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RESUMO

0 estudo analisa o impacto da transformacao digital no desempenho de bancos brasileiros, no periodo de
2013 a2017. Utilizou-se a Analise Envoltoria de Dados (DEA) para calcular os escores de eficiéncia dos bancos
com maior representatividade em ativos totais e que, concomitantemente, divulgaram iniciativas voltadas
a transformacao digital em seus relatérios, sendo eles: Banco do Brasil, Bradesco, Itat e Caixa Econdmica
Federal. Identificaram-se acoes voltadas ao fortalecimento dos canais digitais e que os bancos mais eficientes
foram os com menor utilizagao dos canais convencionais para a realizagao de transagoes com seus clientes. Os
bancos Bradesco e Ital apresentaram eficiéncia maxima em 2015 e 2016, e 0 Banco do Brasil em 2017. Ja a
Caixa Econdmica Federal ndo foi eficiente nos anos analisados. Essa analise de desempenho auxilia a melhoria
da gestao dos bancos e, indiretamente, a sociedade, visto que sao 0s principais usuarios dessas organizagoes.
Palavras-chave: DEA. Desempenho Financeiro. Eficiéncia. Setor Bancario. Transformagcao Digital.

ABSTRACT

The study analyzes the impact of the digital transformation on the performance of Brazilian banks, in the
period from 2013 to 2017. Data Envelopment Analysis (DEA) was used to calculate the efficiency scores of
banks with greater representation in total assets and which, at the same time, disclosed initiatives aimed at
digital transformation in their reports, namely: Banco do Brasil, Bradesco, Itad and Caixa Econémica Federal.
Actions aimed at strengthening digital channels were identified and that the most efficient banks were those
with less use of conventional channels to carry out transactions with their customers. The banks Bradesco and
Ital showed maximum efficiency in 2015 and 2016 and the Banco do Brasil in 2017. Caixa Econémica Federal,
on the other hand, was not efficient in the years analyzed. This performance analysis helps to improve bank
management and, indirectly, society, as they are the main users of these organizations.

Keywords: DEA. Financial Performance. Efficiency. Banking Sector. Digital Transformation.
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1 INTRODUGAO

Empresas de diversos setores tém realizado nos Gltimos anos uma série de iniciativas para a
utilizacao de novas tecnologias digitais e, consequentemente, usufruir de seus beneficios (Matt; Hess;
Belian, 2015). As tecnologias digitais oportunizam as empresas acelerarem seu crescimento e sua
produtividade, porém a relacao entre esses beneficios e os gastos com estas novas tecnologias ainda
nao é muito clara (World Economic Forum, 2018). Tanto no cenario global como no cenario brasileiro, o
setor bancario &€ um dos com maior investimento em tecnologia, ficando proximo da posigao dos gastos
dos governos (Federacao Brasileira de Bancos, 2018).

De acordo com o Banking Expert Survey — 2017, no Brasil, 60% dos bancos de grande porte ja
possuem sua estratégia de transformacao digital definida e 40% estao em fase de desenvolvimento. Essa
mesma pesquisa revelou que no ranking dos motivadores da transformacao digital, em primeiro lugar
esta a busca pela satisfagao dos clientes, seguida de aspectos financeiros como o aumento de receita
e a reducao de custos operacionais (GFT, 2017). Desse modo, observa-se preocupagao das instituicdes
financeiras em evoluirem tecnologicamente, mas de modo eficiente.

Por outro lado, esta € uma missao desafiadora para os bancos ja estabelecidos, pois precisam
conciliar sua capacidade de inovacao e digitalizagao com seus sistemas e processos legados (Sia; Soh;
Weill, 2016). Essa instigacao é devida a transformacao digital abranger, além da implementacao de
tecnologias, a revisao de questdes relativas a gestao, ao negocio, as pessoas e a eficiéncia operacional
(Nadeen et al., 2018).

A adocgao de tecnologias digitais pode gerar novos produtos e processos de negocios que exigem
uma mudanca organizacional (Luna et al, 2023), tornando-se pertinente identificar facilitadores da
transformacaodigital (Nwankpa; Roumani, 2016),assim comooimpactonodesempenhodas organizagoes
gerado por esse fenémeno. Por outro lado, o efeito da transformacao digital no desempenho da empresa
nao é uma relagao simples, sendo necessario examinar aspectos relativos a digitalizagao dos servigos e
as possiveis influéncias no desempenho da empresa (Saldanha et al,, 2017).

A influéncia da inovacao tecnoldgica no desempenho dos bancos foi investigada por Meepadung,
Tang e Khang (2009) ao compreenderem o impacto das transacoes baseadas em tecnologia da informacao
(T1) na eficiéncia das agéncias de um banco. Ja Hooy e Chan (2014) mediram a eficiéncia relativa dos
bancos comerciais na Malasia, considerando a inovacao tecnoldgica nos servicos bancarios. Stoica,
Mehdian e Sargu (2015) identificaram como a inovagao no sistema financeiro, representada pelo internet
banking, contribuiu para a melhoria da eficiéncia dos bancos romenos. A mensuragao do desempenho,
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utilizando indicadores contabil-financeiros, de bancos com atuagao no Brasil foi analisada nos estudos
de Oliveira, Macedo e Corrar (2011) e Mendonca, Souza e Campos (2016).

Desta forma, observa-se caréncia de estudos relacionados a transformacao digital, principalmente
abordando esse tema com enfoque nos resultados alcangados no ambito dos bancos brasileiros. O setor
bancario é considerado de extrema importancia para o desenvolvimento econdmico de um pais, e, nesse
horizonte, sem ser eficiente é pouco provavel que consiga alavancar o crescimento econdémico da nagao
(Carneiro; Salgado Junior; Macoris, 2016). Diante do exposto, o problema de pesquisa deste estudo é:
qual o impacto da transformagao digital no desempenho dos bancos brasileiros no periodo de 2013 a
20177 Para responder o questionamento, o objetivo é analisar o impacto da transformacao digital no
desempenho de bancos brasileiros, no periodo de 2013 a 2017.

Para tanto, esta pesquisa analisa as iniciativas bancarias de transformacao digital nos bancos
e, posteriormente o desempenho de ter agoes digitais mediante a aplicacao da Analise Envoltéria de
Dados (DEA) e indicadores contabil-financeiros. Inclui-se a variavel de percentual de utilizagao dos canais
convencionais nas transagoes bancarias, como representativa da transformacao digital, nao considerada
em estudos anteriores de analise de desempenho pela DEA. Assim, subsidia de forma pratica a
mensuracao do desempenho do setor bancario, e busca incorporar uma linha de debate frente a um
fendmeno recente, a transformacao digital. A DEA é escolhida por ser uma técnica nao parameétrica e que
propicia conhecer a unidade mais eficiente, bem como os escores de eficiéncia, e, comisso, realizar ranking,
fornecer as melhorias necessarias para as ineficientes serem eficientes e embasar recomendagoes de
natureza gerencial (Oliveira; Macedo; Corrar, 2011).

