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1 INTRODUCAO

O sistema financeiro, em especial, o bancario brasileiro tem sido fortemente resiliente
perante as crises e periodos de estabilidade, adaptando-se desde a cendrios de hiperinflagdes até
aos choques tecnologicos e disruptivos advindos com os avangos das tecnologias de informagao
e comunicacao (TIC’s).

Este trabalho parte do objetivo principal de analisar os avancos do setor bancario
brasileiro a partir do estudo de caso de um importante banco privado nacional (Itatt Unibanco).
Ele justifica-se pelo fato de que o referido banco tem uma trajetéria interessante para se entender
os arranjos, seus investimentos em TIC’s frente ao cenario nacional, transbordando tecnologia
com a ITAUTEC para outros bancos, além de incentivos e estratégias de adequacdo as
demandas impostas pela conjuntura econdmica adversa dos anos 1980, a evolucao das TIC’s e
ao surgimento de mudangas na configuragdo do mercado financeiro-bancario, especialmente
em termos de produtos, servicos, o que leva a requerer mudanga nas estratégias da propria
instituigao.

Para tanto, tem-se como hipoteses que o Itau Unibanco esta alterando a sua estratégia
de investimento em TIC bancéria, diferindo de estratégias anteriores. Se nos anos 1980, a
estratégia era pautada na diversificagdo dos riscos em fun¢do do contexto inflacionario, sendo
predominante a inversao no setor financeiro, mas também nas empresas do ramo industrial do
grupo, especialmente a ITAUTEC (DE DEUS, 2017); agora, a estratégia ¢ descentralizada, no
sentido de investir na compra de start ups para o desenvolvimento de produtos e servigos
baseados em TIC, com menor peso das empresas do ramo industrial da holding Itausa.

Partindo do estudo de dados secundarios, o presente trabalho tem por objetivo
apresentar, de forma clara, quais foram os investimentos e incentivos realizados pelo Itau
Unibanco, assim como pelo governo, para incentivo as TIC’s, a inovagdo e tecnologia na
industria bancaria e financeira do pais dos anos de 1980 a 2020. Assim, o objetivo geral desta
pesquisa € analisar as estratégias, avangos e investimentos do Itau Unibanco, a luz de diferentes
cenarios econdmicos.

Sob o aspecto metodologico, os instrumentos de pesquisa para a elaboracdo desse
trabalho foram os artigos cientificos, livros, base de dados de 6rgdos governamentais como
Banco Central do Brasil (BACEN), entidades representativas como a FEBRABAN, relatorios
obtidos de sites oficial do banco Itati Unibanco e revistas que abordam o tema. Para explorar os
investimentos feitos pelo Itau Unibanco, principal foco desta pesquisa, foram utilizadas as

informacdes coletadas em seus Relatorios Integrados Anuais disponibilizados em seu site. Para



esta pesquisa foram utilizados também, artigos publicados que exploram temas relacionados a
Economia Industrial e Monetaria.

Com resultados, foram verificados que desde 1980, o setor bancario brasileiro se tornou
referéncia mundialmente no que tange a area de tecnologia, que este, juntamente ao governo ¢
um dos setores que mais despende investimentos para aperfeicoamento e crescimento da
industria bancéria (FEBRABAN, 2018). Pode-se verificar também mais especificamente que o
Itatt Unibanco, teve um aumento nos seus investimentos inovativos, uma alocagdo maior em
softwares e digitalizacao, assim como diminuiu o nimero de agéncias fisicas.

Este trabalho foi dividido em trés partes, com excegao desta introdugao. No capitulo 1
foi feita a contextualizagdo historica, a partir dos anos de 1980, focando na exposicdo do
contexto econdmico e como o setor bancario foi atingido em decorréncia da inflagao, do cendrio
internacional e, posteriormente, como este setor se adaptou com este cendrio de alta inflacao e,
em contrapartida, com a estabilizacdo monetaria depois da implementacao do Plano Real.

No capitulo 2 foi feita a exposicdo sobre o sistema financeiro nacional, os avangos e
incentivos para a inovacao e tecnologia do pais; assim como as TIC’s tiveram importancia para
estes avangos. Neste capitulo foram mostrados os avangos da Holding Itausa, o papel da Itautec,
que na época se fez de suma importancia tanto para o Itau Unibanco como para o setor bancario,
que teve acesso aos equipamentos produzidos pela a empresa. E em principal neste capitulo,
foram expostos os avangos e investimentos do Itati Unibanco em tecnologia e inovagao, assim
como suas fusodes e aquisi¢cdes voltadas para a area de tecnologia.

Finalmente, no terceiro, foi feita a analise das fintechs e as institui¢des de pagamento no
setor bancario, como elas afetam e influenciam o setor que se inseriram e como conseguiram
fazer esse movimento. Além disso, foi analisado como o Itai Unibanco se adaptou a esta
iniciativa, para fazer frente a essa concorréncia e como foram seus investimentos para conseguir
competir, tanto com sua conta digital como com sua incubadora de startups, o Cubo.

Com o presente trabalho, ¢ possivel concluir que, como previsto, o Itat Unibanco
ampliou os valores investidos na esfera bancaria considerado, além disso, que esses
investimentos trouxeram um aperfeicoamento dos sistemas de tecnologia de informacdo e
comunicacdo, sendo essa uma busca pela empresa para digitalizacdo de seus clientes,
diminui¢do de custo e ampliagdo da escala de atuacdo frente aos seus concorrentes, tanto em

termos de produtos quanto servigos.



2 CAPITULO 1 - Contextualizaciio econdmica desde 1980: implicacdes para
o setor bancario brasileiro

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar uma contextualizagcdo econdmica dos anos 1980
no Brasil, para entender o cendrio macroecondmico e¢ de que forma isso afetou o
desenvolvimento das estratégias bancarias em um contexto de crise da divida externa,
estrangulamento das estruturas de financiamento interna e externa e inflagdo persistentemente
elevada (Abreu, 2014). A importancia de remeter a este periodo diz respeito a forma como os
bancos brasileiros se reinventaram frente ao contexto econdmico brasileiro; pelo avanco das
tecnologias de informagao e comunicagao (TIC’s) no setor financeiro e, por fim, as politicas
publicas de indugdo ao desenvolvimento tecnologico, especialmente em funcdo da Lei do Bem
(DE DEUS, 2017).

O cenario econdmico dos anos 1980 foi antecedido pelo Milagre Economico (1967-
1973), que foi interrompido em 1973 pela magnitude dos choques da crise do petréleo em escala
mundial e a contracdo de reservas que prejudicou o balango de pagamentos de varios paises,
especialmente os da América Latina, além do proprio esgotamento do modelo de crescimento
baseado na ocupacdo da capacidade ociosa neste periodo, na dependéncia com relacdo ao
investimento estatal e do financiamento externo (NETTO, 2015) .

