EY'  HC  HD

MPREENDEDORISMO DIGITAL NO SETOR BANCARIO BRASILEIRO: ANALISE
A PARTIR DO SURGIMENTO DAS FINTECHS

!Alexandre Rodrigues Pinto
Recebido: 09/02/2023 2Cristina Dai Pra Martens

Aprovado: 16/05/2023 3Claudia Terezinha kniess

4Bolivar Godinho de Oliveira Filho

Resumo

Objetivo: Analisar as mudancas ocorridas em instituicdes bancarias brasileiras tradicionais em
direcdo ao empreendedorismo digital, em decorréncia do surgimento das fintechs.

Originalidade/Valor: Entender como o empreendedorismo digital é influenciado em
instituicGes bancérias brasileiras tradicionais a partir do surgimento das fintechs.

Meétodos: A pesquisa é de natureza qualitativa, com andlise de casos multiplos nas trés maiores
instituicdes bancérias brasileiras, a partir de dados coletados por meio de entrevistas e analise
de dados secundarios.

Resultados: O estudo apresenta um quadro de recursos e fatores de empreendedorismo digital,
consolidado na literatura e avaliado na prética, permitindo que as instituicdes possam
compreender como as fintechs influenciam o avanco do empreendedorismo digital no setor
bancério.

Conclus6es: O estudo evidenciou os fatores que exerceram maior influéncia sobre o avango do
empreendedorismo digital a partir do surgimento das fintechs sob a ética do isomorfismo
institucional. Observou-se a migracdo da quase totalidade de produtos e servi¢os para 0S meios
digitais e, no que se refere a teoria institucional, identificou-se a presenca das forcas
institucionais nas institui¢des bancarias tradicionais, em movimentos coercitivos, miméticos e
normativos.
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Empreendedorismo digital no setor bancario brasileiro: analise a partir do surgimento das fintechs

IGITAL ENTREPRENEURSHIP IN THE BRAZILIAN BANKING SECTOR:
ANALYSIS BASED ON THE EMERGENCE OF FINTECHS

Abstract

Purpose: To analyze the changes that have occurred in traditional Brazilian banking institutions
towards digital entrepreneurship, as a result of the emergence of fintechs.

Originality/Value: To understand how digital entrepreneurship is influenced in traditional
Brazilian banking institutions from the emergence of fintechs.

Methods: The research is qualitative, with a multiple case analysis of the three largest Brazilian
banking institutions, based on data collected through interviews and secondary data analysis.

Results: The study presents a framework of digital entrepreneurship resources and factors,
consolidated in the literature and evaluated in practice, allowing institutions to understand how
fintechs influence the advancement of digital entrepreneurship in the banking sector.

Conclusions: The study revealed the factors that exerted the greatest influence on the
advancement of digital entrepreneurship from the emergence of fintechs from the institutional
isomorphism perspective. The study observed the migration of almost all products and services
to digital means, and in relation to institutional theory, identified the presence of institutional
forces in traditional banking institutions, in coercive, mimetic, and normative movements.

Keywords: Banking institutions. Digital entrepreneurship. Fintechs. Isomorphism.

1 INTRODUCAO

O uso da Internet permite que se amplie o relacionamento entre diferentes pessoas e empresas,
elevando o nimero de negocios realizados de forma eletrdnica. A criagdo de negocios que se
desenvolvem pelos meios digitais, atuando além dos limites fisicos, cresce constantemente (Pereira
& Bernardo, 2016). A realizacdo de negocios pelos meios digitais tem se tornado preferéncia por
parte de empresas e clientes.

O empreendedorismo digital engloba as diversas oportunidades geradas pela Internet, além
de tecnologias moveis e novos meios de comunicacdo (Davidson & Vaast, 2010). Ele € considerado
uma categoria do empreendedorismo em que ao menos um dos recursos utilizados deve ser digital
(Hull, Hung, Hair, Perotti, & Demartino, 2007) sendo essa caracteristica que o diferencia do

empreendedorismo tradicional. De acordo com Setiawan e Erdogan (2020), o empreendedorismo
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tradicional pode ser considerado como a cria¢do ou gestdo de um negdcio em busca de sucesso
empresarial ou como a exploragdo de oportunidades (Scott & Sankaran, 2000).

O fenbémeno do empreendedorismo digital tem se tornado mais comum e presente nas
empresas (Kraus, Palmer, Kailer, Kallinger, & Spitzer, 2019) incentivado principalmente pelo
desenvolvimento de plataformas digitais, que modificaram a forma de realizacdo dos negocios
(Fang & Collier, 2017; Pazetto & Beuren, 2022). Com o mercado dindmico e avido por novidades,
as instituicdes buscam oportunidades que possam aliar facilidade na realizacdo das atividades com
eficiéncia (Hordones & Sanvicente, 2021). Os novos negocios que surgem no mercado ja buscam
seguir essas tendéncias e as instituicdes tradicionais precisaram encontrar formas de se adaptar aos
novos modelos.

Com uma nova forma de atuacdo, e buscando atender ao gap deixado pelas institui¢des,
surgem as startups e as fintechs no setor bancario. O termo fintech originou-se na lingua inglesa,
derivado da unido de finance e technology (financas e tecnologia), retratando empresas da area
financeira integrando tecnologia e inovando processos. Elas derivaram-se das startups, em
referéncia a um grupo de pessoas empreendedoras trabalhando com ideias diferenciadas de forma
digital (Santos, 2018).

As fintechs, quando legalizadas pelo Banco Central, podem atuar como intermediadoras do
sistema, mas ndo podem criar moeda para crédito. As fintechs atuam em diversos segmentos do
mercado financeiro, mas para realizarem empréstimos de forma direta necessitam de autorizacdo
do Banco Central, podendo constituir a Sociedade de Crédito Direto (SCD) que empresta recursos
préprios ou a Sociedade de Empréstimo entre Pessoas (SEP) que apenas faz a intermediacdo das
operagoes.

A quantidade de servigos que anteriormente eram realizados unicamente pelas institui¢oes
bancérias, e passam a ser ofertados também pelas fintechs, permite compreender que o sistema
bancario brasileiro estd passando por transformacdes. Segundo o Distrito (2022) existem 1289
fintechs no Brasil, sendo as categorias com maior namero: crédito, meios de pagamento e back-
office. Esse novo modelo de negdcios da area financeira busca desburocratizar os antigos processos
das instituices bancarias, atuando de forma digital em sua quase totalidade, e surge a partir de
ideias empreendedoras aliadas a tecnologia.

