidas e
transitorias, adquirindo novas habilidades e
fazendo mudancas frequentes em seus planos da
carreira.

Além disso, as ambicdes dos bancos estdo sendo
prejudicadas pela dificuldade de atrair e reter as
pessoas de que precisam. Uma pesquisa global
revelou em 2021 que mais de 40% dos funcionarios
estavam pensando em deixar seus empregos atuais.'?
Outra descobriu que os trabalhadores de servicos
financeiros sdo mais ambivalentes (29% contra 12%) e
menos otimistas (24% contra 42%) do que a forca de
trabalho global como um todo."s E um terceiro estudo
mostrou que apenas 10% da geracao Z e Millennials
estao interessados em uma carreira em servicos
financeiros.

Embora essas questdes se apliquem ao negdcio,
elas sdo especialmente pertinentes quando se trata
de forcas de trabalho prioritarias que fazem a
diferenca no desempenho do banco. Papéis
geradores de receita, como gerenciamento de
patrimonio e relacionamento corporativo, sdo
candidatos o0bvios para uma atencao especial,
enquanto financas sustentaveis ja estao
experimentando uma demanda em alta.

Muitos bancos responderam esforcando-se para
fazer melhor as coisas habituais. E improvavel que
isso funcione. A digitalizacdo continua dos bancos
mudou o equilibrio de seu perfil de habilidades,
automatizando muitas tarefas administrativas de
rotina e, ao mesmo tempo, criou funcdes que
exigem habilidades especializadas escassas.
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Embora estejamos vendo muitos bancos reduzindo o
tamanho de suas equipes, eles também estdo aumentando
o custo médio de seus funcionarios. Seu pessoal esta se
tornando mais exigente, menos receptivo - e mais
propenso a sair.

Este ambiente alterado exige uma nova mentalidade e
uma abordagem diferente. No proximo ano, esperamos
ver mais bancos mudando sua estratégia de talentos:
reconhecendo as realidades do mercado de trabalho e
adotando uma abordagem mais deliberada para alinhar
os talentos com a estratégia dos negocios.

Os empregadores bem-sucedidos terdo um plano de
forca de trabalho detalhado que altera o tamanho, o
custo e as habilidades de sua forca de trabalho e
unirdo suas estratégias de fornecimento, selecéo,
mobilidade, desenvolvimento e retencéo. Eles
repensardo suas tradicionais hierarquias verticais de
trabalho e experimentarao equipes multifuncionais
nas quais as habilidades sdo preeminentes. Eles
projetardo modelos organizacionais fluidos que dao
suporte ao movimento e a progressao, formas ageis
de trabalho e colaboracado continua entre os silos.

Eles também terdo uma nova visdo de seus custos
de talento, que sdo muito altos e muito fixos.
Abordar isso dentro de seu modelo de trabalho
existente, ao longo do tempo, rendeu retornos
decrescentes; a alternativa é transformar o trabalho
que é feito e como. Um numero crescente de
bancos, que no passado poderia ter variado suas
funcdes manuais intensivas aproveitando a
arbitragem de custos, agora esta mais propenso a
descontinuar o trabalho que simplesmente
desaparecera com o tempo. Ao agir agora para se
antecipar ao inevitavel, eles podem se concentrar no
trabalho estratégico.

A estratégia de tecnologia do banco sera um insumo cada
vez mais importante para esse plano. Os bancos seriam
muito mais eficazes nisso se suas equipes de lideranca
estivessem mais familiarizadas com a tecnologia e as
oportunidades que ela traz — nossa pesquisa de 2021
descobriu que apenas 10% dos diretores dos bancos tinham
experiéncia profissional em tecnologia.’® Os bancos
também se beneficiariam com a nomeacao de chefes de
transformacéao executivos e outros profissionais tecnélogos
voltados para negocios que perguntam sobre digitalizacao -
nao apenas 'como’, mas 'por qué'.

O talento - uma das cinco principais forcas de
mudanca que os bancos podem aproveitar para liberar
todo o seu potencial - exigira cada vez mais da
lideranca dos bancos nos proximos meses e anos. Se
ndo receber a prioridade que merece, rapidamente se
afirmara como uma plataforma em chamas.