Ainda sob o periodo da ditadura militar (1964-1985), segundo Netto e Modiano (2015),
a década de 1980 foi considerada uma “década perdida”, em funcdo das baixas taxas de
crescimento do PIB e da produgdo industrial, dos desajustes estruturais do Balangco de
Pagamentos, da aceleracdo da inflacao, pela queda do poder de compra dos salérios, do nivel
de emprego. O processo inflacionario recorrente e incontrolavel fez com que as equipes
econdmicas dos governos dos anos 1980! priorizassem a estabilizagio monetaria. Nesse
sentido, foram deflagrados os Planos Cruzado, Bresser ¢ Verdo (e suas variagdes), que,
basicamente, tinham como meta central o combate a inflagdo®.

Porém, o que se verificou foi exatamente o contrario, que apesar de expectativas
otimistas em relacdo a uma inflacdo de 20% ao més em 1989, as taxas de junho deste ano
excederam os 20%, com dezembro a uma taxa de 50% comecando a década de 1990 com 70%
de inflacdo em fevereiro e 84% em marco (MODIANO, 2015). De acordo com Abreu e

Werneck (2015), os trés planos produziram um represamento temporario da inflagdo, em

! Governos do Presidente Jodo Figueiredo (1979-1985); José Sarney (1985-1989), seguido pelo Governo Collor
(1990 a 1992), que culminou em um impeachment.

2 Para mais informagdes sobre este periodo, ver Modiano (2015); Abreu (2014), Giambagi et al. (2011), entre
outros.



decorréncia disso houve uma transferéncia de recursos nacionais para o exterior. Somente no
Plano Real (1993-1994), que serd tratado adiante, acontece como a ruptura do processo
inflaciondrio que esses planos ndo conseguiram atingir.

Schuhli (2021) confirma que todos os planos, inclusive o plano Collor I e Collor II (ja
nos anos 1990) tiveram sucesso momentaneo em relagdo a reducdo da inflagdo no curto prazo,
e acrescenta que, uma das suas principais medidas - o congelamento de precos — adotado em
quase todos os planos de estabilizacdo entre os anos 1980 e 1990, nao funcionavam, o que
demonstra o descrédito da populagdo em relagdo as politicas de combate a inflagdo. E
importante ressaltar que o congelamento de precos foi uma medida para tentativa de controle
da inflagdo, mas que seu insucesso se dava a partir do momento que se descongelou estes pregos
que fazia com que a inflagdo se retomasse a niveis ainda mais altos do que quando comegava.
Segundo REIS et al. (2019), quando o congelamento de pregos era implementado, o mercado
pagaria a variagdo dos pregos, sendo eles mais altos ou o contrario, além das empresas pararem
de ofertar varios de seus produtos e levando a ter um mercado ilegal de oferta de produtos no
pais.

Também, varios fatores externos desencadeiam uma série de consequéncias para a
economia brasileira. Até a crise da divida em 1980, o Brasil era o pais latino-americano com
melhor e mais diversificada estrutura industrial. Ao longo dessa década, varias tentativas de
mobilizagdo das empresas nacionais em adentrar e explorar industrias na 4rea de informatica e
na quimica fina. Contudo, a conjuntura macroecondmica externa vulneravel e as consequéncias
herdadas da divida, fizeram com que os anos de 1990 nao tenham sido estimulados
estrategicamente no setor industrial. (DE TONI, 2015).

O investimento em P&D, a busca por inovagdo e desenvolvimento de novos produtos
¢ um fator importante para a competi¢do internacional pela exportacdo. Paises como Japao e
Coreia do Sul seguiram essas estratégias, mas estes investiram para o desenvolvimento dos
grupos empresariais de seus paises e a competicao estava voltada para exportacao internacional
(DE TONI, 2015).

Contudo, ¢ importante a forma como as politicas publicas e os investimentos
governamentais na pesquisa e desenvolvimento em inovagao do pais, assim como no fomento
dos projetos que impulsionam a politica industrial e tecnoldgica. Assim como a importancia da
conjuntura politica e economica do pais para que se faga possivel os investimentos em areas
estratégicas como estas ¢ que o setor privado se sinta estimulado a investir nacionalmente.

Esse capitulo tem por objetivo discorrer de forma sucinta o cendrio macroeconémico

nacional e internacional dos anos de 1980 e 1990, assim como isso se deu conjuntamente com



a alta inflag@o vigente nesses anos e como a atividade bancéria se beneficiou deste contexto.
Também foi explicitado como o ultimo plano de estabiliza¢do (Real) teve impacto para o setor

bancario.

2.1 Contexto econdomico brasileiro no cenario de crises e inflacao

As incertezas no cenario econdmico internacional se aliavam as sucessoes presidenciais.
Internacionalmente houve o segundo choque do petroleo que ocorreu em 1979, a retomada dos
EUA para retomada da hegemonia, levando esses fatores ao aumento da taxa de juros
internacional, desaceleracao na demanda mundial e aumento do preco do petroleo no mercado
externo ao nosso. Para Netto ¢ Modiano (2015), houve um agravamento da situagdo pois se
tornou mais dificil renovar os empréstimos internacionais, assim ocorrendo a moratéria da
divida do México em 1982 e cinco anos depois a do Brasil. Com isso, o governo nao financia
mais o déficit do pais e emite mais titulos da divida publica.

Carneiro e Modiano (2015, p. 264) explicam que a politica macroecondmica dos anos
1981 e 1982 “foi basicamente direcionada para a reducdo das necessidades de divisas
estrangeiras através do controle da absor¢do interna”. Em 1982 houve uma estagnagdo da
economia brasileira, seguindo um crescimento no PIB de 0,8%, como uma taxa de inflagdo
semelhante a do ano anterior. O efeito deflacionario dos precos agricolas, que no atacado
aumentaram 89%, foram neutralizados ndo apenas pela resisténcia a queda da inflagao
industrial, como também pela pressao oposta exercida pela corre¢do dos precos relativos em
favor dos derivados de petroleo e outros precos publicos.