Neste contexto, em termos empiricos, possibilita-se conhecimento sobre as principais iniciativas
que suportam a transformacao digital dos bancos brasileiros e a eficiéncia deles, que contempla avaliacao
da transformacao digital. Além do mais, essa analise de desempenho auxilia a melhoria da gestao dos
bancos e, indiretamente, a sociedade, visto que sao os principais usuarios dessas organizacoes. No
aspecto teodrico, amplia-se o debate relacionado a gestao eficaz em bancos, ao se analisar eficiéncia
abrangendo as tecnologias digitais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o proposito de ampliar as reflexdes tedricas sobre o tema, nesta secao abordam-se os
seguintes itens: transformacao digital, analise envoltdria de dados e estudos anteriores.
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2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

A transformacgao digital esta relacionada a adogao de processos e praticas de negocios para
responder as tendéncias digitais (Kane, 2017). Conforme esse autor, & necessario se adaptar a forma como
os clientes, parceiros, funcionarios e concorrentes usam as tecnologias digitais, para ajudar a organizacao
a competir de forma efetiva. A tecnologia pode ajudar a organizacao a se destacar frente a concorréncia,
ao facilitar o aprimoramento da qualidade de produto/servico, que possa atender melhor as necessidades
dos clientes (Luna et al, 2023). Porém, no relacionamento com o cliente, ndo é apenas o produto/servico
que esta em analise, é preciso que o cliente se identifique com a marca e a empresa, sinta-se alguém que
possui desejos e necessidades de consumos atendidos (Santos; Barth; Freitas, 2011).

Nesse sentido, as tecnologias digitais sao empregadas com o objetivo de promover a evolucao dos
negocios, seja pela criagdo de novos modelos de negocios, pela melhoria da experiéncia do cliente, ou
ainda pela otimizagao da operacao (Fitzgerald et al, 2013; Hanelt et al, 2015). As tecnologias digitais
constituem-se em tecnologias moveis, midias sociais, cloud computing, analise de big data, internet das
coisas e inteligéncia artificial (Sanchez; Zuntini, 2018), entre as quais se destacam as tecnologias moveis
para atendimento as necessidades dos clientes em grande escala (Schallmo; Williamns; Boardman, 2017),
assim como para a geracao de eficiéncia (Ardizzi; Crudu; Petraglia, 2018).

No setor bancario a disponibilizacao de canais digitais, tais como internet banking, mobile banking
e plataformas de pagamento digital, expande a oferta dos servicos bancarios por meio de tecnologias
inovadoras (OZILI, 2018), que antes eram possiveis somente pelos canais convencionais, constituidos por
agéncias fisicas, caixas eletronicos (ATM), correspondentes bancario e telefone. A Figura 1 apresenta o
percentual das transacoes bancarias por grupo de canal, de 2011 a 2017, de 24 bancos com atuacgao no
Brasil, as quais representam 91% dos ativos do setor bancario brasileiro na data-base de dez/2017.

Figura 1 — Transacdes bancarias por grupo de canal

46% 44%
34%
39% 39% 33% 30%
16% 16% 16% 15% O 15% iy
& & & ———— ¢ —— 3§
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Total de transacées por canal
32 bilhdes 36 bilhdes 40 bilhdes 49 bilhoes 56 bilhges 65 bilhoes 72 bilhoes

@ Outros canais (agéncias, ATMs, correspondentes e contact center)

@®ros
Fonte: Federacao Brasileira de Bancos (2018, p. 24).
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Conforme ilustra a Figura 1, a utilizacao dos canais digitais ultrapassou em 2013 as transacoes
realizadas nos canais convencionais. Em 2015, ja era maior que a soma das transacdes realizadas nos
canais convencionais e nos pontos de venda (cartao de débito e cartdo de crédito), demonstrando ser o
canal que catalisa grande parte dos esforcos dos bancos brasileiros para a digitalizacao de seus servicos.

2.2 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS (DEA)

No setor bancario, o uso de indicadores contabil-financeiros mostra-se como uma das fontes de
informacoes necessarias em qualquer abordagem sobre a analise do desempenho organizacional (Souza;
Macedo, 2009; Oliveira; Macedo; Corrar, 2011; Mendonca; Souza; Campos, 2016). Por sua vez, o padrao
de avaliacao de desempenho pode ser segregado em dois grupos, eficiente e ineficiente, para identificacao
de melhores e piores praticas relacionadas com alta e baixa eficiéncia (Souza; Macedo, 2009). De acordo
com Gomes, Oliveira e Matias (2017), a eficiéncia é verificada confrontando-se a situacdo atual com uma
situacao 6tima, considerando a combinacao de recursos e/ou produtos. O resultado deste comparativo
pode auxiliar na avaliacao do desempenho em relagao aos seus concorrentes, assim como contribui para
a identificacao entre a utilizagao potencial de uma tecnologia e seu nivel atual.

Nesse contexto, a Analise Envoltoria de Dados (DEA) apresenta-se com uma metodologia adequada
para mensuracao do desempenho entre empresas (Souza; Macedo, 2009; Oliveira; Macedo; Corrar,
2011; Gomes; Oliveira; Matias, 2017). A DEA é uma técnica nao paramétrica (Périco; Rebelatto; Santana,
2008) que denomina as unidades a serem analisadas como DMU (Decision Making Unit), ou seja, unidades
tomadoras de decisao, envolvidas em um processo de transformacao que exige a tomada de decisao
sobre a utilizacdo de insumos (inputs) para a producao de bens e/ou servicos (outputs) (Mendonca; Souza;
Campos, 2016).

Segundo Périco, Rebelatto e Santana (2008), os modelos da DEA mais amplamente utilizados sao o
CCR e BCC. 0 modelo CCR (desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes), ou ainda conhecido como modelo
CRS - Constant Returns to Scale (Mendonga; Souza; Campos, 2016), trabalha com retornos constantes de
escala, ou seja, qualquer variagao nas entradas (inputs) produz variacao proporcional nas saidas (outputs),
enquanto o BCC (desenvolvido por Banker, Charnes e Cooper), também chamado de Variable Returns to
Scale (VRS), abrange retornos variaveis de escala (Oliveira; Macedo; Corrar, 2011). Ambos os modelos
podem ser utilizados com orientacao a inputs, que busca uma melhora na eficiéncia por meio da reducao
de inputs e manutencao do nivel de outputs, ou orientacao a outputs que objetiva a maximizacao do nivel
de outputs com a manutencao do consumo dos inputs (Périco; Rebelatto; Santana, 2008).

A DEA tem sido aplicada oportunamente no setor bancario para responder questdes relativas ao
desempenho organizacional (Macedo; Santos; Silva, 2006; Carneiro; Salgado Junior; Macoris, 2016).
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Desta forma, estudos utilizando este método tém buscado analisar o impacto da inovagao tecnologica
no desempenho dos bancos, como Meepadung, Tang e Khang (2009) ao identificarem o impacto das
transacdoes baseadas em tecnologia da informacao na eficiéncia das agéncias de um banco. Hooy e
Chan (2014) mediram a eficiéncia relativa dos bancos comerciais na Malasia, considerando a inovagao
tecnoldgica nos servigos bancarios. Stoica, Mehdian e Sargu (2015) identificaram como a inovacao no
sistema financeiro, representada pelo internet banking, contribuiu para a melhoria da eficiéncia dos
bancos romenos. Também sao verificadas pesquisas voltadas @ mensuracao do desempenho utilizando
indicadores contabil-financeiros, como as de Oliveira, Macedo e Corrar (2011) e Mendonca, Souza e
Campos (2016) que analisaram o desempenho de bancos com atuacao no Brasil.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

A analise dos impactos das inovagdes tecnologicas, assim como a avaliacdo do desempenho dos
bancostemsidoobjetode pesquisanacionaleinternacional. Osresultadosdestes estudossaoevidenciados
no Quadro 1, em ordem cronologica. Essa investigacao priorizou as pesquisas que abordassem relacoes
de desempenho e/ou da transformacao digital em bancos. Isso possibilitou compreender, no ambito
nacional e internacional, as associagdes averiguadas no que tange as estratégias dos bancos para uma
melhor performance empresarial.
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Quadro 1 - Estudos relacionados a tematica estudada

Autor/Ano

Objetivo

Achados

Meepadung, Tang
e Khang (2009)

Investigar o impacto das
transacoes eletronicas na
eficiéncia das agéncias de
um banco da Tailandia.