O surgimento das fintechs exerce impacto sobre as instituicdes bancarias, que tém percebido
a necessidade de se adequar as inovacgdes. Em virtude disso, emerge a questdo de pesquisa deste
estudo: Como o empreendedorismo digital € influenciado em instituicGes bancarias brasileiras
tradicionais a partir do surgimento das fintechs? Na busca de resposta a este questionamento, o
objetivo principal desta pesquisa € analisar as mudancas ocorridas em instituicdes bancarias

brasileiras tradicionais em direcdo ao empreendedorismo digital, em decorréncia do surgimento das
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fintechs. O estudo foi desenvolvido por meio de estudo de casos multiplos em trés instituicdes
brasileiras, com coleta de dados por meio de entrevistas em profundidade e documentos. Os
resultados apresentam um quadro tedrico de recursos e fatores de empreendedorismo digital e sua
aplicacdo no contexto estudado, evidenciando que ocorreu a migracéo de produtos e servigcos para
0s meios digitais. A teoria institucional, utilizada como lente te6rica, possibilitou analisar a presenca
das forcas institucionais nas instituicdes bancarias tradicionais, identificando movimentos
coercitivos, mimeticos e normativos.

Este artigo estd composto por seis secdes. Apds esta introducgdo, revisita-se a literatura
correspondente ao campo de estudo de empreendedorismo digital. Em sequéncia, sdo detalhados os
procedimentos metodoldgicos do estudo e os resultados do estudo de campo. Por fim, as
observacdes do campo sdo discutidas a partir do embasamento tedrico e sdo apresentadas as

conclusdes do estudo.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Empreendedorismo digital

A origem do empreendedorismo digital € pouco abordada na literatura, mas acredita-se que
seu surgimento esta relacionado a shareconomy, que estuda o compartilhamento de bens (que
podem ser tangiveis ou intangiveis) ao invés de compra-los (Richter, Kraus, & Syrja, 2015). Para
0s autores, no escopo de estudo do empreendedorismo digital, identifica-se o compartilhamento de
contetdos digitais, de bens fisicos e a participacdo em projetos comerciais, culturais e sociais.
Considerando o crescimento dos relacionamentos digitais, a tendéncia é que cada vez mais esse
formato substitua os negocios tradicionais, visto que uma ideia bem desenvolvida aliada a
tecnologia permite a criacdo de negdcios de forma digital.

O empreendedorismo digital vem ganhando importancia crescente na economia e na
comunidade académica (Recker & von Briel, 2020). Ele considera qualquer participante envolvido
em negocios e que se relacionem com as areas comerciais, sociais, governamentais ou corporativas,
que utilizem tecnologias digitais (Sussan & Acs, 2017). Esse fendmeno pode ser considerado como
a comercializacdo de produtos e servicos utilizando meios eletronicos. As defini¢fes apresentadas
na literatura vao desde um formato de empreendedorismo em que pelo menos um dos recursos
utilizados na producdo passa a ser digital (Hull et al., 2007) até a mudan¢a completa nos modelos
de negdcios tradicionais (Richter et al., 2015).

De acordo com os estudos de Sussan e Acs (2017), existe uma lacuna na conceituacdo do

empreendedorismo digital, no entanto, percebe-se que com o passar do tempo, as conceituacGes
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envolvem tecnologia e utilizacdo de meios digitais para a realizagdo dos negdcios. A primeira
referéncia ao fendmeno foi identificada nos estudos de Amit e Zott (2001), sendo chamadas de e-
business. Giones e Brem (2017), apresentaram uma visdo centrada na tecnologia, com novos
produtos e servigos baseados na internet.

O empreendedorismo digital passou a ser utilizado por muitos setores da economia
(Geissinger, Laurell, Sandstrém, Eriksson, & Nykvist, 2018), contribuindo para o desenvolvimento
do empreendedorismo e para a evolugdo tecnoldgica. O surgimento de midias sociais levou a
mudangas na forma como os empreendedores realizam suas atividades (Olanrewaju, Hossain,
Whiteside, & Mercieca, 2020), que muitas vezes passaram a depender dessas midias e da tecnologia
da informacé&o para buscar oportunidades (Davidson & Vaast, 2010). De acordo com os estudos de
Hull, Hung, Hair, Perotti e Demartino (2007), os empreendedores digitais enfrentam diferencas
guando comparados aos negocios tradicionais, no que se refere aos produtos, servicos, marketing e
ambiente de trabalho.

Esse fendmeno utiliza caracteristicas das tecnologias digitais para moldar as atividades
empresariais (Nambisan, 2017), mas ainda ndo possui bases sélidas (Ammirato, Sofo, Felicetti,
Helander, & Aramo-Immonen, 2019). Ele é definido como a unido entre o empreendedorismo
tradicional com a nova maneira de criar e fazer neg6cios na era digital (Le Dinh, Vu, & Ayayi,
2018) e o0 sucesso desses negocios esta diretamente ligado as plataformas digitais (Srinivasan &
Venkatraman, 2018). De uma forma mais abrangente, pode-se entender esse fendmeno como a
comercializagdo de produtos e servigos utilizando meios eletronicos, que se apresenta em graus
diferentes de digitalizacdo (Hull et al., 2007).