11

A pandemia mudou para sempre as
expectativas dos funcionarios. A

lideranca e as culturas do setor
bancario precisam acompanhar as
novas demandas de um pool de
talentos mais movel e sob
demanda”.
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Risco em todo lugar
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Quando ficou claro que a pandemia provavelmente atingiria fortemente
seus clientes, os bancos globalmente reservaram um total estimado de
US$ 834 bilhoes em antecipacdao a uma onda de perdas de crédito. ' No
final do ano passado, apesar de terem superado a pandemia relativamente
ilesos e em meio ao baixo desemprego global, eles novamente previram
um aumento na inadimpléncia— até o final de setembro eles ja haviam
separado US$ 318 bilhoes, 9% a mais do que o mesmo periodo do ano
anterior." Claramente, os bancos acreditam que o risco esta de volta.

As 10 maiores tendéncias bancarias para 2023
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O mundo tem sido confrontado com instabilidade
geopolitica e climatica, escassez de energia e aumento
dainflacdo. A globalizacao esta se tornando cada vez
mais fora de moda a medida que os governos mudam
seu foco para proteger os interesses nacionais. A guerra
na Ucrania esta vendo muito mais pessoas, em uma
ampla frente, ganhando experiéncia nas artes obscuras
da invasao cibernética. Criptomoeda caiu. Com as taxas
em alta e uma recessao iminente, os analistas estdo mais
uma vez prevendo que a inadimpléncia aumentara e
colocara pressao nos balancos dos bancos.

Até agora, os bancos confiavam no truismo de que um
aumento no desemprego gera inadimpléncia e, em ultima
instancia, prejuizos. A resposta deles foi recorrer aos
departamentos de cobrancga, que estao programados para
"discar por délares". Desta vez, com a gravidade voltando
aos mercados e a distorcao das taxas zero diminuindo, as
coisas serao diferentes.

e Proprietarios de imoveis em mercados dominados por
hipotecas de curta duracao podem enfrentar a perspectiva
de dobrar seus pagamentos. A pressao politica forcara
muitos governos e bancos centrais a consultar seus
manuais da Covid para estabilizar seus mercados.
Espera-se que os bancos pensem de forma diferente e
inovem rapidamente para evitar vendas de incéndio e
talvez até agitacao social..

e Em imdveis comerciais, a Covid reduziu a utilizacdo em
muitos dos maiores mercados de até 95% para menos de
50%. '® Quando os empréstimos dessas propriedades
vencem, a avaliacao de risco pelos bancos e pelos
tomadores de crédito sera bem diferente do que antes, com
oportunidades como a conversao de instalagdes comerciais
nao utilizadas em unidades residenciais sendo
consideradas.
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e Os impulsionadores do financiamento de automoveis
estdao mudando de forma semelhante, com
acessibilidade, financiamento integrado, modelos de
assinatura e outras tendéncias combinadas para
alterar o nivel e a natureza do risco. A medida que os
consumidores apertam seus orgamentos, espere que
eles arbitrem suas opcoes.

e Os avisos que acompanharam o lancamento do compre agora,
pague depois, a principio, pareceram exagerados. No entanto,
em 2022, foi relatado que, embora o mercado do Reino Unido
tenha mais do que dobrado em 12 meses para £ 5,7 bilhdes
(US $ 6,7 bilhdes), quase um em cada quatro usuarios de
BNPL-Buy Now Pay Later (e 35% daqueles com idade entre
18 e 34 anos) ndo pagou suas parcelas no prazo.'® Como a
inflacdo continua sufocando os orgamentos familiares, o
colapso desses mercados de empréstimos paralelos nao
garantidos nao pode ser descartado.

Esses novos riscos e desafios estao forcando os lideres de
risco a determinar - em alta velocidade - qual é o provavel
impacto na estratégia e nas operacdes do banco. Eles
precisam adotar uma abordagem de cenario mais holistica e
voltada para o futuro para identificar quais riscos devem ser
priorizados, quais sao as respostas apropriadas e quais
investimentos fazem sentido no momento.

Os bancos e a funcgao de risco precisarao continuar a
evoluir. Na maioria dos casos hoje, a dimensao de risco é
considerada no final de uma revisao do processo. No
futuro, ele precisara ser um insumo importante nos
estagios iniciais quando forem tomadas decisdes sobre
modelos operacionais e de negocios, estrutura
organizacional, design de produtos, dados, talentos e
outras questoes criticas.

Olhando especificamente para o risco crescente de
inadimpléncia de empréstimos, os bancos que
aprimoraram seus recursos digitais estarao muito mais
bem equipados para ajudar seus clientes a gerenciar
suas obrigacdes financeiras. E quando seus
investimentos em uma experiéncia superior do cliente,
em uma economia comportamental e pensamento
orientado pelo design e em cobrancgas digitais realmente
valerao a pena.