Os resultados revelaram diferencas significativas nos escores de
eficiéncia média entre as agéncias do banco estudado. Identificaram
que as transagoes eletronicas e a eficiéncia na obtencao de lucro se
correlacionaram significativamente. Adicionalmente indicaram que a
Tl era um fator importante na qualidade do servico das agéncias.

Oliveira, Macedo e
Corrar (2011)

Analisar o desempenho
de oito bancos, mediante
a aplicacao de Analise
Envoltéria de Dados
(DEA) a um conjunto de
indicadores contabil-
financeiros.

Os resultados indicaram que apenas um dos bancos foi eficiente nos
trés periodos sob analise (ano de 2008 e primeiro semestre de 2009).
Bancos que fizeram alteragdes societarias relevantes mantiveram ou
melhoraram os indices de desempenho.

Hooy e Chan
(2014)

Medir a eficiéncia relativa
dos bancos comerciais na
Malasia, considerando a
inovacao tecnoldgica nos
servicos bancarios.

Identificou que os bancos estrangeiros em geral sao relativamente
ineficientes em comparacao com os bancos locais da Malasia. Os
resultados do estudo sugerem que a inovacao nos servicos bancarios
contribuiu para diferenciacdo da eficiéncia relativa dos bancos, assim
como o banco que fornece melhores servigos baseados em tecnologia
adquire vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Stoica, Mehdian e
Sargu (2015)

Analisar como a inovagao
no sistema financeiro,
representada pelos
servicos bancarios pela
internet, contribui para a
melhoria da eficiéncia dos
bancos romenos.

Os resultados sugerem a existéncia de duas estratégicas adotadas
pelos bancos: a orientada ao uso do internet banking, a qual apenas
alguns dos bancos demonstram o uso com eficiéncia; e a abordagem
mista entre o internet banking e acdes de redugao de custos, a qual é
utilizada pela maioria dos bancos estudados.

Mendonca, Souza
e Campos (2016)

Analisar o desempenho das
seis maiores instituicoes
bancarias com atuacao no
Brasil, no periodo de 2012
a 2014,

A partir dos resultados, identificou que o Itad e a Caixa alcangaram
eficiéncia maxima em todos os anos de analise. Os resultados
também indicaram que o indice de Eficiéncia Operacional e o Retorno
sobre Patrimonio Liquido foram os indices problematicos na avaliacao
do desempenho dos bancos estudados.

Ardizzi, Crudu e
Petraglia (2018)

Identificar a relacdo entre o
uso dos servicos bancarios
eletrénicos e os custos
operacionais dos bancos
italianos.

O estudo aponta ndo haver um aumento da eficiéncia nos custos
devido a difusdo dos caixas eletrénicos (ATMs). Por outro lado, a
utilizacdo dos servicos bancarios eletronicos mostra um efeito
significativo em termos de reducao da ineficiéncia nos custos.

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Com base no Quadro 1, verifica-se que os estudos anteriores fizeram avangos importantes para
a identificacdo dos impactos da inovacao tecnoldgica e dos gastos em tecnologia no desempenho do
setor bancario. No entanto, ainda se faz necessario ampliar o relacionamento do uso dos canais digitais,
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e/ou outras tecnologias digitais, com o desempenho organizacional. Percebe-se que os impactos no
desempenho em termos de receitas ou custos, advindos da transformacao digital, receberam atencao
académica relativamente limitada, particularmente no contexto brasileiro. Assim, este estudo diferencia-
se por avaliar o impacto da transformacao digital no desempenho dos bancos brasileiros e por apresentar
as iniciativas de ampliacao das solugoes digitais pelos bancos averiguados.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada neste estudo é classificada pela forma de abordagem do problema como
quantitativa (Raupp; Beuren, 2006), tendo em vista que, por meio da aplicacao de uma técnica nao
paramétrica, agrega-se as informacoes dos bancos que fazem parte da amostra, procurando demonstrar
caracteristicas a respeito do desempenho destes. De acordo com os objetivos, a pesquisa classifica-
se como descritiva (Raupp; Beuren, 2006), pois se concentra no registro, analise e interpretacao de
informacoes relacionadas ao impacto da transformacao digital no desempenho de empresas do setor
bancario. De acordo com os procedimentos técnicos utilizados para a obtencao dos dados, classifica-se
como uma pesquisa documental (Gil, 2017), uma vez que as informagoes provém de documentos, tais
como demonstragoes financeiras e relatorios divulgados pelos bancos.

A populacao da pesquisa caracterizou-se pelos bancos brasileiros, que correspondem ao conjunto
de elementos com certas caracteristicas definidas para determinado estudo, e a amostra configura-se
como nao probabilistica, que se utiliza de critérios definidos pelo pesquisador para a sua construcao
(Colauto; Beuren, 2006). Para compor a amostra, foram selecionados os quatro maiores bancos do Brasil
em Ativos Totais e que, concomitantemente, apresentaram divulgacao em seus relatérios de iniciativas
voltadas a transformacao digital, sendo eles: Banco do Brasil S. A. (Banco do Brasil, 2018), Banco
Bradesco S. A. (Bradesco, 2018), Caixa Econdmica Federal (Caixa, 2018) e Banco Itad Unibanco S. A. (Itag,
2018). Conforme dados do Banco Central do Brasil (2018), estes bancos representam 60% dos ativos das
instituicoes financeiras no Brasil em 31/12/2017.

Os procedimentos para a coleta dos dados consideraram as demonstragoes financeiras e demais
relatorios, divulgados no sitio eletrdnico das empresas selecionadas, dos anos de 2013 a 2017. Para
evidenciar oimpacto da transformacao digital no desempenho dos bancos, aplicou-se o modelo de Analise
Envoltéria de Dados (DEA), que permite a comparacao do desempenho entre os bancos analisados, com
a utilizacao de um resultado Gnico e multicriterial, assim como tem sido considerada uma ferramenta
adequada para avaliar a eficiéncia e embasar recomendacdes de natureza gerencial (Oliveira; Macedo;
Corrar, 2011).
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Em virtude de a DEA tratar-se de um método multicritério, recomenda-se a utilizacao de indicadores
com resultado “quanto menor melhor” como inputs e “quanto maior melhor” para outputs (Souza; Macedo,
2009; Oliveira; Macedo; Corrar, 2011; Mendonca; Souza; Campos, 2016). Desta forma, selecionou-se
como variaveis de input o Percentual das Transacdes nos Canais Convencionais (Transac.) e o indice de
Eficiéncia Operacional (IEQ), e como de output o Retorno sobre o Patrimonio Liquido (RPL) e o Indice de
Cobertura Operacional (ICO). O Quadro 2 ilustra a descricao destas variaveis.

Quadro 2 - Descricao das variaveis

Input Descrigao

Percentual das transacoes realizadas pelos clientes dos bancos nos canais convencionais, tais como,
agéncia, posto de atendimento, caixa eletrénico e telefone. Um dos indicativos da transformacao digital
nos bancos sao as transagdes nos canais digitais, internet e mobile banking, assim este indicador é do tipo
quanto menor, melhor.