Na literatura cientifica identifica-se uma lacuna em relacdo mensuracdo dos niveis de
empreendedorismo digital. Autio e Szerb (2018), por meio do relatério do Indice Europeu de
Sistemas de Empreendedorismo Digital (EIDES), propde uma mensuracao que pode ser aplicada a
paises e que, neste estudo, embasaram 0s grupos de recursos. Por meio da observacdo e integracéo
dos recursos e atores de analise em empreendedorismo digital identificados na literatura, torna-se
possivel avaliar os impactos sobre as instituicbes, demonstrando a relagdo entre os fatores, o

embasamento teorico e 0s principais recursos apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1: Fatores de Analise e Recursos em Empreendedorismo Digital

Fator de analise Autores que embasam o fator Recursos

Hull, Hung, Hair, Perotti, &
Demartino, 2007

Mudancgas em produtos e servicos bancarios

Mudangas em produtos e servigos bancérios | Bader, 2011 Financas
Produtos e servigos em formato digital Pinto, Santos e Martens, 2021
Eficiéncia operacional Pinto, Santos e Martens, 2021

Mudancas no relacionamento com os clientes

durante o enfrentamento da Covid-19. Pinto, Santos e Martens, 2021

— — Redes
Infraestruturas digitais Gomber, Koch, & Siering, 2017
Sistemas de tecnologia da informag&o Steininger, 2019
Quadro de colaboradores gl(lJe_}Lrgolm, Freitas, Behr e Martens, Capital Humano
Participacdo no desenvolvimento digital Sussan & Acs, 2017
Mudancas nos modelos de negdcios Kraus et al., 2019 Criac8o e Disseminacéo
Mudancas na operacionalizagdo dos negécios de Conhecimento

durante o enfrentamento da Covid-19 Pinto, Santos e Martens, 2021

Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2 Movimentos do setor bancario em dire¢do ao empreendedorismo digital

Quanto mais os bancos empreendem rumo a digitalizacdo no anseio de se aproximarem dos
movimentos das fintechs no setor, maior a tendéncia de se distanciarem de suas caracteristicas de
instituicGes tradicionais e se adequarem as de instituices digitais. Alguns grandes bancos
constituiram bancos digitais como o Iti do Itat e o Next do Bradesco. Os bancos digitais sdo aqueles
em que as atividades sdo realizadas, em sua maioria, de forma digital, o que faz com que necessitem
de ampla infraestrutura tecnoldgica (Carvalho, 2019). Este modelo bancéario ndo deve ser
confundido com a digitalizacdo de atividades especificas nas rotinas bancarias, pois traduz um
amplo contexto de transformacdo do setor, fortalecidas principalmente a partir da pandemia de
Covid-19 (Pinto et al., 2021; Nassif, Armando, & La Falce, 2020).

Muitos dos bancos digitais existentes originaram-se de fintechs, sendo responsaveis por
modernizacfes no setor, englobando ampla gama de novos produtos financeiros, empresas,
softwares e novas formas de comunicagdo com os clientes e prestadores de servigos. No “cubo de
finangas digitais” de Gomber et al. (2017, p.123), as traditional service providers estdo alocadas
lado a lado com as fintech companies, trazendo a referéncia de que as instituicbes possuem uma
linha ténue entre os dois formatos empresariais.

O cubo faz referéncia as dimens@es principais do setor bancario, demonstrando que o foco
das instituicbes pode ser um ou até mesmo todos os subcubos a0 mesmo tempo. Com base nas
pesquisas de Gomber et al. (2017, p. 123), “todas as areas no interior do cubo representam pequenos
subcubos que se referem a uma combinacdo especifica de um evento de negdcios, de uma

determinada tecnologia e de um tipo especifico de instituigao”. Ele tem como carateristica prineipal
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gama de produtos e servicos fornecidos por instituicdes consideradas tradicionais (que avangcam em

digitalizar-se) e das fintechs.

2.3 Teoria institucional

A teoria institucional é utilizada para o entendimento das mudancas ocorridas nas instituicoes
e se consolidou apdés DiMaggio e Powell (2005) destacarem que as empresas replicam modelos de
sucesso visando lograr éxito. As instituicdes buscam seguir padrdes em resposta as pressdes do
mercado (Burdon & Sorour, 2020), ainda que possuam padrdes proprios (Arestis & Stein, 2005).

Na teoria institucional, as instituicdes buscam replicar boas préaticas, costumes e modelos de
negocios (Coraiola, Assis, & Takahashi, 2011) como forma de minimizar os riscos (Vieira &
Machado, 2012). O isomorfimo pode ser entendido como a busca por legitimacéo de processos
(Assis, Andrade, Carvalho Neto, Tanure, & Carrieri, 2010) e por meio dele, busca-se entender o
nivel de semelhanca entre as institui¢ces (Jepson, Kirytopoulos, & Chileshe, 2020). As forc¢as ou
movimentos isomorficos se subdividem a partir de caracteristicas reguladoras (coercao), cognitivas
(mimetismo) e de padronizacdo (normas), conforme preconizaram DiMaggio e Powell (1983).

As forcas coercitivas sao incorporadas nas instituicdes por meio de normas, leis e cultura
(Currie, 2012). Nesse tipo de isomorfismo, que surge de forgas externas as instituigdes, o ingresso
pode acontecer por convite, persuasdo ou coercdo (Sacomano Neto, Truzzi, & Kirschbaum, 2013).
Essa forga pode ser exercida formalmente ou informalmente, fazendo com que os gestores adotem
praticas a partir das agdes que a sociedade espera dessas instituicdes (Hu, Hart, & Cooke, 2007).

As forcas miméticas estdo relacionadas ao receio das instituicbes quanto ao insucesso dos
negacios, o que faz com que elas repliquem os modelos que lograram sucesso; Jepson et al., 2020).
Esse comportamento traz beneficios para as institui¢cdes, visto que reduz custos ao replicar boas
praticas do mercado (Hu et al., 2007). Essas forcas podem ser identificadas quando surgem
processos ou préticas inovadoras no mercado, gerando benchmarkings para outras instituicdes do
setor (Tuttle & Dillard, 2007). As forcas normativas estdo relacionadas ao compartilhamento de
métodos de trabalho, conduzindo o comportamento das demais institui¢cdes (Inglat, Santos, & Pupo
Junior, 2017) e profissionalizando as atividades (Currie, 2012). Ele tende a surgir quanto maior for
0 amadurecimento das instituicbes, pois se baseia no compartilhamento de experiéncias
profissionais vivenciadas. Esse tipo de isomorfismo surge a partir de conhecimentos adquiridos e

compartilhados em determinado setor (Tuttle & Dillard, 2007).
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Este estudo, sob a égide da teoria institucional, se caracteriza como qualitativo e exploratorio,
pois aborda um fendémeno recente e pouco explorado. Segundo Creswell (2010), nas pesquisas
qualitativas sdo utilizados métodos diversos de coleta e interpretacdo dos dados, podendo ser usadas
técnicas distintas (Minayo, 2012). Nas pesquisas exploratdrias, tem-se a intencdo de conhecer fatos
de forma mais ampla e completa.