1

Os bancos que se concentram em ajudar
os clientes a resolver seus problemas, em
vez de realizar cobrancas para "pedir
dolares”, terao um desempenho

significativamente melhor do que seus
competidores - nao apenas minimizando
as perdas, mas fortalecendo seus
relacionamentos de longo prazo com
clientes valiosos, mas em dificuldades”.
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Dados se tornam produto

L] ".'

A abundancia de dados levou os bancos a imaginar um futuro glorioso em
que as decisoes orientadas por dados poderiam ser tomadas em tempo real,
os clientes poderiam ser compreendidos em detalhes sem precedentes
e os produtos e servicos poderiam ser personalizados para efeitos de
mudanca de jogo. Mas até agora, a maioria dos bancos tem sido malsucedida
na utilizacao de dados e tecnologias centrais como a huvem e a IA para
impulsionar inovacoées que os tornariam mais relevantes para os seus clientes.

As 10 maiores tendéncias bancarias para 2023
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Data lakes e times centrais de dados foram criados
para facilitar decisoes baseadas em dados, mas, em
muitos casos, eles se tornaram gargalos, dificultando
o fluxo de insights para o negoécio. A manutencao de
dados e repositorios demandam muito do time e tiram
tempo do que realmente importa: responder ao
negocio. Mais importante ainda, os dados dos bancos
sao frequentemente separados por linha de negécios,
por funcao e por canal. Isso ndo so torna o
gerenciamento de dados mais complexo e caro, mas
também causa redundancia e risco, e inibe o
compartilhamento e a colaboracao.

O primeiro passo para superar estes problemas em
2023 € uma mudanca de mentalidade: os dados
precisam ser considerados como o oxigénio que
alimenta cada acao do banco, em vez de CO, que se
acumula como um subproduto inevitavel de suas
acoes. O valor para o banco e seus clientes deve ser
reconhecido e deve ser tratado da mesma forma que
um produto. Deve haver proprietarios de produtos
cuja funcao seja identificar e definir os casos de uso,
limpar os dados e estabelecer os APIs e estruturas que
permitam o acesso de diferentes equipes e sistemas
de todas as partes do banco. Esses proprietarios de
produtos devem promover os dados e ajudar a
empresa a usa-los da maneira mais eficaz possivel.
Nao é ir longe demais dizer que eles devem ser
incentivados a ajudar o banco a cumprir as metas de
utilizacdo de dados.

E aqui que o data mesh toma forma. O data mesh nao
€& um novo produto tecnologico - € uma mudanca de
mentalidade, abordagem e estrutura. Ele tem o
potencial de ser, para os dados, o que foi para nossas
formas de trabalho. Ela comeca com um caso de uso
comercial, que pode ser a identificacdo de fraude ou
subscricdo de empréstimos comerciais. Com base no
caso de uso, um proprietario de produto de dados
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monta os dados relevantes de todos os seus diferentes
locais em um produto organizado, tornando-o facilmente
acessivel por meio de APls. Como qualquer outro
proprietario de produto bancario, o proprietario do
produto de dados trabalha entdo com os usuarios
comerciais - cientistas de dados, analistas de negdcios,
operacoes, parceiros externos e outros - para ajudar a
perceber o valor do negdcio.

JPMorgan Chase criou um data mesh para melhorar sua
deteccao de fraudes. Ele nomeou um proprietario de
produto de dados que puxou dados do uso de cartédo de
débito e crédito, verificou gastos e outras fontes para um
produto de dados que permitiu ao banco reduzir custos de
fraude sem comprometer a governanca de dados.?°

Em um verdadeiro data mesh, os dados estdo todos
conectados, mesmo que estejam localizados em silos do
outro lado do banco. O que ele faz é criar um mercado
para produtores e consumidores que democratiza os
dados e permite que os usuarios analisem os dados entre
dominios por conta propria, em vez de colocar seu pedido
de analise na fila para que a equipe central de dados possa
processar. Isso, por sua vez, os ajuda a criar valor
comercial, ao mesmo tempo em que reduz os custos. Ao
fornecer uma visdo unica de todos os dados que ajuda a
eliminar redundancias, simplifica a governanca de dados e
promove a reutilizacao.

Em 2023, vamos ouvir muito mais sobre esta nova
abordagem. Embora o data mesh tenha se tornado uma
palavra-chave cuja definicdo é sombria, o poder dos dados
como produto é claro. A verdadeira oportunidade estara
em encontrar os produtos de dados corretos para mudar
radicalmente os resultados comerciais.