Transac.

Este indicador objetiva demonstrar o percentual que os custos indiretos consomem do resultado vinculado
IEO ao produto bancario (intermediacdo financeira mais a receita de servicos). E um indice do tipo quanto
menor, melhor.

Output Descricao

Mostra o retorno dos recursos investidos ap6s a apuragao do resultado liquido, em linhas gerais, representa
RPL 0s objetivos de maximizacdo de receitas, do resultado da intermediacao financeira e do resultado
operacional. E um indicador do tipo quanto maior, melhor.

Demonstra o percentual dos custos indiretos que sao cobertos pelas receitas ndo vinculadas ao produto
ICO bancario, representando desta forma os objetivos de maximizacao das receitas e otimizagao dos custos. E
um indicador do tipo quanto maior, melhor.

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2018).

O indice de Eficiéncia Operacional (IEO) e o Retorno sobre o Patriménio Liquido (RPL) foram
selecionados com base nos estudos de Macedo, Santos e Silva (2006), Oliveira, Macedo e Corrar (2011)
e Mendonga, Souza e Campos (2016), e o Percentual das Transacoes nos Canais Convencionais (Transac.)
foi adaptado de Ardizzi, Crudu e Petraglia (2018). O Indice de Cobertura Operacional (ICO) foi empregado
por se tratar de um indicador relevante na analise de eficiéncia de instituicoes financeiras (Matias et
al, 2014). Registra-se que, as informagdes dessas proxies selecionadas foram extraidas dos relatérios
financeiros dos bancos que compdem a amostra de forma anualizada de 2013 a 2017.

Em relacao a analise dos dados, inicialmente observam-se as iniciativas de transformacao digital
dos bancos da amostra de 2013 a 2017 e, na sequéncia, aplica-se o0 modelo DEA CCR, com orientacao
a inputs, com avaliagao dos resultados pela fronteira padrao, sendo utilizado o software SIAD — Sistema
Integrado de Apoio & Decisao (Angulo Meza et al,, 2005) para calculo da eficiéncia. Adota-se a orientacdo
input, tendo em vista que se busca aumento dos insumos mantendo o nivel de ouput, assim como em

~ . . UNIVERSIDADE
Gestao e Desenvolvimento | Novo Hamburgo | v. 20 | n. 2 | jul./dez. 2023 FEEVALE



‘Gestaoe

Desenvolvimento p-ISSN: 1807-5436

Gomes, Oliveira e Matias (2017). Ainda, apresenta-se ranking de eficiéncia e melhorias necessarias
nos inputs e outputs para os ineficientes serem eficientes, ou seja, alcancarem a fronteira da eficiéncia.
Portanto, de forma geral, utilizou-se a analise descritiva, que objetiva o auxilio na tomada de decisao entre
aceitar ou rejeitar relagdes entre fendmenos, assim como fazer inferéncias fidedignas de observagoes
empiricas (Colauto; Beuren, 2006).

&4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentam-se nessa secao, as iniciativas de transformacao digital dos bancos objeto deste
estudo. Na sequéncia, a analise do seu desempenho, de modo a fornecer evidéncias sobre a eficiéncia do
setor bancario brasileiro com énfase no tema da transformacgao digital versus desempenho.

4.1 INICIATIVAS DE TRANSFORMACAOQ DIGITAL

Para elucidar a transformacao digital nos bancos e ratificar a variavel de transacao em canais
convencionais utilizada nesta pesquisa, foram identificadas, nos documentos divulgados pelos bancos,
as principais iniciativas que suportam a transformacao digital no periodo de 2013 a2 2017. As Tabelas 1 a
4 resumem as iniciativas de cada banco.

Tabela 1 - Principais iniciativas de transformacao digital do Banco do Brasil

Ano Iniciativa

- Programa de Transformacdo Tecnoldgica (PTT) para reorganizacdo da metodologia de desenvolvimento de
software.

- Programa de Otimizagao de Recursos de Tl (PORTI) para geracao de eficiéncia no uso de recursos de TI.

- Aperfeicoamento da tecnologia de QR-Code, para pagamento de boletos via smartphones.

- Modernizacao do mobile banking, possibilitando a emissao de comprovantes das transacdes, reconhecimento
automatico do codigo de barras de boletos recebidos pelo e-mail.

2013

- Definicao de uma plataforma para desenvolvimento, gestao e novas solugdes de mobilidade, para tornar o mobile
banking um dos principais canais de negocios.

2014 | - Fomento das capacidades relacionadas as competéncias digitais, visando preparar a transformagao digital do
banco.

- Aplicagao de abordagens, como big data, cloud computing, métodos ageis e experiéncia do cliente.

- Inauguracao de 104 agéncias digitais, com a utilizacdo de solu¢des como mensagens instantaneas e videochamada,
com horario de atendimento estendido.

2015 | - Aplicativo que permite compras nas fungdes débito e crédito utilizando o celular.

- Disponibilizagao da contratacao de financiamento de veiculos pelo canal mobile.

- Aplicativo UniBB Mobile para disponibilizacao de pecas educacionais.
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- Definicao da Transformacao Digital como direcionador estratégico; e como prioridade estratégica a melhoria da
produtividade pela simplificacao de processos e transformacao digital.

- Readequacao da rede de atendimento com ampliagao dos servicos pelos canais digitais.

- Solugao tecnolégica para atualizagao do cadastro de beneficiarios do INSS.

- Langamento da abertura de conta pelo mobile banking.

- Gerenciador financeiro para mobile, com consulta a extratos de ordens judiciais, assinatura digital em contratos de
cambio e menu de liberacao e extratos de recebiveis.

2016 | - Aplicativo Ourocard, que permite o pagamento de compras com a aproximacao do celular.

- Alocacao do modulo de seguranga em cloud e disponibilizacao do registro de ocorréncias de contestacao de cartao
pelo cliente no canal mobile.

- Aplicativo BB GeoMapa Rural, que registra a localizacao das areas financiadas.

- Ampliacdo das opg¢bes em canais de autoatendimento (mobile, internet e caixas eletronicos - ATM), com a
possibilidade de consulta do extrato de financiamentos rurais.

- Criacao do Laboratério Avancado (Labbs), para experimentacdo de projetos e solucdes tecnolégicas com potencial
de inovacao radical em processos, produtos e servicos.

- Programa Estratégico Salas de Guerra - Transformacao Digital, voltado as iniciativas estratégicas para reforgar
0 posicionamento, a cultura de inovagao, melhorar a eficiéncia, intensificar a transformacao digital e aprimorar as
competéncias digitais e de lideranca.

- Langamento da campanha institucional “#maisque digital
- Aprimoramento dos instrumentos de orgamento e mensuragao de resultados em canais digitais.

- Parceria com o Facebook e com a IBM que permitira aos clientes realizar transagoes por meio da rede social sem
2017 | anecessidade de entrar no aplicativo do banco.

- Fale com seu Gerente, com acesso pela internet ou pelo aplicativo BB.

- Chatbot, atendimento realizado no Facebook por meio de um assistente virtual que utiliza a tecnologia cognitiva
para receber mensagens via Messenger.

- Plataforma BB 3.0 com um bloco de inducao de negdcios para incentivar a utilizagao dos canais digitais.