Para o estudo, foram escolhidas trés instituicdes bancarias brasileiras pelos critérios de
importancia em ativos totais, patrimonio liquido e lucro, conforme divulgado no relatério dos 100
maiores bancos brasileiros (www.valor.com.br, recuperado em 29 de outubro de 2019). Por meio
do método de casos multiplos, buscou-se estudar a dindmica das instituicdes (Ferreira, Zanini, &
Alves, 2019), em busca de similaridades ou divergéncias entre elas no que se refere ao
empreendedorismo digital. Por questdes de sigilo, as instituigdes séo identificadas como A, B e C.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas com colaboradores da area gerencial de
diferentes setores. As entrevistas costumam ser utilizadas nos estudos de caso por se tratar de uma
técnica de interagdo entre partes com o intuito de captar a experiéncia e a vivéncia dos participantes
em determinado contexto (Dantas, 2016). As entrevistas ocorreram até 0 momento em que as
respostas comegaram a apresentar caracteristicas semelhantes, representando a saturacao dos dados
(Nascimento et al., 2018; Marshall, Cardon, Poddar, & Fontenot, 2013), quando a quantidade de
respondentes por instituicdo se aproximava de dez.

Em cada uma das trés instituicdes, foram realizadas 10 entrevistas, totalizando 30 entrevistas
de forma remota (em virtude da pandemia de Covid-19), que foram gravadas com a autorizagcdo dos
respondentes, para posteriormente serem transcritas. As entrevistas tiveram a duracéo de 46 minutos
em média e foram realizadas entre os meses de junho e outubro de 2020. O estudo também fez uso
de dados secundérios extraidos de publicacdes nos sites oficiais das instituicdes estudadas e do
Banco Central do Brasil (BACEN), 6rgdo de confiabilidade do setor bancério brasileiro. O roteiro
semiestruturado (Pinto, 2020) foi validado em uma entrevista piloto com um gerente de negocios
da instituicdo A, com 35 anos de experiéncia.

Apos a transcricdo das entrevistas e consolidacdo dos textos, que foram lidos e codificados
conforme os fatores de analise e recursos apresentados na Tabela 1, os dados foram analisados. Por
meio do software Atlas Tl de apoio a analise de contetdo, foi criado um projeto hermenéutico,
organizando as informagfes para a analise dos dados (Creswell, 2010). Recorreu-se a analise
intracasos e intercasos (Carneiro, 2018). A analise intracaso busca o entendimento dos fatos em
contexto individualizado e a analise intercasos busca a compreenséo cruzando o conjunto dos dados
(Miles & Huberman, 1994).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

A amostra de 30 respondentes é caracterizada como 57% do sexo masculino e 43% do sexo
feminino, com idade média de 38 anos. Os entrevistados atuam, em média, ha 13 anos nas
instituicOes e ha 15 anos no setor bancario. Embora todos atuem em cargos de geréncia, 17% estédo
em unidades centrais (departamentos) e o restante na rede de agéncias, sendo 13% como gerentes
administrativos e 70% como gerentes de negocios. Em termos de escolaridade, 40% possuem
superior completo, 43% poés-graduacao, 10% mestrado ou doutorado. Na instituicdo A, a maior
parte dos colaboradores possui pdés-graduacdo ou MBA; na instituicdo B, a maior parte possui
graduacao; na instituicdo C, a distribuicdo foi homogénea entre 0s cursos de graduacdo, pds-
graduacdo e mestrado/doutorado. Ao longo do texto, com o intuito de manter o sigilo, 0s
entrevistados serdo descritos como E1 a E30.

Com os textos gerados a partir da transcricdo das entrevistas, foi possivel identificar, no

contexto do empreendedorismo digital, os fatores e recursos que foram apresentados na Tabela 1.

Do estudo de campo, surgiram trés novos recursos, e seus respectivos fatores, destacados em cinza
na Tabela 2. Os nimeros apresentados na tabela representam quantas vezes cada fator foi

identificado nas entrevistas, em cada institui¢do.

Tabela 2: Fatores de Anélise e Recursos em Empreendedorismo Digital na Amostra

Fatores Banco | A | B C Total Recursos
Mudancas em produtos ou servicos bancarios 80| 80 | 54 214
Produtos e servigos em formato digital 36 | 85 | 39 160 .
T - Finangas
Eficiéncia operacional 47 | 63 38 148
Confian¢a nos negdcios digitais 31| 48 | 31 110
Infraestruturas digitais 52| 76 | 37 165 Redes
Sistemas de tecnologia da informacgéo 15| 20 19 54
Capital
Quadro de colaboradores 40 | 62 63 165 Humano
Mudancas nos modelos de negécios 36 | 67 48 151 o
Participacio no desenvolvimento digital 31| 37 25 93 _ Criacao e
Disseminacéo de
Replicar procedimentos ou produtos de outras instituicdes 121 21 | 22 55 Conhecimento
Outras instituicdes replicando procedimentos ou produtos 5 8 4 17
Mudang'as na ope'racionalizagéo dos negacios em decorrénciada | 15 | 1o 20 45
pandemia de Covid-19 .
Covid-19
Mudang'as no rela'cionamento com os clientes em decorrénciada | 19 | 13 11 34
pandemia de Covid-19
igraca fsi igi 67 | 59 53 179
Migracdo do modelo fisico para o digital Digitalizagéo
Desenvolvimento do empreendedorismo digital 12 | 12 8 32
Em virtude das fintechs 45| 53 | 83 181 Relagdes com o
Concorréncia 37 | 48 44 129 mercado
TOTAIS 571 762 | 599 1932

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do software Atlas Tl
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Com relacdo aos aspectos que emergiram do campo, no recurso Criacdo e disseminacdo do
conhecimento, dois novos fatores foram identificados: “outras institui¢des replicando
procedimentos ou produtos” e “replicar procedimentos ou produtos de outras instituicdes”, que
foram considerados para a analise das forcas isomérficas.

A partir de marco de 2020, o surgimento da pandemia de Covid-19 fez com que o setor
bancario se adequasse as condicbes especificas desse periodo, fazendo emergir um grupo de
recursos denominado Covid-19. Os fatores “mudancgas no relacionamento com os clientes em
decorréncia da pandemia de Covid-19” e “mudangas na operacionaliza¢dao dos negocios durante a
pandemia de Covid-19”, passaram a compor este grupo por sua rela¢do direta com o fato. Os clientes
resistentes ao uso de midias nao presenciais precisaram se adequar ao uso das tecnologias, visto que
colaboradores passaram a atuar a distancia e negdcios passaram a ser assinados digitalmente.