Considere bancos comerciais. Hoje, os bancos comerciais
coletam grandes quantidades de dados de cada cliente -

declaragdes de renda, balancgos, informacdes legais, dados de
propriedade, relatdrios ESG, para citar alguns - e armazena-
los em lugares diferentes em toda a organizagcdo. Sempre que
o cliente solicita um novo produto, de uma divisdo diferente,
o banco pede estas informacdes novamente. A verdadeira
oportunidade, para os bancos que organizam seus dados
como um produto, é coletar as informacdes uma vez e depois
usa-las repetidamente. Novos empréstimos comerciais
poderiam ser oferecidos em horas, em vez de dias ou
semanas. A percepcéao do cliente poderia ser desbloqueada
para vender novos produtos de forma proativa e a |A poderia
ajudar os gerentes de relacionamento em tempo real para
melhorar drasticamente as interagdes com o cliente.

O data mesh, juntamente com os proprietarios dos produtos
de dados, ndo é a solucdo para todos os problemas de dados.
No entanto, ele poderia permitir que os bancos
desbloqueassem o valor preso em data lakes monoliticos e
silos de dados - e para mudar fundamentalmente a maneira
como os bancos sdo feitos.

11

Os dados, quando tratados como um produto,
tém o potencial de transformar as bases dos

bancos. Aos bancos nao faltam dados, faltam-lhes
os meios para desbloquea-los e transforma-los em

acoes simples e consistentes. Ter um gerente de
produto de dados e mentalidade poderia ser a
chave para destravar o valor preso em dados -
valor que todo banco sabe que tem".
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Fintechs: de disruptoras
»¢ ¢ para habilitadoras

A era dourada das fintechs e dos bancos digitais esta
perdendo muito de seu brilho. Depois de anos de avaliagcdes
de altissimo nivel e um fluxo aparentemente sem limites de

capital, a maré agora se voltou especialmente para o

beneficio dos bancos estabelecidos.
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A capitalizacdao do mercado de fintechs publicas caiu
36% entre o final de 2021 e outubro de 2022.2' Klarna-
até julho de 2022 a fintech mais valiosa da Europa, no
valor de US$ 45,6 bilhdes, perdeu 85% de sua
avaliacao, caindo para US$ 6,7 bilhoes.22

O numero e o valor dos negocios de fintech também
diminuiu. No terceiro trimestre de 2022, os
financiamentos de empresas privadas, IPOs e
aquisicoes em todo o mundo cairam 73% em relacéao
ao seu pico no terceiro trimestre de 2021.23 Os
capitalistas de risco em particular esfriaram para
fintechs: o numero e o valor das mega-rounds no
terceiro trimestre de 2022 foi o mais baixo desde o
segundo trimestre de 2018.24

Ha varias razdes para essa virada na maré, sendo uma
das mais importantes o aumento do custo do
dinheiro. Os bancos digitais tém sobrevivido até
agora a margem da rentabilidade, muitas vezes
mantida no jogo apenas por repetidas rodadas de
investimento. Esses sdo, agora, mais dificeis de serem
obtidos. Isso ndo s6 amortecera o impacto
perturbador das fintechs existentes, mas também

provavelmente reduzira o numero de novas empresas.

Além disso, a volatilidade deste setor pode torna-lo
menos atraente para os funcionarios para os quais a
segurang¢a no emprego tornou-se subitamente uma
preocupacao.

Tudo isso esta mudando significativamente o
ambiente competitivo. O cacador esta se tornando o
cacado a medida que as fintechs se tornam maduras
para serem adquiridos por bancos que estdo ansiosos
para assumir uma tecnologia especifica ou grupo de
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inovadores. Outras partes interessadas serdo os maiores
fornecedores de tecnologia bancaria que procuram
barganhas, e bigtechs procurando uma maneira de superar
barreiras de entrada que até agora protegiam as
tradicionais empresas de servicos financeiros. No entanto,
mesmo as bigtechs se tornaram menos agressivas neste
contexto.

Alguns recentes acordos notaveis sdo a aquisicao da
seguradora digital Cavendish Online pela Lloyds,?® o
investimento do banco HDFC na fintech de pagamentos
indiana, Mintoak,26 e a compra da Kantox, uma fintech que
automatiza o gerenciamento de risco cambial, pelo BNP
Paribas.?’

Enquanto fintechs podem se tornar uma ameaca menos
direta, os bancos ndo devem se tornar complacentes. As
start-ups irdo continuar a inovar e como habilitadores da
industria, elas irdo capacitar os concorrentes tradicionais a
melhorar seus ofertas. Esses bancos provavelmente usardo
as capacidades e experiéncias adquiridas para competir no
vazio deixado pelas fintechs na tentativa de aumentar sua
participacdo no mercado e sua receita.