- Gerenciador Financeiro Produtor Rural e demais ferramentas entregues pelo Projeto Agro Digital que consistem
em tracking e analise prévia de propostas via mobile.

|u

Fonte: elaborada a partir dos dados da pesquisa (2018).

Tendo em vista as iniciativas divulgadas pelo Banco do Brasil, identifica-se a simplificacao de
processos e atransformacao digital comoindutores paraamelhoria da produtividade e ganho de eficiéncia,
investindo desta forma, em solugdes de mobilidade e integragao tecnologica. Essa modernizagao detém
estratégias que visam atender aos critérios de usabilidade e navegacao de forma simplificada de pessoas
fisicas, pessoas juridicas, bem como de, outros segmentos, como da atividade rural. Dessa maneira,
percebe-se avanco gradativo para alteracao dos canais convencionais para a ampla digitalizacao dos
servicos (Sanchez; Zuntini, 2018) pelo Banco do Brasil.
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Tabela 2 - Principais iniciativas de transformacao digital do Banco Bradesco

Ano Iniciativa

- SIPAT Digital, para substituicao do formato tradicional.

- Aplicativo para "Google Glass” que permite aos usuarios mesclar o mundo fisico e digital.

- Criacao do Comité Executivo de Inovagao.

- Aplicativo Bradesco Trading para operagao no mercado de agoes.

- Cartao pré-pago “Global Travel Card”, com recarga diretamente pelo Internet Banking.

- Net Empresa com novas funcionalidades para gestao do fluxo de caixa.

- Reformulacao do site Bradesco Universitarios, com simplificac@o da navegagao e disponibilizacao de contetdo
especifico para os estudantes.

- Repaginada do site Click Conta com alteracao do /ayout e disponibilizacao de conteldo especifico para o perfil de
clientes.

2013

- Validacao Digital por meio da leitura optica do token fisico ou da tecnologia QR-code integrada ao aplicativo
Bradesco.

- Acesso Gratis, que permite que o cliente acesse a conta sem consumir o plano de dados.

- Depdsito de Cheque via Celular, sem a necessidade de enviar o cheque fisico ao Banco.

- Disponibilizacdao no F.Banking da consulta de planos de Previdéncia e manutencao de conteldos frequentes sobre
0 uso de canais digitais, incluindo o internet banking e o F.Banking.

- Touch ID para usuarios do aplicativo Bradesco Prime.

- InovaBra, programa para incentivar e descobrir projetos inovadores de startups.

2014

- Crédito Imobiliario Digital que permite a contracdo com um processo 90% digital.

- Espago Bradesco Next, banco itinerante.

- Plataforma de Recuperacao de Crédito, uma solucao de negociacao on-line.

- Carteira Digital, ferramenta que re(ine cartdes virtuais dos segmentos de atuacao da seguradora.

2015

- Consolidacdo do inovaBra como plataforma de inovacao, contemplando: o inovaBra Ventures um fundo de
risco corporativo para parcerias e aquisicoes estratégicas de startups; o inovaBra Hub uma plataforma digital
para conectar os participantes do ecossistema de empreendedorismo; e o inovaBra Algoritmos para pesquisas
avancadas de modelos e algoritmos sobre grandes volumes de dados (big data).

- Estudos e prova de conceito sabre Blockchaine Distributed Ledgerpara entendimento das tecnologias, ecossistema,
oportunidades, riscos, aplicacdes e modelos de negéacio.

- Consolidagao da Escola Digital com o objetivo de expansao e disseminagao de conceitos e competéncias da
digitalizacdo dos negocios.

2016 | - Melhoria no aplicativo pessoa fisica, com reducao dos passos até a transacao final; disponibilizacdo de novos
servigos; novos recursos de biometria; e saque programado no autoatendimento.

- Melhorias no aplicativo Net Empresa, com implementacao de QR Code para aprovagao de transagoes;
disponibilizacao de novos servicos; Débito Direto Automatico (DDA); e solicitacao e desbloqueio de taldes de
cheques e investimentos.

- Lancamento dos aplicativos Bradesco Cartdes para acesso as principais informagdes dos cartdes de crédito; e
Bradesco Financiamentos para acesso as informagoes de contratos e servicos de 22 via de boleto e liquidagao
antecipada.

- Ativacao do MToken no autoatendimento.
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2017

- Lancamento do banco digital Next, uma plataforma digital que funciona 24x7, com atendimento via chat, redes
sociais e e-mail.

- Nova plataforma de relacionamento baseada na estratégia comercial da empresa.

- Plataforma de Atendimento Digital (PAD) que possibilita mobilidade no atendimento.

- Reuso do numerario com a maquina recicladora, na qual os depdsitos em dinheiro sdao reaproveitados nos saques
de outros clientes.

- Aplicagao movel integrada com o backoffice e com capacidade de coleta de assinatura por canetas digitais.

- Lancamento da BIA (Bradesco Inteligéncia Artificial), baseada na plataforma Watson.

Fonte: elaborada a partir dos dados da pesquisa (2018).

O Bradesco, ao logo do periodo analisado, divulgou iniciativas focadas na disponibilizacao de

servicos pelos aplicativos na internet, assim como na oferta de solugdes para melhoria dos processos

internos, aspectos estes que atendem ao entendimento da literatura de terem expandido a oferta dos

servicos bancarios por meio de tecnologias inovadoras (Ozili, 2018). Destaca-se também a estratégia

de lancamento do banco digital com a marca Next, diferente dos demais bancos deste estudo que

disponibilizam solugoes digitais, mas com a manutencao da marca.

Tabela 3 - Principais iniciativas de transformacao digital da Caixa Econdmica Federal

Ano Iniciativa
- Disponibilizacao de novos produtos e funcionalidades no internet banking.
2013 | - Melhorias no aplicativo de acesso a conta para smartphones e tablets, como por exemplo, ferramenta de leitor
de codigo de barras, que facilita o pagamento de contas pelo canal.
2014 | - Nao divulgada.
2015 | - Langcamento do recebimento das faturas dos cart6es de crédito por e-mail.
2016 |~ Dispensa da utilizacao de computador para validacao dos aparelhos para acesso ao internet banking.
- Reducao das telas no autocadastramento para consultar saldos e extratos no internet banking.
- Implantacdo da infraestrutura para gestao de APIs (Interface de Programacdo de Aplicagdes).
2017 | - Disponibilizacao de /ogin por biometria e compartilhamento de telas no aplicativo para smartphones (mobile

banking).

Fonte: elaborada a partir dos dados da pesquisa (2018).

Apesar de citar uma estratégia de transformacao digital, que tem resultado em uma migracao das

transacodes dos canais fisicos para os canais digitais, a Caixa nao divulgou em seus relatorios informagodes

amplas sobre as iniciativas vinculadas a essa estratégia, tao pouco sobre os seus objetivos. No entanto,

ressalta-se que, houve ampliacao e/ou melhoria dos servigos digitais oferecidos, bem como progresso

nas validagoes desses beneficios digitais, de modo a minimizar a burocracia dos acessos ao internet

banking. Sendo assim, também se detectou elevacao da adocao de processos e praticas de negocios para

responder as tendéncias da transformacao digital (Kane, 2017).
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Tabela &4 - Principais iniciativas de transformacao digital do Banco Itad

Ano

Iniciativa

2013

- Envio de recibos pelo telefone, permitindo ao cliente compartilhar recibos de pagamentos e transferéncias
feitos por smartphones e tablets.

- Seguro viagem pelo celular com contratagao 24x7, inclusive no aeroporto, antes do inicio da viagem.