O grupo de recursos Digitalizacdo também emergiu a partir das entrevistas, com a
necessidade de destacar situagdes em que se evidenciou o “desenvolvimento do empreendedorismo
digital” (em referéncia as situagdes em que se identificou o avango ou a facilitacdo desse tipo de
empreendedorismo). A mudanca nos padrdes e procedimentos bancarios, evidenciada por meio do
fator “migracdo do modelo fisico para o digital”, faz referéncia a quantidade de processos que
passaram a ser digitais ao invés de fisicos.

Por fim, o grupo de recursos Relacdes com o mercado emergiu a partir da necessidade de
destacar situacBes que demonstraram as influéncias diretas do mercado sobre os negdcios da
instituicdo em que o entrevistado atua. Ele subdividiu-se nos fatores “em virtude das fintechs”,
buscando demonstrar situagcGes em que ocorreram avangos ou mudancas das institui¢ces. O fator
“concorréncia” surgiu a partir da necessidade de destacar as demais instituigdes do setor,

acompanhando os movimentos adotados por elas.

4.1 Anélise intracasos

Em relagdo a presenca dos fatores, identifica-se que os colaboradores da instituigdo A mais
abordaram, em suas falas, o fator “mudancas em produtos ou servigos bancarios” e “migracdo do
modelo fisico para o digital”. Na sequéncia, aparecem “infraestruturas digitais”, demonstrando que
para que se digitalize os produtos, tornam-se necessarias adapatacdes na comercializagdo e, para
iss0, as instituicdes precisam dispor de boas infraestruturas digitais, conforme pode ser observado

nos trechos a seguir.

O que facilitou muito para nés que trabalhamos com o publico é, na verdade, a diminuicéo de papel,
isso a gente nota. Nesse segmento que estou desde 2010, eu ja fui gerente de pessoa juridica, entdo se
percebe que 0 acimulo de papéis é muito grande (E5).

Aumentou muito [a quantidade de produtos]. Quando vocé se atende no autoatendimento os produtos
estdo bem nitidos para vocé contratar de forma digital e mesmo no atendimento que vocé faz no contato
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telefénico, vocé pode contratar e o cliente tem a possibilidade de confirmar pelos canais de
autoatendimento (E10).

Acho que é a maior racionalizagdo de recursos, com isso VOCé permite que as empresas consigam
prover solugdes rapidas e eficientes para outras instituigdes e passem a ser mais olhadas, porque isso
vai trazer reducdo de custos para quem as contrata e a questdo de que cada fintech tem um perfil de
desenvolvimento que pode ser para resolver uma solugdo, demanda ou um servico especifico, que
alguma instituicdo prové e ndo consegue trazer solucdes (E6).

No banco B, foi possivel identificar que os fatores de maior ocorréncia foram “produtos e
servicos em formato digital”, “mudancas em produtos ou servigos bancarios” e “infraestruturas
digitais”. Os colaboradores identificam que as mudangas nos produtos ou servigos estdo ocorrendo
dentro do banco, que ainda estd em processo de migracdo do modelo fisico para o digital e para
isso, necessita de boa infraestrutura digital. Essa percepcdo confirma o entendimento de alguns
colaboradores, que destacaram que mesmo o banco sendo considerado desenvolvido
tecnologicamente, em alguns aspectos ainda precisa avancar para se equiparar a concorréncia,

conforme pode ser observado nos trechos que seguem.
O relacionamento com o banco e o correntista agora é mais facil. Antigamente existia muita

burocracia, o cliente tinha que assinar papéis e hoje ndo. O banco ja coloca na frente dele as opgdes
apenas para escolher, sem ter que ir a agéncia (E12).

Os produtos hoje ja nascem digitais, entdo qualquer produto hoje se ele ndo nascer para
comercializacdo no canal digital, ele nem sai do papel e o legado que a gente tinha de produtos e
servicos teve que se adaptar os canais digitais (E16).

Eu acho que influencia muito no empreendedorismo digital, é o futuro. No cenario que vivemos hoje,
ndo € necessario muita coisa ser pessoal, vocé adquire um produto ou servico com alguma empresa,
com alguma instituicdo, mas ndo é necessario vocé estar pessoalmente e sim 100% digital, 100%
globalizado (E19).

Diferente das instituicGes anteriores, os colaboradores do banco C destacaram como fator de
maior preponderancia “em virtude das fintechs”, demonstrando que grande parte de suas a¢des em
busca de modernizacgéo e digitalizacdo ocorre para acompanhar os movimentos das fintechs e assim
se manterem a frente do mercado. Em sequéncia, outro fator que merece destaque, é a participacao
e importancia do “quadro de colaboradores”, demonstrando a consideravel valorizagdo de seu
capital humano. Por fim, semelhante as demais instituigdes, os fatores “mudangas em produtos ou
servigos bancarios” e “migracdo do modelo fisico para o digital” também se destacaram. Desta
forma, os colaboradores demonstram o entendimento que a instituicdo busca se modernizar ao
méaximo, acompanhando constantemente 0os movimentos promovidos pelas fintechs e, para isso, ela

valoriza e incentiva seu quadro de colaboradores, conforme pode ser observado nos trechos a seguir.

Acho que tem trés coisas importantes que estdo acontecendo nas fintechs hoje para te assombrar: a
primeira coisa é vocé rejeitar a prateleira de produtos [...]. Segundo ponto, eu acho que é olhar para 0s
canais, quando vocé tem uma fintech, ela nasce sem legado, diferente de um banco, que j& vem de uma
histdria falando sobre investimentos ou sobre qualquer outro produtol...]. Terceiro e ultimo, quando
uma fintech dessa nasce, ela ndo tem um histérico, aqui é um ponto chave, enquanto 0 nosso account
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load, a quantidade de clientes que o gerente atende em cada um dos niveis, em torno de 500 em um
segmento, 700 em outro e até mais de 2000 em outro segmento, la na fintech, tem-se um para 100,
para 50 (E21).