A tendéncia que vemos € que bancos e fintechs bem
estabelecidos continuem a competir, diferente daqueles
de pequeno porte. Os bancos, se forem inteligentes e
agressivos, terdo a oportunidade de retomar participacao
em mercados como o crédito, oferecendo empréstimos
sem garantia aos consumidores e as pequenas empresas.

Os bancos também devem ser capazes de se reafirmar como
os "legitimos donos do setor", seguindo o passo das fintechs
na entrega de servicos ao cliente, experiéncias e valor. Mas
para fazer isso, eles precisardo desenvolver ou adquirir
vantagens de mercado e novas tecnologias a precos
razoaveis e utiliza-las para entrar em novos mercados ou
expandir suas ofertas.
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A medida que as avaliacdes retornam
a orbita e as fintechs se tornam
facilitadoras ou alvos de aquisicoes,
os bancos devem aproveitar essa

oportunidade para desenvolver ou
adquirir vantagens de mercado e novas
tecnologias a precos razoaveis e utiliza-
las para entrar em novos mercados ou
expandir suas ofertas”
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O verde se torna real:
a busca de pontos em comum

A medida que a retérica em torno da mudanca climatica se intensifica, os bancos estdo sob crescente
pressao - tanto por parte dos reguladores quanto dos stakeholders - para desempenharem um papel
construtivo na reducao das emissoes de gases de efeito estufa. Espera-se que eles ndo apenas se tornem
neutros em carbono, mas também que ajudem - e, se necessario, convencam - seus clientes a fazer a transicao
para o net-zero. Se essas empresas nao puderem ou relutarem em reduzir sua pegada de carbono, espera-se
cada vez mais que os bancos imponham um prémio de risco ou basicamente um custo mais alto de
empréstimo. Nao é de admirar que a sustentabilidade seja uma das cinco principais forcas de mudanca que
impulsionam a transformacao no setor bancario e além dele.
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A maioria dos bancos respondeu positivamente ao seu
papel na reducao das emissdes de gases de efeito
estufa. Muitos aderiram a Glasgow Financial Alliance
for Net Zero apos a COP26 em 2021, e uma recente
pesquisa da Accenture constatou que quase 60% dos
principais bancos do mundo se comprometeram com
o net zero e querem se tornar administradores da
transicao global para uma economia net zero.28

O problema é que os bancos ndo sdo projetados para
assumir todo o espectro de risco que tal transicao
global implica. Seu trabalho fundamental € utilizar os
depositos dos clientes com prudéncia, emprestando o
capital que alimenta a economia. No entanto, a
transicdo para uma economia net-zero € um
empreendimento profundamente incerto que esta
repleto do tipo de riscos que normalmente se
esperaria evitar.

Uma abordagem mais realista para o financiamento de
uma economia verde seria olhar além do setor
bancario - para uma parceria ambiciosa publico-
privada. Isso incluiria venture capitals e private equity,
que tém maiores apetites de risco, bem como
recursos para apostar em tecnologias ndo totalmente
comprovadas, mas que podem alimentar um futuro
sustentavel. Os governos e reguladores podem ser
considerados, facilitando e incentivando seus
parceiros.

Atualmente, apenas 12% dos grandes bancos estdo no
caminho certo para atingir suas proprias metas para
as emissoes financiadas.2? Mesmo que os maiores
riscos fossem assumidos pelo setor de venture
capital, os bancos que quisessem participar
efetivamente precisariam fazer mudancas
significativas em sua cultura, praticas operacionais e
sistemas de incentivo. Eles precisariam educar e
treinar seus gerentes de relacionamento para
entender muito melhor os desafios de carbono de
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seus clientes e se tornarem aptos a identificar seus
caminhos individuais para o net-zero. E eles precisariam
fornecer e analisar com exatidao e dados consistentes para
medir o risco que cada cliente representa no
acompanhamento de seu progresso na reducao de
emissdes.

A guerra na Ucrania tornou ainda mais dificil para os
bancos honrarem seus compromissos. A crise energeética
fez com que politicos de todo o mundo reconsiderassem
sua condenacao aos combustiveis fosseis. Muitos
retomaram ou aumentaram a exploracao de reservas de
gas, o carvao esta voltando e a Europa esta explorando
novos investimentos em infraestrutura de gas.