- Investimento programado em fundos de investimento pelo internet banking.

- Biometria, que possibilita efetuar saque e consultar o saldo e extrato da conta corrente.

- Conta Certa Itad, especifica para empresas que permite ao cliente personalizar seu pacote de servicos, além de
simular mudancas e comprar servicos a qualquer hora pela internet.

- Tokpag, para a transferéncia de dinheiro usando o nimero de telefone do beneficiado.

- Novo canal digital para clientes Personnalité, novo website que oferece canais de contato adicionais ao cliente,
como videochats e servicos online.

2014

- Ampliagao do modelo de relacionamento com o cliente em servicos online.
- Ampliacao da loja virtual de seguros.
- Disponibilizacdo de novos recursos nos canais digitais (internet banking e mobile banking).

2015

- Reforgo do posicionamento de banco digital.

- PagContas, que permite agendar o pagamento de contas.

- Cartao Virtual, solugao que gera um cartdo provisorio para uma Gnica compra.
- Criacao da Area Executiva de Tecnologia e Operacdes.

2016

- Criacao do Cubo com o objetivo de se conectar com o universo do empreendedorismo tecnolégico e encontrar
oportunidades para gerar vantagem competitiva e evoluir como um banco digital.

- Expansao por meio dos canais digitais do modelo de relacionamento com clientes, oferecendo servicos
personalizados das 7hs a Oh, de segunda a sexta-feira.

- Aplicativo Itad Abreconta para abertura de contas bancarias exclusivamente pelo celular.

- Fomento da abertura de agéncias digitais.

2017

- Definicao da Transformacao Digital como prioridade estratégica e criacdo do Digital Advisory Board, com o papel
de propor desenvolvimento tecnolégico e avaliar a experiéncia dos clientes.

- Desenvolvimento de mais de mil APIs (interfaces de programacao de aplicativos).

- Envolvimento em 100% dos pedidos de blockchain em andamento no Brasil.

- Consolidacao de uma cloud privada para execucao dezenas de aplicativos do banco.

- Utilizagao da inteligéncia artificial para obter eficiéncia operacional.

- Reformulagao do App Itad Light tornando-o mais leve e com menor consumo de dados.

- Evolugao dos aplicativos Itad e Itad Empresas com novo design e navegacao simplificada.

- Abertura de 25 agéncias digitais.

Fonte: elaborada a partir dos dados da pesquisa (2018).

O banco Ital se posiciona como um banco digital, colocando como desafio a aceleragao do processo

de transformacao digital para ganhar mais eficiéncia, com a melhoria dos processos e simplificacao das

operagoes, e melhorar a experiéncia do usuario e satisfacao dos clientes. Com isso, é possivel inferir

gue essa instituicao financeira também tem buscado competir tecnologicamente e, consequentemente,
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crescer sustentavelmente por meio da opgao da transformacao digital (Schallmo; Williamns; Boardman,
2017).

Em termos gerais, verifica-se que as iniciativas de transformacao digital passam pelo
desenvolvimento de novos aplicativos ou melhorias dos ja existentes. Com o objetivo de permitir a
disponibilizacdo de servigos, que antes eram somente possiveis em canais convencionais (agéncias fisicas,
caixas eletronicos, correspondentes bancario e telefone), agora podem ser acessados nos canais digitais
(mobile e internet banking), redirecionando desta forma a manutencao do relacionamento dos clientes por
meio destes canais. Ainda, outras iniciativas, tais como cloud computing, inteligéncia artificial, espagos
de inovacao, entre outras, tém ganhado foco nos dois Gltimos anos analisados. Como motivadores
da transformacao digital nestas instituicdes identificam-se o ganho de eficiéncia e a ampliagao e a
sustentabilidade dos negocios por meio da satisfacao dos clientes.

Adicionalmente, pode-se denotar, anualmente, de 2013 a 2017, que cada um dos bancos avaliados
nesta pesquisa, realizaram diversas inciativas de ampliacao da transformacao digital, ambos buscando
otimizar os processos de atendimento aos clientes, entre as quais se destacam as tecnologias moveis
para atendimento as necessidades dos clientes em grande escala (Schallmo; Williamns; Boardman,
2017), bem como vem se adaptando, para fazer frente aos concorrentes e, assim, competir de forma
efetiva (Kane, 2017). Essas evidéncias reforcam o entendimento de Matt, Hess e Belian (2015) de
que as empresas, neste caso os bancos, tém realizado nos Gltimos anos uma série de iniciativas para
incrementar a utilizacdo de novas tecnologias digitais e, consequentemente, para usufruirem de seus
beneficios, assim como para ofertarem aos seus clientes. Além do mais, pode-se notar tecnologias digitais
sendo empregadas pelos bancos da amostra com o objetivo de promover a evolucao dos negocios, seja
pela criagao de novos modelos de negacios, ou pela melhoria da experiéncia do cliente ou ainda pela
otimizagao da operacao (Fitzgerald et al, 2013; Hanelt et al, 2015). Por consequéncia, entende-se haver
uso das tecnologias digitais oportunizando que os bancos acelerem seu crescimento e sua produtividade
(World Economic Forum, 2018).

4.2 ANALISE DE DESEMPENHO DOS BANCOS

As variaveis de input e output selecionadas foram inseridas no SIAD para obtencao do desempenho
dos bancos nos anos de 2013 a 2017, com base no modelo CCR orientado a inputs. A primeira informacao
obtida desse calculo é o percentual de eficiéncia das DMUs analisadas, sendo que 100% indica que a
eficiéncia maxima foi atingida no ambito das variaveis, modelo e orientacao utilizados. A Tabela 5
demonstra os resultados para o periodo.
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Tabela 5 — Indice de eficiéncia do periodo de 2013 a 2017

Banco 2013 2014 2015 2016 2017
Banco do Brasil 77,7865% 82,1603% 89,0443% 85,9974% 100%
Bradesco 79,9838% 92,5201% 100% 96,9757% 100%
Caixa 72,1407% 53,5568% 54,867% 60,4446% 68,3038%
ltad 76,9068% 91,4108% 100% 88,9194% 100%
Eficientes - - 2 0 3
Ineficientes 4 4 2 4 1

Média 76,7045% 79,9120% 85,9778% 83,0843% 92,0760%

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Os resultados indicam que a pontuagao média de eficiéncia para toda a amostra apresentou uma
evolugao ao logo dos anos, de 76,7045% no ano de 2013 para 92,0760% no ano 2017. Isso implica que
os bancos poderiam, em média, ter os mesmos niveis de producao, com aproximadamente 23,2956%
Menos recursos ou insumos no ano de 2013 e 7,9241% menos recursos ou insumos no ano de 2017.0
Bradesco e o Itald obtiveram indice de eficiéncia maxima nos anos de 2015 e 2017, enquanto o Banco do
Brasil obteve somente no ano de 2017. Entre os bancos que apresentaram o indice de eficiéncia maxima
em algum dos anos, percebe-se uma evolucao nos indices, com excecao para o ano de 2016 em que
os resultados foram inferiores, se comparados com o ano anterior. Ja a Caixa Econémica Federal foi o
Unico banco que nao atingiu eficiéncia maxima em nenhum dos anos, apresentando os menores indices
dentre os analisados. Também foi a com menos iniciativas digitais verificadas (Tabela 3). Por outro lado,
demonstra um crescente em seus indices a partir de 2014, mas ainda abaixo do seu melhor indice de
72,1407%, em 2013.