Acho que antes era solicitado conhecimento profissional técnico apenas, hoje o banco recorreu a
muitas habilidades de articulagdo do gerente, de saber, de ser um pouco politico, de entender o cliente,
saber 0 momento que ele esta e de ir e conduzir o negécio dessa forma, ter essa inteligéncia emocional
também é muito importante, que antes 0 banco ndo dava muita importancia. Entdo, o perfil do
profissional que tém sucesso no banco é aquele que tem uma habilidade de relacionamento interpessoal
muito boa, que sabe conversar,que sabe se fazer entender para o cliente, ganha a confianga, aquele
cara que tenha aquela inteligéncia emocional de comunicacéo é um profissional que tem grande chance
sucesso (E27).

O banco se adaptou também, vérias das transacBes que vocé fazia apenas presencialmente, varias
operagdes hoje vocé faz virtualmente, porque nas fintechs tudo ja é digital, vocé praticamente, vocé
ndo tem uma agéncia fisica, vocé ndo tem muitas vezes um gerente de contas para poder te auxiliar e
tudo mais. Entéo nesse sentido, o banco vem também flexibilizando servigos on-line para o cliente
para facilitar a vida e ser competitivo também, participar do mercado (E27).

4.2 Anélise intercasos

Depois de verificados o0s resultados gerados pelas entrevistas nos trés bancos
individualmente, torna-se necessaria a analise dos dados de forma conjunta. Seguindo 0 mesmo
padrdo da Tabela 2, os fatores quantificados representando quantas vezes cada fator foi identificado

nas entrevistas, em cada um dos grupos separados por institui¢do (Tabela 3).

Tabela 3: Tabela de Recursos por Bancos

Recursos / Familias Banco A Banco B Banco C TOTAIS

Finangas 148 202 136 486
Criacdo e disseminagdo do conhecimento |76 128 88 292
Rela¢des com o mercado 66 88 103 257
Digitalizacéo 77 70 58 205

Redes 56 84 49 189
Capital Humano 40 62 63 165
Covid-19 24 19 31 74
TOTAIS 487 653 528 1668

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do software Atlas TI.

O destaque entre os grupos de recursos foi para Financas, que demonstra que a maior parte
dos fatores identificados nas entrevistas estdo relacionados com “adaptacdo ou mudancas na

29 <¢

comercializagcdo de produtos ou servigos bancarios”, “produtos e servi¢os de forma digital”, “busca
por eficiéncia operacional” e “confianga dos clientes nos negocios digitais”. Entre os bancos, cabe
destacar, que o banco B foi o que apresentou o0 maior namero médio de codificagBes nas entrevistas,
aproximadamente 65 codifica¢fes por respondente, demonstrando a densidade do contetdo obtido

nas entrevistas.
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Em sequéncia, pode ser observada a importancia da Criacdo e disseminagdo do conhecimento

no setor bancario, que permite que o “quadro de colaboradores” do setor se torne cada vez mais

capacitado, seguido das Rela¢Bes com o mercado, demonstrando a preocupacgédo das instituices

com a “concorréncia”’ e demais instituigdes semelhantes no mercado. Igualmente importante, o
grupo de recursos Digitalizacéo se apresenta como a ligagao entre os modelos tradicionais e a novos
modelos de realizacao das atividades do setor.

As Redes de tecnologia se destacaram demonstrando ser um recurso necessario para fornecer
embasamento para que as mudancas tecnoldgicas possam ser implantadas e o setor permaneca em

evolucdo. O grupo de recursos Capital Humano demonstrou que embora as tecnologias se mostrem

cada vez mais avancadas e ja existam os sistemas de inteligéncia artificial, na relacéo entre clientes
e instituicdes bancérias ainda é necessaria a participacdo de profissionais que precisam estar cada
vez mais preparados para atuar no mercado.

Os fatores relacionados a Covid-19 demonstram menor ocorréncia média entre 0s
participantes. No periodo da pandemia, tornou-se evidente que as instituicbes foram forcadas a
elevar o nivel e os processos de digitalizacdo, e durante as entrevistas, os colaboradores
demonstraram o entendimento de que qualquer opinido a respeito dessa relagdo seria precoce, sem
embasamento em resultados da instituicdo em que trabalham (que s6 sdo divulgados a partir do

fechamento do exercicio).

4.3 Discussao dos resultados

Para Szalavetz (2020), grandes transformagdes sdo impulsionadas pelo progresso
tecnoldgico, observacgdo corroborada pela quase totalidade dos entrevistados que identificaram o
quanto a tecnologia avancou no setor no Ultimos anos. Steininger (2019) afirmou que a
transformac&o da TIC foi iniciada hd mais de cinquenta anos, fato que pode ser confirmado pela
historia dos bancos estudados, a partir de seus sites institucionais.

Nessa busca por evolugdo, Kraus et al. (2019) destacaram que por vezes, na impossibilidade
de atender a toda a demanda de mercado, surgem lacunas em produtos ou servicos, gerando
oportunidade de novos negdécios. Isso pode ser percebido por meio dos diversos focos das fintechs
que surgiram no setor (mencionadas nas entrevistas), oferecendo produtos e servigos inovadores ou
acompanhamento proximo dos clientes como diferencial competitivo, corroborando com o que
apontam Setiawan e Erdogan (2020). Essas fintechs fizeram o que destaca Caetano (2014), que
empreendedores identificam oportunidades no meio digital e utilizam as midias que tém a

disposicdo para criarem seus negocios.
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Di Domenico et al. (2014) ressaltaram que as fintechs fazem uso da tecnologia para conseguir
alavancar sua expansdo além dos limites fisicos dos negdcios. Nos relatos dos respondentes, pode
ser observado que algumas ndo possuem atendimento fisico, incorporando desburocratizacéo de
processos e atendimento de qualidade a distancia. O comportamento dos clientes confirma o que
enfatizaram Giones e Brem (2017), que cada vez mais esse modelo de negdcios deve substituir a
relacdo tradicional de negocios.

Os entrevistados destacaram a importancia do empreendedorismo no crescimento econdmico,
como apontado por Stevenson e Jarillo (2007), e na alavancagem dos negdcios, corroborando Arin
et al. (2015). No empreendedorismo identificado no surgimento e desenvolvimento das fintechs, os
respondentes citaram oportunidades e descobertas (Scott & Sankaran, 2000), assim como o poder
que as fintechs passaram a exercer no mercado sobre a transformacao das instituigdes tradicionais,
foco de Albertini e Muzzi (2016). Essa transformacao observada, traz o entendimento de como as
procedimentos bancéarios incorporaram as tecnologias digitais, interacdo demonstrada por Recker e
von Briel (2020).