A falta de liderancga clara também ¢é evidente dentro dos
proprios bancos. Nossa pesquisa descobriu que a maioria
dos lideres esta comprometido com as metas climaticas de
seus bancos, mas ndo conseguiu incorporar isso em toda a
organizacao. Muitos ainda incentivam a concessao de
empréstimos para grandes emissores de carbono, o que
deixa os gerentes de relacionamento se perguntando
como eles devem agir. Os funcionarios percebem a falta de
investimento nas novas habilidades necessarias e
questionam a firmeza do compromisso do empregador.

Acreditamos que o consenso sera uma prioridade em
2023. Politicos, reguladores, ativistas e todos os demais
envolvidos buscardo um terreno comum e uma abordagem
realista para alcancar o net-zero. Esperamos que o
financiamento de transicao se torne o foco, com conversas
significativas sendo realizadas sobre parcerias publico/
privadas. Também esperamos que o hype verde dé lugar a
uma alocacao mais clara e realista de funcdes e acdes.

11

A sustentabilidade esta na pauta de
quase todas as reunioes do conselho
dos bancos e € mencionada em todos
0s seus relatorios anuais. Mas nao esta
acontecendo o suficiente. Nao ha

duvida de que os bancos tém um papel
importante a desempenhar, mas nao
podem fazé-lo sozinhos. Governos e
reguladores também desempenharao
papéis criticos”.
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Foco na vida: %_
da jornada a intencao,

Ha anos os provedores de servicos concentram sua atencao na experiéncia
do cliente. A jornada do cliente tem sido uma grande parte disso, e algumas
empresas chegaram a se organizar em torno dessas jornadas. A digitalizacao
ajudou a oferecer velocidade, simplicidade e conveniéncia, enquanto dados e
analises permitiram que as empresas entendessem melhor seus clientes e
personalizassem suas ofertas. Os bancos, especialmente durante a pandemia,
tem estado na vanguarda desta tendéncia.
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Os beneficios da digitalizacao foram enormes, mas
vieram com desvantagens. Os bancos aperfeicoaram
servicos bancarios moveis e remotos, mas no
processo a jornada do cliente tornou-se
funcionalmente correta e emocionalmente
desprovida. Com 97% dos pontos de contato
bancarios atuais ocorrendo remotamente, os proprios
bancos se tornaram mais remotos.3° A perda de uma
conexao humana corroeu a confianca, removeu uma
barreira vital para a troca e agucou o foco competitivo
no preco.

Nao é coincidéncia que tantos bancos queiram entrar
no ramo de gestdo de patrimoénio - eles estdo
buscando ansiosamente qualquer envolvimento
emocional que supere o preco. Por exemplo, o Fifth
Third Bank, um banco regional dos EUA, lancou uma
empresa independente de consultoria patrimonial na
esperanca de recrutar usuarios de seus produtos
bancarios padrdao como clientes.3!

Bigtechs e superapps estdo entre aqueles que
parecem ter acertado: eles foram além de uma
mentalidade de jornada para entender e abordar a
intencao do cliente. Isso € semelhante a evolugao dos
sistemas de planejamento de rotas por GPS. Os
primeiros sistemas, ao receberem um destino,
consideravam apenas as rotas dbvias e direcionavam
todos os seus usuarios ao longo dessas estradas.
Hoje, o Google Maps (entre outros) tem muito mais
informacdes e € muito mais ponderado. Ele leva em
consideracdo as condigcdes climaticas, o
congestionamento do trafego e as obras nas estradas,
o gue pode levar os motoristas a desvios
surpreendentes - porque tem uma ideia melhor de sua
intencdo e da melhor forma de satisfazé-la.

Ao saber o que é mais importante para um cliente em

um determinado momento e ao combinar tecnologia
com pessoas qualificadas para cultivar
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relacionamentos holisticos, os bancos poderao
otimizar a experiéncia para aquele momento - e
alcancar conexdes uUnicas e produtivas.

O préximo ano vera o crescimento continuo de
bigtechs e superapps, os quais provavelmente
continuardo a desviar as receitas tradicionais dos
bancos ao incorporar servigos financeiros em suas
plataformas e ofertas. A melhor defesa dos bancos
sera pegar uma pagina dos manuais de seus
concorrentes: ampliar sua abertura e focar em seus
clientes, ndo apenas como consumidores de produtos
bancarios especificos, mas como seres humanos
complexos e multifacetados que estao fazendo o
possivel para se adaptar as circunstancias além seu
controle. Chamamos isso de mudang¢a do foco no
cliente para o foco na vida.