Baer (1987) acrescenta que uma segunda maxidesvalorizagao ocorreu em 1983 devido
ha alguns anos de mé colheita agricola e alta dos precos dos alimentos, o que gerou mais uma
aceleragdo nas taxas de inflagdo a partir deste periodo. Segundo Carneiro e Modiano (2015, p.
270), no ano de 1983, em relagdo as metas internas que “projetou-se uma taxa anual de inflagao
de 78%, provocados pela contragdo dos gastos do governo”. Objetivava-se reduzir as
necessidades nominais de financiamento do governo como propor¢ao do PIB e o crédito interno
liquido das autoridades monetarias a metade do valor estimado para o ano anterior. O ajuste
externo seria favorecido por desvalorizagdes do cruzeiro superiores a taxa mensal de inflagdo
em | ponto percentual. Foram programadas redugdes drasticas nos gastos das empresas estatais,

de tal forma que as restrigdes as importacdes afetariam o setor publico mais intensamente que



o setor privado. Por outro lado, essas restricdes ndo afetaram de forma direta os bancos. A
inflag@o para o setor bancario se dispunha, de certa forma, a uma oportunidade de ganho.

De acordo com Leite Junior (2016) o processo de inflacdo favoreceu os Bancos, isso
porque estes ganhavam através de ganhos de floating, que se resumia aos ganhos com os
passivos nao remunerados, com 0s recursos em transito e também os depositos a vista. O que
no periodo trouxe um aumento de instituicdes e expansao das ja existentes. As operagdes de
overnight (curtissimo prazo) foram incentivadas e forneciam uma fonte de receita importante
para os bancos.

Puga (1999) explica que 1988, com determinacdo do Banco Central se tornou possivel
a unificagdo do plano contabil de institui¢des financeiras € no mesmo ano foi aprovada a
resolucao 1.524 da CVM onde foi criado os bancos multiplos que operam em, no minimo, duas
carteiras; sendo elas de investimento e comercial e podendo chegar até quatro fungdes. Com
1sso, os bancos ganham mais possibilidades de ampliar as receitas pela maior disponibilidade
de produtos e servigos aos quais estdo habilitados a atuar.

Anos depois, em 1995, a abertura financeira faz com o que o entdo governo
estabelecesse que era de interesse do pais a entrada ou o aumento da participagdo de institui¢des
estrangeiras com o discurso de aumento da eficiéncia operacional, maior escala de crédito e
servigos a precos mais baixos; e a capacidade financeira superior dos bancos estrangeiros, que
trariam resultados positivos em relagdo a pregos e a introdu¢do de novas tecnologias. Puga
(1999) confirma que, no Brasil, a entrada das instituigdes financeiras estrangeiras contribuiu
para tornar mais sélido o sistema financeiro, além de terem estimulado a eficiéncia dos bancos,

promovendo um ambiente mais competitivo para as instituigdes ja estabelecidas no pais.

2.2 Plano Real e suas consequéncias para o setor bancario

O Plano Real foi implementado em um cenario de incertezas e desconfiangas e fora os
ganhos dos Bancos, o poder de compra e a desvalorizagdo da moeda nacional estavam em um
momento cadtico, conforme cita (LEITE JUNIOR, 2016). Cysne e Costa (1996) comentam que
no segundo periodo de 1995 houve um aumento da oferta de crédito com taxas de juros em
patamares muito altos. O crescimento residual dos produtos e principalmente servigos implicou
em um saldo muito pequeno do salario para quitar as prestagdes, o que resultou no aumento da

inadimpléncia e em uma satde financeira ruim para o pais.



Puga (1999) confirma que os créditos em atraso cresceram de forma consideravel e
que a situacdo se agravou com a liquidagdo do Banco Econdémico, em agosto de 1995, que
resultou na concentracdo de liquidez nas grandes instituicoes. Cysne e Costa (1996)
complementam que o Plano Real foi tratado para ser amparado por questdes da area fiscal,
entretanto, a morosidade na execu¢do das reformas contribuiu para o aumento da inflagdo, com
énfase no sistema financeiro, o que resultou na redu¢do da rentabilidade bancaria.

Puga (1999) explica que nessa época o governo estipulou uma série de medidas a favor
de uma reestruturacao e fortalecimento do sistema financeiro através da medida provisoria
1.179, onde foram criados incentivos fiscais para as institui¢des financeiras e incorporagdes.
Desta forma, permitia que a institui¢cdo contabilizasse os créditos de dificil recuperacdo da
incorporagdo, além de outros beneficios fiscais.

No inicio do Plano Real, com as politicas de estabilizacdo implementadas, as taxas de
inflacdo que antes chegavam a 2.500%, passaram para 23% em 1995. As medidas trouxeram
como consequéncia para os Bancos as perdas com os ganhos de floating, que eram ganhos
gerados através da inflacdo de depdsitos a vista ou aplicagdes que remuneravam abaixo da
inflacdo. Esses ganhos eram receitas robustas para essas institui¢des, € com sua perda as
instituicdes precisaram cortar custos, se diversificar e buscar outras fontes de receitas. (LEITE
JUNIOR, 2016).

Segundo Puga (1999), o importante ganho com as receitas de floating pelos bancos,
deram lugar as operacgdes de empréstimos que foram favorecidos com o crescimento econdomico
que teve demanda devido a estabilizagao econdmica do pais nos meses que se seguiram apos o
Plano Real. Porém, esses fatos nao se mantiveram dessa forma em decorréncia da diminuig¢ao
do ritmo econdmico e politica monetéria restritiva impactada por fatores externos, como a crise
mexicana. Contudo, com a resolu¢ao 2.303 os bancos foram autorizados a cobrarem por
servicos que antes ndo eram necessarios devido aos ganhos com a inflagdo, assim houve a
necessidade dessa medida para compensar tais perdas.

As reformas empreendidas no setor financeiro no Plano Real tiveram como finalidade
fortalecer e reestruturar o sistema financeiro nacional. Com a estabilizacao da economia, como
falado acima, os bancos perderam a fonte de receita proveniente de ganhos de floating, desta
forma, os bancos foram mudando suas estratégias operacionais com o objetivo de ndo se
tornarem obsoletos e perderem rentabilidade.

Os setores econdmicos reagiram de forma diferente, a maioria ficou feliz, porém o
impacto que teve sobre os bancos e principalmente sobre os lucros e patrimonio de algumas

institui¢des bancarias foi devastador (SIQUEIRA, 2007).
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Devido ao insucesso dos planos de estabilizacdo anteriores, muitos agentes na
economia acreditavam que o Plano Real também daria errado. O Banco Central adotou uma
politica monetaria extremamente contracionista, na qual aplicou sobre os depositos
compulsdrios 100% da arrecadag@o sobre os depositos a vista, aumentou 15% as aliquotas sobre
os depositos a prazo e sobre a poupanga e permaneceu com os juros reais elevados. De acordo
com Magalhaes (2016), desde o Plano Real, os grandes bancos tém buscado posicionar-se de
forma estratégica no mercado, com agilidade, adaptabilidade e flexibilidade.