Em referéncia ao empreendedorismo digital, os estudos de Feldman (2014) corroboram com
a compreensao dos entrevistados, entendendo sua importancia para o crescimento econdémico, para
a criacdo de empregos e para a inovacao dos processos. Os entrevistados que compreenderam a
influéncia da digitalizacdo de processos no avanco do empreendedorismo digital observaram que
este processo ocorre por baratear 0s negdcios e porque a automatizacdo reduz a quantidade
necessaria de colaboradores, o que também foi observado nos estudos de Bader (2011).

Neste momento em que o pais enfrenta condi¢cbes pandémicas, foi destacada, pelos
entrevistados, a importancia de modelos de negécios que se apresentem inovativos e que rompam
com antigos padrées (Ammirato et al., 2019). Como muitos negdcios passaram a se desenvolver
neste formato, os entrevistados destacaram que é a forma possivel para que as empresas voltem a
crescer. Muitos ainda destacaram a importancia de boas infraestruturas digitais, convergindo com
Srinivasan e Venkatraman (2018).

Um dos entrevistados, colaborador que atua em departamento em uma das instituicGes
estudadas, destacou a dificuldade que as grandes instituicbes enfrentam para adequar suas
consideraveis estruturas e realizar testes, visto que atendem a rigorosa legislacdo, em contraponto
as fintechs, que podem criar, implantar e testar novos modelos de negdcios, o que facilita manobras
estratégicas (Geissinger et al., 2018; Nambisan, 2017).

A partir do relato dos entrevistados, foi possivel compreender que todos perceberam
mudancas nas instituicdes tradicionais com o intuito de se adequarem as novidades inseridas pelas
fintechs no mercado. As mudancas que se apresentaram de forma fisica e estrutural se contrapde ao

entendimento de Inglat et al. (2017) e Yang & Wang (2012), que destacaram que a pratica-de

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL | SA0 PAULO | V.15 | N.1 | P.01-23 | E0753|2023.


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

replicar procedimentos cabe aos entrantes no mercado. Nessa situacao, a necessidade de adequacao

Empreendedorismo digital no setor bancario brasileiro: analise a partir do surgimento das fintechs

partiu das empresas que ja estdo legitimadas no campo, sendo considerado um ““formato
diferenciado” que se apresenta nesse campo de estudo. A adequagdo aos processos empresariais
desenvolvidos pelo mercado foi destacada nos artigos de Zucker (1977), Meyer e Rowan (1977) e
DiMaggio e Powell (1983), e essa necessidade de adequagéo e a forma de realizagdo de suas
atividades, para ndo perder market share, foram observadas nas instituicdes pelos entrevistados e
demonstram concordancia com Eberhart et al. (2017), Iredele, Tankiso e Adelowotan (2019), Ye
et al. (2020) e He et al. (2020).

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2006) e Du (2018) destacaram que uma organizacao resulta de
necessidades e pressdes sociais, situacdo que se identifica no contexto das instituigdes buscarem se
adequar aos habitos das novas geragdes. Albertini e Muzzi (2016) consideraram a resisténcia das
instituicOes a se adaptarem as inovacGes, mas essa percepcdo de resisténcia foi relatada mais por
entrevistados do banco B do que dos outros bancos.

As fintechs apresentam diferentes padrdes de comportamento e atendimento, conforme
destacaram Arestis e Stein (2005) o que que foi também observado pelos entrevistados. Muitas, no
inicio de seus negocios, enfrentam dificuldades, como foi citado por Bouilloud, Pérezts, Viale e
Schaepelynck (2020). Haveman (1993) destacou que as forcas de mercado determinam o sucesso
ou o fracasso das instituicdes, que buscam sempre seguir os lideres de mercado, mas no caso das
fintechs, o que ocorreu foi exatamente o contrario, pois como ja relatado, elas ndo seguiram 0s
lideres, mas buscaram seus préprios modelos de negdcios.

Para a interpretacdo do isomorfismo coercitivo, foi tomada por base a percepcéao de Inglat et

al. (2017), que se relaciona a cultura, modelos de negdcios e tecnologias. Para os autores, as
mudancas na estrutura de uma empresa variam conforme a mudanca de pensamento social,
tecnoldgico e econdmico, podendo ser alteradas conforme uma nova expectativa social ou cultural
seja criada, ou conforme sdo criadas novas leis que impliquem nisso. Nesse sentido, se observa, a
partir dos relatos dos entrevistados, a ocorréncia desse tipo de isomorfismo nas instituicdes
bancarias tradicionais.

Lai, Wong e Cheng (2006) e Currie (2012) preconizaram que as instituicbes buscam atender
as expectativas das sociedades em que estdo inseridas. 1sso pode ser claramente percebido a partir
das inimeras adaptacGes e mudancas realizadas nas instituicdes bancérias tradicionais para atender
as demandas (Hu et al., 2007; Liu et al., 2010). Nesse tipo de isomorfismo, a forca exercida ocorreu
por meio de coercédo, pois as instituicdes tradicionais ndo tiveram alternativas a ndo ser seguir o
movimento proposto pelas fintechs. Esse movimento de coer¢édo foi uma das formas destacadas por
Sacomano Neto et al. (2013), no que se refere a forma como pode ser influenciado o comportamento

de uma instituigéo.
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O isomorfismo mimético, conforme preconizado por Tuttle e Dillard (2007) e Inglat et al.

(2017) surge a partir da educacéao corporativa e da divulgacéo de conhecimentos adquiridos na area
ou no setor de atuacdo. A educacdo corporativa e a transmissdo de conhecimentos foram
consideravelmente evidenciadas pelos participantes das entrevistas. Todos demonstraram que as
instituicOes estudadas primam e incentivam o aprendizado e o compartilhamento de conhecimento
em seus ambientes profissionais (Marcolin et al., 2016), o0 que caracteriza a ocorréncia desse tipo
de isomorfismo nas instituigoes.