Na pratica, isso comeca com os dados, que precisam
ser organizados em torno do cliente e ndo dos
produtos ou canais do banco (consulte Dados se
tornam produto na pagina 16). Pense em varios data
lakes, cada um exclusivo para um cliente especifico.
De muitas maneiras, isso emula o que os grandes
gerentes de agéncias sempre fizeram: acompanhar
quem sdo seus clientes, o que eles querem, para onde
estdo indo na vida e o que provavelmente precisarao a
seguir. Eles ouvem, lembram, aprendem e agem com
base nesse conhecimento - muitas vezes de forma
proativa.

Todos esses dados, coletados de uma ampla variedade
de fontes, sdo extraidos em tempo real e analisados
por inteligéncia artificial para identificar a intencéo.
Novamente, isso € o que os grandes gerentes de filiais
faziam no passado; agora vocé pode fazer isso de
forma consistente, em escala, comprando um
mecanismo cognitivo - como o Dialogue Flow do
Google - com um cartao de crédito.

O crescimento e o dominio das bigtechs e dos superapps, e
os padroes que eles estabelecem, colocam questdes dificeis
para os bancos. Poucos apreciam a perspectiva de se tornar
um utilitario ou competir com os gigantes em seus proprios
termos. Para esses bancos, a melhor opcéao é fortalecer a
franquia dentro de sua base de clientes. Isso significa
entender melhor seus clientes, oferecer uma experiéncia em
constante aprimoramento e demonstrar empatia e propodsito
auténticos

11

Em 2023, 0s bancos comecarao a
pensar nas jornadas dos clientes de
acordo com suas intencoes.
Chamamos isso de foco na vida, que
ira possibilitar os bancos a
entenderem as diferentes forcas que

moldam a vida dos clientes e
oferecerem as solucoes mais
relevantes para seus contextos
individuais. Os bancos que adotarem
essa abordagem estarao fortemente
posicionados para prosperar ao lado
de seus clientes”.




Ha tempos, os bancos sentem a pressao para modernizar seus principais sistemas de processamento —
e aqueles que desejam reinventar totalmente sua empresa precisam de um nucleo digital forte para
prosperar em um futuro em que a tecnologia € a principal fonte de vantagem competitiva. Isso é
fundamental para aproveitar o poder da nuvem, dos dados e da IA por meio de um conjunto

interconectado de sistemas em toda a empresa que permite o rapido desenvolvimento de novos recursos.

Mas por motivos que foram discutidos repetidamente ao longo dos anos, a maioria dos bancos adiou a
mudanca. Em 2023, uma confluéncia de fatores esta levando muitos bancos ao redor do mundo a
reconsiderar seus sistemas principais, que geralmente tém 30 a 40 anos. Nossa pesquisa recente com
quase 100 dos principais bancos mostra que 63% estao no processo de mover seus sistemas principais
para a nuvem ou se preparando para isso.3?
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O que esta finalmente impulsionando
essa mudanca de mentalidade?

e Taxas crescentes que ajudam a resolver o desafio de
acessibilidade. Substituir um nucleo nao é barato, mas em
2023, a medida que as taxas de juros restaurarem um dos
fluxos de receita significativos do setor bancario, a
acessibilidade se tornara um obstaculo menor. Muitos
bancos optardo por investir esse ganho inesperado em seu
futuro.

e A demanda por inovacao de produto em velocidade.
Esperamos ver mais inovagdes de produtos na linhas do
Amazon Prime, com os bancos criando conjuntos de
produtos integrados que oferecem maiores recompensas
aos clientes que aceitam mais produtos. Ofertas como
essas sobrecarregam os sistemas antigos projetados para
produtos, e ndo para clientes, e para processamento em
lote, em vez de pagamentos em tempo real.

e Medo de ficar para tras. Havia seguranca em numeros,
desde que todos resistissem. No entanto, como escreveu
Stephen Greer, da Celent, depois que o JPMorgan Chase
anunciou que estava transferindo seus sistemas bancarios
de varejo para a plataforma Vault da Thought Machine na
nuvem: “Nenhum banco quer acordar um dia e perceber
que ainda esta executando uma plataforma COBOL no local
enquanto sua maior concorrente € 100% nativa da
nuvem.”33