Os ganhos propiciados pela inflagdo aos bancos no Brasil foram muito elevados até
meados de 1994. A inflagdo permite aos bancos a obten¢do de um rendimento
especifico, decorrente da perda de valor real dos recursos neles depositados sem
remuneragdo. Os bancos ndo pagam aos titulares destes recursos um rendimento que
compense a corrosdo do seu valor pela inflagdo, mas incluem esta compensagio na

taxa cobrada do tomador dos empréstimos por eles financiados, e se apropriam da
diferenca. (CARVALHO, 2003, p. 5).

As mudangas tecnologicas, as inovagdes constantes sdo consideradas como
maximizadores locais do desenvolvimento econdémico regional (LOPES, 2009). Segundo
Pereira e Silva (2012) as TICs em decorréncia do investimento em tecnologia, incentivam o
crescimento do préprio setor e de outros, devido a seu impacto. As TICs possuem um conjunto
predominante para o desenvolvimento.

Segundo Lopes (2009, p.1000),

[...] capacidade tecnoléogica e desenvolvimento regional influenciam-se
reciprocamente: a um padrdo elevado espacial de adogdo de novas tecnologias sera de
esperar que correspondam novas atividades inovadoras, originando novas estruturas
territoriais, através da instalacdo de empresas mais avangadas ou da reestruturacao das
existentes, mais eficientes e competitivas.

Nos anos 1960 a tecnologia foi impulsionada e promovida pelo setor militar. Nos anos
1970 houve a primeira revolucao em Tecnologia da Informagao iniciada nos Estados Unidos,
1sso ocorreu devido aos avangos obtidos nas ultimas duas décadas que antecederam e tendo
como influéncia fatores econdomicos, institucionais e da cultura. Isso foi determinante para nos
anos 80 haver uma reestruturagdo socioecondmica e apos isso haver na década seguinte a
utilizacao dessa tecnologia. (CASTELLS; ESPANHA, 2007; PEREIRA; SILVA, 2012).

A forma como era o setor bancério se modifica, tanto com as perdas dos ganhos de
floating que com isso os bancos aumentaram suas tarifas e diminuiram suas agéncias, como
com suas fusdes e aquisicdes, podendo também com isso adquirir capital intelectual e
tecnologico como aumentar sua tecnologia para poder aumentar seus ganhos com mais

efetividade ja que havia diminuido suas agéncias fisicas.
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Dessa forma os bancos comegam a investir mais em TICs como uma forma de poder
competir e se diferenciar da concorréncia. A tecnologia da informacdo teria ainda mais
relevancia para o desenvolvimento da capacitacao no que tange essa diferenciacdo no setor para
seus clientes. Nas areas de tecnologia bancaria esta a visualizagdo do que globalmente seria
uma tendéncia. Essas tendéncias ofereceram uma forma para o consumidor poder perceber a
transparéncia, a conveniéncia, o controle e reconhecimentos dos bancos (FEBRABAN, 2012).
Segundo Faco, Diniz e Csillag (2009) a tecnologia ¢ usada para estimular processos e produtos
mais inovadores e gerar um alcance maior com relacdo a distribui¢do para seus clientes,
buscando a melhora da eficiéncia do setor. Com isso, ha uma diminui¢ao nos custos, risco,
ganhos de escala e agilidade. Para eles, “por serem os principais usuarios de Tecnologia de
Informagdo — TI, os bancos se transformam assim no setor mais atraente para o estudo de
inovagdo tecnoldgica em servicos” (FACO; DINIZ; CSILLAG, 2009, p.189).

Segundo Rezende (2012), houveram mudangas nas operagdes dos bancos em
decorréncia das inovagdes financeiras, e isso teve impacto nas decisdes estratégicas dos
balancos patrimoniais. Com isso, as decisdes tomadas para seu portfolio, a composicao de seus
balancos, foram refletidas pelas inovagdes no setor, desenvolvidas gragas as TIC 's, sendo as
securitizagdes, contratos de derivativos, produtos estruturados, sendo esses os ultimos estagios
de desenvolvimento no setor bancario.

Carvalho (2007) reforca que as TIC’s tornaram as inovagdes no setor financeiro mais
vidveis, potencializando-as nos dois ultimos estdgios da tipologia do sistema de
desenvolvimento bancario, podendo citar os derivativos e a securitizagdo como exemplos
dessas inovagdes que foram impactadas e se expandiram com o emprego das TIC’s. As
inovacdes dos produtos e servigos, tanto dos que j& existiam, como dos novos, facilitaram as
intermediagdes financeiras. Essas inovagdes mudaram a forma como os bancos pensavam sobre
suas operagdes, principalmente aquelas focadas nas transferéncias de risco de crédito.
(REZENDE, 2012).

Diante de tal conjuntura proxima se¢do sera abordado o sistema financeiro nacional, a
importancia desse setor, bem como as evolugdes e novas tecnologias do setor e aprofundaremos

estudo no maior banco da América Latina; o Banco Itai Unibanco.



12

3 CAPITULO 2 - O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL E O AVANCO DA
TECNOLOGIA BANCARIA

O Sistema Financeiro Nacional desempenha um importante papel junto a economia de
um pais, sendo um dos setores mais rentaveis que, no entanto, vem sofrendo diversas mudancas
devido as inovagdes tecnoldgicas. Magalhdes (2016) explica que no Brasil as institui¢cdes
bancarias encontram-se em um cenario muito mais competitivo, com tendéncias fortes de
mercado: surgimento dilacerado de novos players, a busca da digitalizagdo e o relacionamento
virtual, em que os grandes bancos precisam posicionar-se de forma estratégica para nao perder
mercado.

Neste capitulo sera apresentado as tecnologias, as buscas por inovagdes e avancos do
setor bancario. Além disso, serdo apresentadas as principais estratégias voltadas para inovagao
da holding Itatsa e Itati Unibanco, com suas fusdes e aquisi¢des e trajetdrias voltadas para seus

investimentos em tecnologia.
3.1 Tecnologia, inovagao e avanco do setor bancario

O mercado financeiro, mais especificamente o setor bancario no Brasil exerce papel
fundamental no que tange os avangos e inovagdes tecnologicas do pais. Segundo relatorio da
FEBRABAN (2019) o setor bancario ¢ o segundo setor que mais investe em novas tecnologias
e inovacdo no Brasil e no mundo, ficando atrds apenas dos governos. No decorrer dos anos, o
Brasil foi ganhando concorrentes no setor, como as fintechs, que sao exemplos de empresas de
tecnologia voltadas a solucionar problemas de ordem financeira, levando mais concorréncia
para este mercado e fomentando a atualizagdo de inovagdes e crescimento para o setor.