Esse tipo de isomorfismo permite a reducdo dos riscos do mercado a partir da
profissionalizacdo das atividades (Currie, 2012; Hu et al., 2007; Jepson et al., 2020). As institui¢es
bancérias tradicionais, fazendo jus aos seus nomes e suas historias, buscam sempre elevar a
confiabilidade de seus clientes e do mercado. DiMaggio & Powell (2005) destacaram que
geralmente esse mecanismo € usado por empresas que possuem poucos recursos ou tecnologia
limitada, mas que ndo se aplica as instituicdes financeiras estudadas.

Por fim, o isomorfismo normativo esta relacionado ao capital humano das organizag6es, as

competéncias e a construcdo do perfil do administrador, conforme os estudos de Inglat et al. (2017).
No setor bancario, a maior parte dos entrevistados observou mudanc¢as das competéncias dos
trabalhadores direcionadas aos novos modelos de atuacdo no setor e, desta forma, permite-se o
entendimento da ocorréncia desse tipo de isomorfismo nas instituicdes bancéarias. Evidéncias a
respeito estdo em relatos de que as instituicdes buscam usar praticas modernas e que gerem
resultados positivos, com o intuito de transmitir qualidade aos clientes, aos parceiros e ao mercado,

conforme preconizado por Seyfried et al. (2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O referencial teorico e a pesquisa de campo permitiram analisar as mudangas ocorridas em
direcdo ao empreendedorismo digital nas instituicdes pesquisadas. As instituicdes, quando buscam
seguir as tendéncias das fintechs e comercializam produtos e servicos em formato digital, estdo
buscando o empreendedorismo digital, de forma que podem ser consideradas ao menos
moderadamente digitais (Hull et al., 2007). Neste contexto, foram destacadas mudancas que
ocorreram e estdo ocorrendo no setor bancario, principalmente no que se refere a digitalizag&o.

O estudo permitiu verificar que novas oportunidades de negocios digitais surgiram em
instituicOes bancarias tradicionais a partir do surgimento das fintechs. No que se refere aos produtos
e servigos oferecidos pelas instituicdes financeiras, de forma quase totalitaria estes migraram para

os formatos digitais (anteriormente eram negociados de forma presencial). No mesmo contexto, de
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acordo com os entrevistados, observou-se forte desenvolvimento dos segmentos digitais nas
instituicoes.

A analise do impacto da evolucgéo tecnoldgica sobre o avanco do empreendedorismo digital
em instituicdes bancarias brasileiras tradicionais permitiu identificar a evolucdo dos sistemas de
tecnologia da informacdo e os investimentos das instituicdes em infraestruturas digitais, que
contribuiram para consideraveis avangos, como a criacao de sistemas de gestdo de clientes, fazendo
com que as ofertas se tornem mais assertivas aos clientes ou a criacdo e disponibilizacdo de
aplicativos para celulares. Essas tecnologias contribuiram para que se tornasse possivel o avango
do empreendedorismo digital alcancado nos Gltimos anos.

A andlise da presenca das forgas institucionais em instituicbes bancérias tradicionais,
identificando movimentos coercitivos, miméticos e normativos no comportamento das instituicdes
e em decorréncia do surgimento das fintechs, permitiu identificar as forcas isomorficas nas
instituicOes estudadas. No que se refere ao isomorfismo institucional, o formato resultante das
instituicGes bancérias contraria os artigos seminais a respeito, pois foi percebida a necessidade de
adequacdo das instituicdes que ja estdo legitimadas no campo e ndo das fintechs, consideradas 0s
entrantes do mercado. Em relacdo as forcas isomdrficas, as trés forcas foram identificadas no
comportamento das instituicbes em virtude das fintechs: as forgas coercitivas se apresentaram nas
mudancas de percepcao social, tecnoldgica e econdmica do setor bancario por parte das instituicdes
tradicionais; as forcas miméticas foram evidenciadas nos incentivos e no compartilhamento de
informacdes e conhecimento no ambiente das institui¢cdes; as forcas normativas se apresentaram a
medida que os colaboradores necessitaram adequar suas competéncias para acompanhar as
mudancas.

O estudo conclui que o empreendedorismo digital € fortemente influenciado nas instituicdes
bancaérias a partir do surgimento das fintechs. Isso ocorre em virtude de que as institui¢des bancarias
cada vez mais direcionam seus produtos e servicos para o formato digital, o que permite que elas
contribuam consideravelmente com o direcionamento e 0 avan¢o do empreendedorismo digital.
Esse movimento permite a compreensdo da influéncia direta das fintechs nesse avango, visto que
retiraram as instituicdes de suas zonas de conforto.

O estudo oferece contribuicBes tedricas ao apresentar a Tabela 1, com seus recursos e fatores,
elencados a partir do estado da arte em empreendedorismo digital e verificado empiricamente no
campo préatico, o que permite sua utilizacdo em estudo futuros que abordem essa tematica. Em
termos de contribuicOes préticas, o estudo permite que as instituigdes bancérias estudadas possam
compreender como as fintechs influenciam o avanco do empreendedorismo digital no setor
bancario, além de permitir visdo individualizada e comparativa entre elas. O estudo também oferece

subsidios para gestores analisarem o comportamento de seus colaboradores frente aos novos
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estratégias para fazer sua gestdo. Ele pode também ajudar os executivos a entenderem o movimento
de seus concorrentes diretos e das fintechs frente as novas tecnologias, adequando a instituicdo as
novidades do mercado.

O estudo apresenta limitacfes em relacdo as informacdes fornecidas pelos respondentes, visto
que em virtude de se tratar de instituicdes bancérias, ttm a necessidade de manter o sigilo em
informacBes consideradas confidenciais. As limitacbes estdo relacionadas também pela
impossibilidade de observacédo ativa nos processos e na impossibilidade de realizar as entrevistas
de forma presencial durante o periodo da pandemia de Covid-19.

Como sugestbes de pesquisas futuras, o estudo poderé ser replicado com outras instituicdes
ou ampliado para ser realizado com diferentes esferas hierarquicas dentro das estruturas
organizacionais. Tendo como base o referencial tedrico sobre empreendedorismo digital e as
diversas forcas isomorficas que podem ser identificadas nesse processo, 0 modelo conceitual de
fatores e recursos do empreendedorismo digital podera ser aplicado também em outros segmentos
ou setores da economia. O estudo também podera ser continuado incluindo a percepg¢éo do processo

a partir do ponto de vista das fintechs.
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