¢ O envelhecimento das equipes de suporte de mainframe
dos bancos. Ao longo dos anos, os bancos trabalharam duro
para personalizar seus nUcleos para oferecer suporte a uma
infinidade de novos recursos e funcionalidades. No
processo, porém, seu codigo central parecia cada vez mais
uma tigela de espaguete — e as Unicas pessoas que sabem
como desembaraca-lo estdo se aposentando rapidamente.
Para esses bancos, a escolha é dificil: atualizar ou investir
em mais treinamento em COBOL.
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e Pressao regulatoria. Ao longo dos anos, os bancos
consideraram novos regulamentos em seu codigo legado
manualmente e repetidamente. Como consequéncia, seu
risco e conformidade regulatdria sdo tao fortes quanto o elo
mais fraco em seu nucleo. Os reguladores tomaram nota e
deixaram claro: conserte os fundamentos em seu nucleo
ou, eventualmente, iremos fundi-lo em um banco que tenha
feito isso.34

e Nao ha necessidade de um Big Bang. A provavel interrupcao
causada por uma transformacéao de varios anos sempre foi
uma boa desculpa para manter seu mainframe. No entanto,
as plataformas nativas de nuvem de hoje ndo apenas
reduzem drasticamente o cronograma; também permitem
que a migracao e o lancamento de novos produtos sejam
feitos de forma progressiva, o que reduz o risco. O ROI
melhorou drasticamente.

A modernizacao tecnologica €, obviamente, um
processo “para sempre”, mas pelas razdes acima,
acreditamos que 2023 sera o divisor de aguas para
o inicio da modernizacao central. O equilibrio de
pros e contras vem mudando ha anos; € quando
atingimos o ponto de inflexdo. Muitos protestarao:
“Mas estamos modernizando nossos sistemas
principais!” A abordagem padrdo tem sido
aprimora-los gradativamente em partes,
alavancando novas plataformas de middle-office e
front-end.

No entanto, os beneficios foram marginais, pois
esse esforco falhou em abordar o cerne do
problema. Ficou claro agora que a uUnica
abordagem aceitavel sera aquela que permite nao
apenas eficiéncia, flexibilidade e seguranca, mas
também hiper personalizacéo, transparéncia,
inovacao de produto e processamento em tempo
real.

Os proximos 12 meses serdo uma grande oportunidade
para os bancos investirem no futuro e se tornarem
reinventores. Esse serd o ano em que eles mostrardo que
podem ser inovadores e rapidos e estdo comprometidos
em oferecer uma experiéncia competitiva para seus
clientes

11

Com o ganho inesperado do
aumento das taxas, muitos bancos
usardao 2023 para comecar a lidar
com seus ambientes legados e criar
sistemas operacionais bancarios
modernos para as proximas

décadas. Aqueles que resolverem
esse desafio estardao incrivelmente
bem posicionados para crescer,
consolidar e, o mais importante,
entregar produtos excepcionais e
inovadores com mais eficiéncia do
que seus concorrentes.”
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Conclusao
Tempo para uma nova
esperanca

O aumento das taxas de juros em 2023 vai restaurar a logica do setor bancario e
restabelecera a gravidade que sustentou sua “normalidade” desde o inicio do
setor. Os depositos recuperarao seu valor e trarao lucros inesperados para
praticamente todos os bancos. Ao mesmo tempo, taxas mais altas irdo estressar
os mercados de empréstimos e expor distorcdes que durante anos
permaneceram ocultas no setor. O ano certamente nao sera isento de riscos.

Nem todos os bancos usardo seus lucros aumentados da mesma maneira.
Muitos irdo simplesmente repassa-lo aos seus acionistas na forma de dividendos
ou recompra de acdes. Outros verdo isso como uma oportunidade de se
reinventarem, confrontando os novos riscos emergentes, construindo seu
nucleo digital, criando forcas de trabalho mais fortes e estabelecendo as bases
para retornos maiores € mais sustentaveis. Ao aproveitar as cinco principais
forcas de mudanca, os bancos tém a oportunidade de combinar o melhor do
que testemunhamos na ascensao do neobanking com seus pontos fortes
tradicionais para criar um futuro brilhante.

Ndo ha resposta certa ou errada - cada banco enfrenta um conjunto unico de
demandas e pressdes. Mas, dados os desafios assustadores que eles enfrentam,
as decisdes tomadas no proximo ano provavelmente serdo criticas. O que todos
os bancos tém em comum é uma necessidade crescente de abordar a mudanca
mais rapidamente do que antes e, sempre que possivel, simultaneamente em
vez de sequencialmente. Essa transformacdo compactada testara a coragem de
todas as organizacoes, seus lideres e suas forcas de trabalho.

As 10 maiores tendéncias bancarias para 2023

Dada a importancia de longo alcance das
tendéncias que descrevemos, as decisoes de
cada banco o colocarao em um curso que
moldara seu destino nos proximos anos.

Contemplacao cuidadosa, sabedoria e acao
decisiva serao certamente os diferenciais
que permitirao aos lideres de amanha
reivindicar o futuro.
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