Assim, pode-se compreender melhor o estudo internacional, de Mcintyre, Woolf e
Young (2017), com grandes executivos de instituicdes financeiras dos dez paises mais
desenvolvidos do mundo, que teve como objetivo avaliar grandes bancos e a forma como se
comportam no mercado atual. Os resultados dessa pesquisa apontam que, de acordo com 0s
bancos avaliados, 84% investem de forma moderada ou significativa em novas tecnologias e
canais digitais e 61% esperam resultados para apostar e investir mais. As empresas que tomam
frente @ mudanga para se adaptarem as inovagdes e ao meio digital t€m conquistado grandes
retornos em comparagao as instituigdes conservadoras que estdo mais resistentes a mudanga
(MCINTYRE; WOOLF; YOUNG, 2017).

Do mesmo modo, a revista americana Chief Integration Officer - CIO (2019) que

concentra grandes CEO’s empresariais - executivos da area de tecnologia de negbcios, focados,
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principalmente, em estratégia de negocios, inovagado e lideranca - publicou um recente estudo
promovido pela empresa de consultoria norte-americana CB Insights, no qual se percebe que
as empresas tém buscado cada vez mais inovagdo no “universo digital” com o objetivo de
adquirir independéncia e autonomia para resolver de forma mais agil os servigos que demandam
tempo.

Para resolver problemas de maior complexidade, apenas uma tecnologia mais avangada
sera capaz de levar mais agilidade, eficiéncia e seguranga para os usudrios (MEIRELLES, 2010)

Segundo o Meirelles (2010 p. 30)

A consequéncia da disseminagdo dessa tecnologia entre os bancos transformou a
industria brasileira de automagdo bancaria numa das mais desenvolvidas do mundo.
A demanda de automacg@o dos bancos brasileiros € tdo grande que eles chegam a
orientar o desenvolvimento das solu¢des dos fornecedores

O processo de inflagdo dado no Brasil nos anos 1970 e 1980 causou receio nos usuarios
de servigos bancarios devido ao tempo das transagdes e a perda do valor do dinheiro no tempo,
fazendo com isso com que os bancos investissem em sistemas on-line. Nos anos que se
seguiram com o processo dos planos de estabilizagdo, se fez necessario o investimento em
tecnologia agora por reducao de custos, isso porque o processo de inflagdo rendia para os bancos
ganhos de floating que foram deixados para tras e se fez necessaria o direcionamento dos
investimentos para tecnologia para obter mais eficiéncia nas transagdes feitas com menores
custos. (FEBRABAN, 2012).

Além das questdes econdmicas do pais como exposto no paragrafo acima, ha a questao
da escalabilidade dos ganhos e 0 avango social que requer servigos mais qualificados que podem
ser obtidos com investimentos em tecnologia e inovagdo. Segundo o estudo da Febraban (2012)
o setor de TI cresceu e se desenvolveu devido ao aumento da necessidade de solugdes para
processos internos mais complexos que expandiram possibilidades de novas atividades,
produtos e servicos que demandam tecnologias diferentes das anteriores para os bancos.

Desta forma, ¢ importante analisar os avangos tecnologicos do setor bancério brasileiro
nos anos de 1980 a 2020, com enfoque principal no Itati Unibanco, por ser o maior banco
privado do pais no que diz respeita a total de ativos (DIEESE, 2020). Tem como principal
objetivo analisar as estratégias tecnoldgicas do banco Itai Unibanco no periodo sob andlise
nesta pesquisa. Tendo em pauta, também, verificar as estratégias em tecnologias para servigos
e produtos que transbordam diretamente para o consumidor final, como por exemplo seus
aplicativos, como investimentos para sua base tecnoldgica interna.

A reestruturagdo tecnologica no Brasil teve grande impacto no setor bancario. As

Tecnologias de Informagdo e Comunicacao, as TICs e os sistemas de informacao tiveram



14

grande importancia para elaboracdo e aperfeicoamento dos produtos, servigos e processos. O
setor bancario foi um dos setores mais afetados pelo avango e mudanga da tecnologia, as TICs
tiveram um papel de destaque na criacao e aperfeicoamento de processos e servigos. Segundo
Pereira, Segre, Nascimento (2013), o setor bancario teve a priorizacdo da automacao de seus
meios no inicio de 1970, que a principio fez frente para as operagdes administrativas de seus
processos internos, mas que posterior a isso se ampliou para inovacdo dos servigos para seus
clientes através de informatizagdo de seus canais e atendimento, caixas eletronicos, centrais
telefonicas e aperfeigoamento de servicos e produtos.

O conceito de TIC segundo Berger (2003), ¢ bastante amplo, pois se faz através de uma
variedade de sistemas e dispositivos que sdo usados para processamento de dados feitos por
softwares e outros equipamentos e servigos como hardware, telefones, equipamentos de redes
entre outros que servem para comunicacao € a transmissdo de dados. O uso desses meios
tecnologicos e o maior alcance da internet fazem com que novas formas de produtos e servigos
sejam criados, principalmente no setor bancéario (BERGER, 2003).

O setor bancario foi grande investidor no que se trata de tecnologia e automatizagao,
1sso porque cada vez mais se fazia necessaria automatizagao dos meios de pagamentos, sistemas
mais rapidos e dinamicos. Além disso, houveram incentivos governamentais para area de P&D
e tecnologia da informagao, como por exemplo a lei da Informatica, voltada para estimular o
setor num periodo de reserva de mercado colocado pelo governo.

A Lei da Informaética, n. 8248/1991 (BRASIL, 1991), foi o principal incentivo para as
empresas de TI no pais. Com ela, as empresas que atendem a alguns requisitos sao desoneradas
de impostos sobre produtos industrializados (IPI). Esse mecanismo tem por finalidade
incentivar o aumento de produgdo local e atividades de P&D no setor de TI. Este incentivo se
deu para estimular a competitividade das empresas situadas no Brasil com relagdo as
tecnologias da informacao e comunicagdo sobre os avangos tecnoldgicos internacionais. Uma
das premissas para o consentimento das isengdes fiscais é o investimento em P&D, para que
com isso o pais busque um direcionamento para a difusdo de inovacdes (PROCHNIK et. al.,
2015).

A Lei da Informatica concedia desoneracdo fiscal a partir 1991 de 80% dos impostos
sobre produtos industrializados para as empresas que investirem em P&D, 4% do faturamento
dos produtos que constam na listagem de produtos incentivados, que cumpra o processo
produtivo basico — PPB (PROCHNIK, et. al., 2015). Esta lei foi uma forma que o governo teve
para estimular o investimento em tecnologia e automacao, as TICs foram diretamente afetadas

e incentivadas por ela também. Esta foi criada como uma forma de incentivar os fabricantes
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nacionais de hardware quando o governo imp0s a reserva de mercado para a industria nacional,
com isso também para incentivar os investimentos em P&D no setor de TICs. Essa lei foi
promulgada devido a restrigdes colocadas pelo governo a equipamentos estrangeiros e
importagdes, para que houvesse maior estimulo nacional da industria de tecnologia.