A segunda informacao obtida pela execucao do calculo € o ranking de eficiéncia dos bancos.
Considerando as DMUs, que atingiram a eficiéncia maxima, foi possivel elencar as DMUs benchmarks, isto
é, quais sao as referéncias de niveis de inputs e outputs para os bancos que nao alcancaram a eficiéncia
(Oliveira; Macedo; Corrar, 2011). Na Tabela 6 apresenta-se o ranking de eficiéncia dos bancos para os
anos analisados e suas respectivas referéncias.
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Tabela 6 — Ranking da eficiéncia dos bancos no periodo de 2013 a 2017

Posicao Ano Banco Eficiéncia Referéncia
1° 2015 Bradesco 100% 12
2° 2017 Banco do Brasil 97,67% 1M
3° 2017 Bradesco 95,17% 3
4° 2015 ltad 95,01% 5
5° 2016 Bradesco 94,32% 0
6° 2017 [tad 93,05% 0
7° 2014 Bradesco 91,77% 0
8° 2014 Itad 86,87% 0
9° 2015 Banco do Brasil 85,31% 0
10° 2016 Itad 85,19% 0
11° 2014 Banco do Brasil 78,7L% 0
12° 2013 Bradesco 77.19% 0
13° 2013 Banco do Brasil 74,33% 0
14° 2013 Itad 72,92% 0
15° 2017 Caixa 58,69% 0
16° 2016 Banco do Brasil 58,43% 0
17° 2013 Caixa 49,02% 0
18° 2016 Caixa 41,07% 0
19° 2015 Caixa 37.28% 0
20° 2014 Caixa 36,39% 0

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

A coluna Posicao apresenta, em termos de eficiéncia, a colocagao do banco perante as DMUs
analisadas. A coluna Eficiéncia apresenta o percentual de eficiéncia do banco em relagao aos demais. Por
fim, a coluna Referéncias demonstra o namero da DMU e o ano para o qual aquele banco é benchmarking.
Por exemplo, para o banco Bradesco, que é o primeiro do ranking, existem doze DMUs para os quais esse
é referéncia (o nimero inclui o proprio banco, que é referéncia para ele mesmo). Ainda, os dados da Tabela
6 reforcam a constatacao da Tabela 5, de que a Caixa obteve os menores escores de eficiéncia no periodo
averiguado.
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A terceira informacao obtida pela aplicagao do calculo esta voltada para as DMUs ineficientes. A
partir do benchmarking sao calculados os alvos para o alcance de eficiéncia pelas DMUs que apresentaram
indices de ineficiéncia. Como esse estudo utiliza a orientagao a inputs, os valores de referéncia propostos
objetivam a reducao do nivel dos mesmos. A Tabela 7 demonstra os resultados para os bancos que
compoem esse estudo, contemplando a indicagao de alvos em cada variavel para que o banco alcance
a eficiéncia maxima. Desta forma para os anos em que o banco se demonstrou eficiente nao ha essa

indicacao.
Tabela 7 - Alvos para alcance da eficiéncia pelas DMUs
© Atual (%) Ideal (%) Variacao alvo (%)
o (Y]
§| 588 gz ¢ |fegz g | § g 3@
S === = F = ==
= 2013 778 550 443 180 735 | 24,7 345 180 735 | -303 -98 00 00
g 2014 82,2 500 436 146 76,7 | 255 358 146 76,7 | -245 -78 00 0,0
'§ 2015 89,0 400 408 115 780 | 257 363 118 780 | -142 -45 03 00
o
S 2016 86,0 340 39,7 4,0 733 | 24,2 341 11,1 733 -9,8 -56 71 00
© 2017 100 27,0 381 124 818 | 270 381 124 818 0,0 00 00 00
2013 80,0 430 421 179 718 | 242 33,7 179 718 | -188 -84 00 0,0
S 2014 92,5 350 392 20,2 76,7 | 261 363 202 76,7 -88 -29 00 00
'g; 2015 100 27,0 375 209 800 | 270 3755 209 80,0 0,0 00 00 0,0
o 2016 97,0 230 389 180 76,2 | 223 37,7 180 76,2 -0,7 -1,2 00 00
2017 100 190 408 179 778 | 190 408 179 77,8 0,0 00 00 0,0
2013 72,1 80,0 60,3 248 64,0 | 329 435 248 795 | -470 -168 00 155
© 2014 53,6 800 559 152 639 | 215 299 152 639 | -585 -260 0,0 0,0
x
E 2015 54,9 780 56,3 114 66,2 | 219 309 114 662 | -560 -254 00 00
2016 60,4 75,0 52,1 6,6 676 | 223 315 10,2 67,6 | -52,7 -206 3,7 0,0
2017 68,3 710 498 129 729 | 24,2 340 129 729 | -468 -158 00 00
2013 76,9 47,0 49,2 21,1 794 | 27,4 378 211 794 | -196 -11,4 00 0,0
2014 91,4 40,0 47,0 24,3 818 | 321 430 243 818 -7.9 -40 00 00
E 2015 100 33,0 436 248 796 | 33,0 43,6 248 79,6 0,0 00 00 0,0
2016 88,9 27,0 451 20,1 80,3 | 240 401 201 80,3 -3,0 -40 00 00
2017 100 200 46,3 19,7 83,7 | 20,0 46,3 19,7 83,7 0,0 00 00 0,0

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).
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No Banco do Brasil, observa-se que de 2013 a 2016, ambos os indicadores, Transacoes Realizadas
nos Canais Convencionais (Transac.) e indice de Eficiéncia Operacional (IEQ) contribuiram para que ele
nao alcangasse a eficiéncia maxima neste periodo. Por outro lado, a necessidade de redugao desses
indicadores foi gradual ao longo dos anos, até alcancar a eficiéncia maxima em 2017. Destaca-se que
nos anos de 2015 e 2016, além da necessidade de reducao dos indicadores, para alcancar a eficiéncia
maxima, seria necessario um aumento no indicador de Retorno sobre o Patriménio Liquido (RPL) de 0,3%
e de 7,1%, respectivamente.

O Bradesco, primeiro do ranking de eficiéncia, ndo atingiu a eficiéncia maxima nos anos de 2013,
2014 e 2016, sendo que ambas as variaveis de input contribuiram para esse resultado. Porém, percebe-
se que mesmo nao atingindo a eficiéncia maxima no ano de 2016, a necessidade de reducao destas nao
foi tao expressiva quanto em 2013 e 2014, o que implicou no atingimento da eficiéncia maxima em 2017.

Na Caixa verifica-se a necessidade de redugao nos inputs em todos os anos analisados, sendo
que o input Transagoes Realizadas nos Canais Convencionais (Transac.) apresentou os percentuais mais
elevados, inclusive em comparagao com as demais DMUs analisadas. Além disso, 0 ano de 2013 denotou
necessidade de aumento no output indice de Cobertura Operacional de 15,5%, e no ano de 2016 seria
necessario um aumento no indicador de Retorno sobre o Patriménio Liquido (RPL) de 3,7%, para que
fosse possivel atingir a eficiéncia maxima naqueles anos. Em 2017, a Caixa teve os menores percentuais
de reducao alvo, porém ainda distantes dos resultados dos demais bancos.