Apods as reducgdes das interferéncias do governo nas areas de informatica e o
encerramento da Lei de Reserva de Mercado em Informatica, os bancos tiveram mais liberdade
para buscar solugdes nas areas de tecnologia (COSTA, 1996). De acordo com MILITELLO
(1998, apud MACADA, 2001), o Itau (US$ 338,4 milhdes), o Bradesco (US$ 273,1 milhdes) e
o Banco do Brasil (US$ 261,8 milhdes) eram os maiores investidores em TI.

Além de incentivos para area de tecnologia, a criagdo do Programa de Estimulo a
Reestruturacdo e Financiamento (PROER) em 1995 e do Programa de Estimulo a Reeducagao
do Setor Publico (PROES) em 1996. Esses programas possibilitaram a incorporagcdo ou
capitalizagdo de institui¢des financeiras que passavam por dificuldades por outras institui¢des
privadas, isso com estimulo do PROES. De acordo com (ESPINDOLA, 2016), os bancos
publicos foram beneficiados pelo PROER que ajudou no saneamento destes, tornando possivel

posteriormente privatizacdes, extingdes ou os tornando em agéncia de fomento.

3.2 Avangos e estratégias tecnologicas: o caso da Holding Itausa

De acordo com o site Institucional da Holding Itausa, o banco Itat Unibanco foi
fundado no ano de 1924, por Jodo Moreira Salles, porém com o nome de Casa Moreira Salles,
sendo um centro financeiro e cafeicultor da regido como um negocio familiar. Em 1933 passa
a oferecer servigos financeiros, mas ainda voltado para o setor cafeeiro da regido, apenas em
1940 ¢ intitulado como banco, e passa a se chamar Banco Moreira Salles. Em 1945 abre suas
primeiras agéncias em Sao Paulo, Campinas ¢ Sao Jodo da Boa Conquista. Antes disso, em
1943 se tornou a Fundagao do Banco Central de Crédito por Alfredo Egydio de Souza Aranha,
que em 1961 adquire o Banco Paulista de Comércio.

Em 1964 o Banco Federal de Crédito se une ao Banco Itati Unibanco e passa a se
chamar Banco Federal Itau S.A. Em 1966 langa o primeiro banco de investimentos do pais e
em 1967 se funde ao Banco Agricola Mercantil, do Rio Grande do Sul. Em 1973 passa a se
chamar Itat S.A. Nesse momento o Itail era o maior banco em numero de agéncias com 468
pontos de atendimento. Em 1979 € criada a Itautec e em 1995 cria o primeiro banco sem agéncia
do pais, o Banco 1.net. em 2002 adquire o Creditanstalt S.A. dando origem ao Itai BBA se

tornando a parte de atacado do Itau Unibanco. Em 2008 se funde ao Unibanco dando origem
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ao Itat Unibanco S.A., passando a ser o maior banco privado do pais e em 2019 adquire a Zup,
empresa de servigos de tecnologia (ITAU UNIBANCO, 2019).

O Itat Unibanco ¢ parte da holding Itatisa, criada em 1975 com as empresas Banco
Itatt Unibanco e Dexco, empresa do ramo da construcao civil. Esta holding sempre buscou uma
diversificacdo em suas fusdes e aquisi¢des, como ¢ possivel observar com as empresas
adquiridas para compor o seu portfolio, como a Elekeiroz no ramo de produtos quimicos e a
fundacao da Itautec pela holding para se colocar na vanguarda da automatiza¢ao bancéaria do
Brasil. Em 2008 se associou ao Unibanco, se tornando um dos 20 maiores bancos do mundo
em valor de mercado. Voltou-se também para industria de painéis de madeira com a associacao
da Satipel e transporte de gas natural, com a aquisicdo da Nova Transportadora do Sudeste S.A.
- NTS.

Este grupo empresarial mantém os seus investimentos bem diversificados, estratégia
esta adotada ao longo dos anos, tendo adquirido também um percentual da empresa Alpargatas
S.A. atuante no ramo de cal¢ados e vestuario. Em 2019 decidiu por finalizar o registro como
companhia aberta da Itautec, tornando-se sua subsididria integral e aumentando a participagao
acionaria com a Alpargatas. Além desses setores, a Itausa possui a Copagaz no setor de energia,
corretora de investimentos Xpart S.A. proveniente da XP Inc. e saneamento basico com
aquisi¢ao de um percentual da empresa Aegea, lider no setor privado a que se destina (ITAUSA,
2022).

O setor bancario brasileiro ¢ um dos principais geradores de riqueza da economia,
sendo este um dos principais segmentos que empregam e criam ativos. Este ¢ um dos setores
que pode-se ter como referéncia no investimento em tecnologia, para poder criar e expandir
novos produtos e servicos e atingir tanto o mercado nacional como também o mercado externo.

A automacao bancdria ja no inicio dos anos 1970 se fazia presente no Brasil, com
velocidade no processamento de dados advinda dos seus centros direcionados para isso,
transparéncia dos processos e padronizagdo e integracdo da contabilidade bancaria
(FEBRABAN, 2018). Este setor foi um dos mais afetados decorrente da reorganizacdo e
reestruturacao tecnologica, com énfase no uso das TICs na criagdo e desenvolvimento de
produtos e servigos. Em 1980 e 1990 as TICs foram implementadas para que houvesse um
ganho em relagdo a reducdo de custos operacionais e eliminagdo de pontos fisicos de trabalho
(PEREIRA; SEGRE; NASCIMENTO, 2013)

O Itat Unibanco sempre esteve na vanguarda no que se tratava de tecnologia bancaria,

pois quando se viu necessaria o desenvolvimento de softwares para o setor, criou-se a Itautec
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que além de prestar servicos, também fabricava equipamentos e componentes de informatica

(SERRA; NUNES; FERREIRA, 2011).

3.3 Itautec

A Ttautec foi uma empresa fundada em 1979, controlada pela holding Itausa. Sendo
ela 100% brasileira especializada em produtos e servigos de informatica e automagado, dentre
estes, automacdo bancéria. Possuia produtos para uso doméstico e corporativo, sendo
microcomputadores, storage, servicos, automacdo bancéria e ndo bancaria (comercial) e
autoatendimento. Foi uma das lideres de mercado do pais em investimento em P&D. Em 2006,
a empresa investiu em P&D R$ 45,7 milhdes. A empresa teve seu capital aberto com a¢des na
Bolsa de Valores de Sao Paulo. Dividida em solugdes ¢ Automacgoes, Informatica e Servicos e
atuou também fora do Brasil com auxiliares na Europa e América. Seu valor de mercado em
2006 era de R$ 594,2 milhdes. (RODRIGUES, 2007).

A empresa usou das possibilidades concedidas pela Politica Nacional de Informatica
(PNI), plano esse que tinha por objetivo proteger o mercado interno, conceder beneficios fiscais
e de crédito, restricdes ao capital estrangeiro e a importacdo de tecnologia para promover o
desenvolvimento tecnoldgico do pais (FAJNZYLBER et al., 1994). J4& que havia considerado
primeiramente a compra de um sistema de hardware ja existente fora do pais (MONTE,2009).
Porém, com a troca da Comissao de Coordenacao das Atividades de Processamento Eletronico
(CAPRE) pela Secretaria Especial de Informatica (SEI), trouxe uma dificuldade para
importacao de eletronicos e hardwares (FAJNZYLBER et al., 1994). A Itautec cumpria os pré-
requisitos da SEI, principalmente por ter sido uma empresa integralmente formada por capital
nacional, fazendo com isso ter conseguido usufruir de todos os incentivos oferecidos pela PNI
(EVANS, 1995).

Em 1982 a empresa langa no mercado nacional seu primeiro microprocessador, o
Itautec I-7000. Em 1983 inaugura seu primeiro caixa eletronico desenvolvido internamente
sendo usados nas agéncias do Banco Itat Unibanco e posteriormente para a automatizagao de
outros bancos, sendo em alguns casos até mesmo seus concorrentes diretos. Nesse mesmo ano,
inaugura a primeira agéncia piloto de automagdo bancaria do Banco do Brasil, instalando o
Gerenciador de Redes Itautec (ITAUTEC, 2007). Nos anos seguintes houveram outros
lancamentos de microcomputadores e computadores de médio porte, além de outros sistemas
de automacdo e se instalar em outros paises além do Brasil. Em 1988 lanca a fabrica da

Adiboard, maior e mais avangada fabrica de circuitos impressos do pais (ITAUTEC, 2007). E
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possivel ver através da leitura acima e da linha do tempo na imagem abaixo a importancia da
empresa para o pais da €poca, isso em um cenario de fortalecimento nacional para o qual se
tinha a importancia de investimento na cadeia tecnologica do pais. A Itautec fez frente na
implantacdo e importancia da tecnologia para desenvolvimento da industria bancaria e nao
bancaria do Brasil. Na linha do tempo abaixo serd possivel ver sua trajetoria.

Figura 1 - Linha do tempo da historia da empresa Itautec S/A
3 - Inicia-se um acordo de

transferéncia de tecnologia

juntoalBM .
2 - Inicia-se um acordo de

2-Inicia-seumacordode | distribuicdojuntoa
transferénciadetecnologia | Texas Instruments

jurtoa Canon Acontece afuséo entre Itautec inicia um acordo de
A empresa passa afocar-se 1~ Inicia-se um acordo de Itautec e Philco, criando-sea | transferéncia de tecnologia
na producao de hardware 1- tautec adquire a Philco | distribuicéojuntoa Intel [tautec Phico S.A. juntoa Avaya
Fundagéio da ltautec Itautec lanca seu primeiro Ha ofim da Politica Nacional | 1-Inicia-se um acordo de Itautec junto a USP langa Itautec encerra suas atividades,
peloBancoltat S.A. computador, o ltauteci-7000 | de Informética (PNI) transferéncia detecnologia | os supercomputadores sendo vendida para a empresa
juntoa USP, criando o Infeluster e SAD OkiBrasil
primeiro corretor ortografico

brasileiro

2 - Itautec inicia Joint-Venture
juntoa IBM, criandoa ltec

Fonte: SILVA, 2019, p. 45.

E possivel ver através da leitura desta se¢do e da linha do tempo na imagem acima a
importancia da empresa para o pais da época, isso em um cenario de fortalecimento nacional
para o qual se tinha a importancia de investimento na cadeia tecnoldgica do pais. A Itautec fez
frente na implantacdo e importancia da tecnologia para desenvolvimento da industria bancaria

e ndo bancaria do Brasil.

3.4 Fusoes e aquisicoes

Fusdes e aquisi¢des vém sendo adotadas por diversos setores da economia, podendo as
empresas com isso expandir sua for¢ca de mercado, agregar capital tecnologico, intelectual entre
outros, fundir a concorrentes e podendo também aumentar suas atuagdes em outras regides
geograficas. Camargos e Barbosa (2003) diz que por meio de fusdes e aquisi¢des as empresas
conquistam novos mercados, expansdo mais agil, economias de escala, maior racionalizagdo

produtiva entre outros ativos. Essas operagdes no contexto nacional, visam aumentar seu porte
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e poder de barganha assim como de mercado através das seguintes sinergias: maiores
eficiéncias operacional e gerencial das empresas envolvidas, menores custos e despesas
administrativas e gerais ¢ menor custo de capital e redugdo de impostos (CAMARGOS;
BARBOSA, 2003).

Com as instituicdes financeiras ndo ¢ diferente, principalmente nos anos 90, com
grandes bancos incorporando e adquirindo institui¢cdes pequenas e que devido a crise financeira
nao conseguiriam se manter. Nesse topico trataremos das fusdes e aquisi¢des do Itat Unibanco.

Para o Itat Unibanco, suas aquisi¢des estao relacionadas com a estratégia direcionada
para um crescimento com rentabilidade para, com isso, buscar gerar valor para seus acionistas
de longo prazo. Este busca oferecer produtos e atendimentos personalizados. Em 1993 comecou
a operar com o modelo de segmentagcdo, com um suporte operacional bastante padronizado.
Suas aquisi¢des posteriores permaneceram com essa estratégia de segmentacao (TEIXEIRA;

DANTAS, 2015).
3.5 Investimentos em tecnologia Itau S/A

A indutstria de tecnologia tem crescido constantemente nas ultimas décadas, porém em
especial o setor bancario vem na dianteira nos investimentos nesse setor. A industria bancaria
estd na vanguarda no que se trata de investimentos para automatizacdo dos seus meios e
processos, seguranca de dados e tudo o mais que a tecnologia pode oferecer para agilidade,
comodidade e seguranga. Segundo a pesquisa da FEBRABAN (2018), em 2017 houve um
aumento nos investimentos e despesas com tecnologia, crescendo 5%, em relagdo ao ano de
2016, somando R$ 19,5 bilhdes, principalmente com a alocagdo desses valores em softwares.
Na figura abaixo € possivel ver o avango nos valores destinados para tecnologia com relagdo

aos dois ultimos anos.