O Itad, semelhante ao Bradesco, nao atingiu a eficiéncia maxima nos anos de 2013, 2014 e 2016,
sendo que as variaveis de input contribuiram para esse resultado. Verifica-se que, apesar de apresentar
indices de ineficiéncia nos anos de 2013 e 2016, as necessidades de redugao dos inputsforam os menores
entre as DMUs analisadas. Cabe ressaltar que, no Banco do Brasil e Caixa Econdmica poderia se pensar
em demitir pessoal para reduzis custos. Contudo, seus colaboradores sao concursados e pode nao haver
uma demissao direta.

Tais resultados reforcam os achados de Meepadung, Tang, Khang (2009) que verificaram que a
reducao das transagoes nos canais convencionais, isto €, 0 aumento nas transagoes em canais digitais €
indicado para que os bancos melhorem sua eficiéncia. Assim como Hooy e Chan (2014), que sugeriram a
inovacao tecnoldgica nos servicos bancarios impactando a eficiéncia relativa dos bancos. Nesse sentido,
Stoica, Mehdian e Sargu (2015) ressaltam que o incentivo do uso dos canais digitais pelos clientes dos
bancos torna estes canais cada vez mais viaveis como estratégia de melhoria da eficiéncia dos mesmos,
assim como Ardizzi, Crudu e Petraglia (2018) que evidenciaram a utilizacdo dos servigos bancarios
eletrénicos afetando de forma significativa em termos de reducao da ineficiéncia nos custos.
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Em suma, conforme Gomes, Oliveira e Matias (2017), a eficiéncia foi avaliada comparando-
se a situagao atual com uma situacao 6tima, considerando a combinagao de recursos e/ou produtos.
Essa averiguacao auxilia na avaliagdo do desempenho em relagdo aos seus concorrentes, assim como
contribui para a identificacao entre a utilizacao potencial de uma tecnologia e seu nivel atual. Ademais,
reforca que a adogao progressiva da transformacao digital tende-se a mostrar benéfica para a melhoria
do desempenho dos bancos brasileiros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o impacto da transformacao digital no desempenho dos bancos
brasileiros, no periodo de 2013 a 2017. Para isso, avaliaram-se as iniciativas de transformacao digital
dos bancos e o desempenho foi mensurado mediante a aplicacdo da Analise Envoltéria de Dados (DEA).
Os quatro bancos com maior representatividade em Ativos Totais, os quais concebem 60% dos ativos
das institui¢oes financeiras no Brasil em 31/12/2017, e que, concomitantemente, divulgaram iniciativas
voltadas a transformacao digital em seus relatérios foram considerados na amostra.

Com base nas informacoes obtidas, identificaram-se as principais iniciativas que suportam a
transformacao digital dos bancos analisados. Em termos gerais, essas agoes estao voltadas para
o fortalecimento dos canais digitais, tais como mobile e internet banking, para o fomento da inovacao
por meio de espacos dedicados a implementacao de novas ideias em parceria com entes externos a
organizagao, assim como para melhoria e otimizagao dos recursos internos, como por exemplo, a adogao
de cloud computing e inteligéncia artificial. Assim, observou-se adocao progressiva da transformacao
digital, no periodo de 2013 a 2017, do Banco do Brasil, Bradesco, Caixa Econdmica Federal e Itad.

Por meio da utilizacao da DEA e de variaveis contabil-financeiras e dos canais convencionais foi
possivel avaliar o impacto da transformacao digital dos bancos em seu desempenho. Os resultados
demonstraram que os bancos Bradesco e Itald apresentaram eficiéncia maxima nos anos de 2015 e 2016,
o Banco do Brasil somente em 2017 e a Caixa nao atingiu a eficiéncia maxima em nenhum dos anos
analisados, sendo essa instituicao financeira a com menos iniciativas que suportam a transformacao
digital (Tabela 3). Com isso, infere-se que o aumento nas transagdes em canais digitais € indicado para
que os bancos possam melhorara a sua eficiéncia. Isso corrobora os pressupostos de Hooy e Chan (2014),
Stoica, Mehdian e Sargu (2015) e Ardizzi, Crudu e Petraglia (2018).

Assim, constatou-se avanco das inciativas da transformacao digital nos bancos analisados, no
periodo de 2013 a 2017. Contudo, a analise da performance pela DEA revelou possiveis melhorias, ou
seja, probabilidade de adocao de novas praticas digitais, que tendem a contribuir para a melhoria da
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eficiéncia dos bancos brasileiros avaliados como ineficientes. Esse progresso, tanto de novas operagoes e
processos digitais, quanto do desempenho, se fazem relevantes, devido a importancia do setor bancario
para o desenvolvimento econdmico do pais, e, nessa perspectiva, sem ser eficiente, & pouco provavel que
consiga alavancar o crescimento econémico da nacao (Carneiro; Salgado Junior; Macoris, 2016).

Deforma geral, identificou-se que a transformacao digital tem se tornado uma realidade estratégica
dos bancos, que tém desenvolvido uma série de iniciativas para a utilizacao de novas tecnologias digitais
e, consequentemente, usufruirem de seus beneficios, seja pelo aumento da satisfagao dos seus clientes
ou pelo ganho de eficiéncia. Contudo, as iniciativas mostram-se ainda incipientes no que tange a eficiéncia
maxima, tendo em vista o possivel espaco de crescimento que a técnica DEA revelou com base na analise
de indicadores internos considerados nesta pesquisa.

Pela realizacao deste estudo foi possivel avaliar fatores que permeiam o dia-a-dia dos bancos
brasileiros, e a partir destes a aplicacdo de um método de analise de desempenho, contribuindo para
a mensuracao da eficiéncia dessas instituicoes e para a verificacao de indicadores a serem melhorados
naquelas que nao foram eficientes. A identificacao da razao do desempenho inferior facilita a
compreensao e a utilizacao de medidas corretivas, podendo auxiliar no entendimento dos possiveis
impactos da transformacao digital no setor bancario, assim como apoiar os gestores nos processos de
tomada de decisGes. Destaca-se também que, aos gestores e demais interessados, este estudo abre
uma perspectiva adicional a mensuracao do desempenho-contabil financeiro, nao disponivel por meio da
tradicional analise de balanco. Neste ambito, ratifica-se que variaveis operacionais podem contribuir para
ampliacao ou, até mesmo, obtencao da eficiéncia financeira almejada pelas empresas.

Neste contexto, em termos empiricos, possibilita-se conhecimento sobre eficiéncia dos bancos
brasileiros contemplando avaliacao da transformacao digital por meio da DEA, bem como das praticas
adotadas pelo Banco do Brasil, Banco do Brasil, Bradesco, Caixa Econémica Federal e Itad no periodo
de 2013 a 2017. Alem do mais, auxilia-se na melhoria da gestao dos bancos ao incluir a digitalizacao
dos servicos na avaliacao do seu desempenho e, indiretamente, a sociedade, visto que sao os principais
usuarios dessas organizagoes. As contribuicoes académicas estao relacionadas a mensuragao da eficiéncia
contemplando a transformacao digital nos bancos, indicador esse que pode ser replicado para pesquisas
considerando diferentes instituicdes financeiras de contextos regionais, nacionais e internacionais. No
aspecto teodrico, amplia-se o debate relacionado a gestao eficaz em bancos, ao se analisar eficiéncia
abrangendo as tecnologias digitais.

Como limitagao deste estudo considera-se a validade em especial para a realidade das empresas
analisadas, assim como as variaveis utilizadas, o que impede a generalizagao dos resultados. Devido a
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isso, para pesquisas futuras, sugere-se o desenvolvimento de estudos com uma amostra mais ampla,
ou, ainda, o acréscimo do ndmero de variaveis a serem avaliadas.
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