Figura 2 — Total de gastos em tecnologia (em R$ bilhoes)
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Fonte: FEBRABAN, 2018, p. 9.
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A industria bancaria até 2015 era a segunda maior investidora em tecnologia tanto no
Brasil como no mundo, sendo o primeiro lugar ocupado pelos governos correspondentes de
cada pais (FEBRABAN, 2018). Ainda segundo a mesma pesquisa da FEBRABAN de 2018, no
ano seguinte o cenario nacional para os investimentos nesse setor mudou, passando o primeiro
lugar a ser ocupado tanto pelo governo quanto pela industria bancéria, sendo desprendidos 14%
para o setor em questdo e em 2017 esse percentual passou a ser de 15% do total dos recursos

destinados. Na figura 3, podemos ver esses dados em comparagao com outros setores.

Figura 3 — Composicao dos dispéndios em tecnologia por setores no Brasil € no mundo em

2017 (em %)
Brasil Mundo
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FOMTE: GARTMER

Fonte: FEBRABAN, 2018, p. 14.

As instituigdes financeiras utilizam das tecnologias para gerar valor para os seus
negdcios, além de se tornarem mais eficientes e conectadas com seus consumidores € usuarios.
Segundo a pesquisa da FEBRABAN de 2019 os bancos buscam como estratégias investir em
suas tomadas de decisdes através de dados, tendo assim acesso aos habitos ¢ informagdes de
seus clientes. Com isso 0 big data ¢ o analytics se tornaram um foco para as instituicoes,
colocando-as no topo dos investimentos em tecnologias. Seguidos de outros investimentos
também como inteligéncia artificial e computagdo cognitiva. abaixo pode-se ver os percentuais

que cada investimento recebe dado uma amostra com 15 bancos:
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Figura 4 — Tecnologias que mais recebem investimentos
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Amostra: 15 bancos.

Fonte: FEBRABAN, 2019, p. 32.

,

E importante observar que os esfor¢os dos bancos em se adaptarem as mudangas e
estarem a frente das inovagdes para entregarem a seus clientes seguranga, comodidade e serem
facilitadores para seus usuarios resultaram em mais interagdes com seus usuarios. As interagdes
dos usudrios via chatbots que sdo contatos dos clientes com robds que sao programados atraveés
de linguagem natural, expandiu 2.585% em 2018 e atendimentos via chat cresceu 364% no
mesmo ano (FEBRABAN, 2019). Para Faria ¢ Magada (2011), a industria bancaria usa os
investimentos frequentes em tecnologia da informagdo e comunicacdo como estratégia para
sanar as necessidades de evoluir sempre sua eficiéncia e competitividade.

O Itat Unibanco, assim como a industria bancaria brasileira, obteve um relacionamento
de crescimento continuo devido aos investimentos em TIC, aumentando sua base de clientes,
com inovagao nos canais eletronicos, aumento do acesso aos bancos, diminui¢ao dos custos,
com mais equipamentos de autoatendimento, os clientes usando ainda mais a Internet Banking
e no caso do Itai Unibanco com aumento do seu lucro liquido, com dados de 2000 a 2011
(BOMBONATTI FILHO et al., 2013).

Insta reiterar que desde 1979 o Itausa langcou a ITAUTEC, empresa criada para atender
as demandas internas em relacdo a equipamentos para indlstria bancdria como falado
anteriormente. Segundo relatorio anual da empresa de 2016, em 1983 o Itati Unibanco langou
o primeiro caixa eletronico do pais. J4 em 2013 o Itati Unibanco investiu R$ 11,1 bilhdes em
tecnologia. Nesse mesmo ano renomeia a Redecard S.A para Rede, essa mudanga estratégica

sinalizava o objetivo da empresa em aumentar seu negocio para area digital, que langou também
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a e-Rede (uma plataforma de gateway para comércio eletronico) e da m-Rede (uma plataforma
de POS para celular). Além de inaugurar também em 2013 sua primeira agéncia digital. Neste
ano o Itaa Unibanco sinalizava: “Adicionalmente, os investimentos em novas tecnologias,
como mobile, internet banking ¢ outros meios de pagamentos, tem permitido uma gradual
migracdo para um modelo de negocios cada vez mais virtual e, portanto, ainda mais eficiente,
agil e moderno” (ITAU UNIBANCO, 2013, p. 234).

Em 2014 o Itat Unibanco ganhou alguns prémios na area de inovacao e tecnologia,
como o Data Center Dynamics Brasil Awards, que reconhece a inovagdo, lideranca e
pensamento inovador no setor nacional de data center. O prémio First Annual Brill Award for
Efficient IT concedido pelo Uptime Institute pelo projeto da Estacdo de Tratamento de Efluentes
(ETE) no centro tecnologico de Sao Paulo. O Top of Mind Internet 2014, que o Itati Unibanco
¢ reconhecido nessa categoria desde 2007, sendo esse reconhecimento devido a pergunta: “Qual
é a primeira marca de que vocé se lembra, quando pensa em internet?”” (ITAU UNIBANCO,
2014, p. 16).

Fala de Alexandre de Barros Vice-Presidente do Itati Unibanco — Tecnologia em 2014:
“Cada vez mais inserida no cotidiano dos negocios em 2014, a area de tecnologia desenvolveu
solugdes para os nossos clientes com foco na mobilidade e conveniéncia, intensificando a oferta
e atendimento em canais digitais e aplicativos mobile” (ITAU UNIBANCO, 2014 p. 16). O
Grupo segue investindo em canais digitais como /nternet Banking e Mobile Banking. Na Figura
5 ¢ possivel ver o volume de transagdes nos canais digitais em comparagdo com 0s canais
tradicionais desde 2010 a 2014.

Figura 5- volume de transagdes
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Fonte: ITAU UNIBANCO, 2014, p. 15.
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Em 2015 inaugura seu novo centro de processamento de dados, o Centro Tecnoldgico
de Mogi Mirim (CTMM) que segundo a institui¢do, sera capaz de aumentar em 25 vezes sua
capacidade de processamento e armazenamento de suas operagdes, poder reduzir seus custos
com energia em até 43% em relacdo ao seu proprio uso em 2015 e busca com esse centro um
suporte objetivar seu crescimento do banco até 2050 (ITAU, UNIBANCO 2015). No mesmo
ano o numero de agéncias digitais que em 2014 estava em 32, em 2015 em ja estava em 94, em
2016 135 agéncias, e em 2017 ja eram 160 agéncias digitais (ARAUJO, 2018).

Também no ano de 2015 o Ital Unibanco é cofundador do CUBO, uma iniciativa de
investimento para o empreendedorismo na area de solugdes tecnologicas e que no ano seguinte
ja tinha mais de 40 projetos para o proprio banco. Em setembro de 2016 o CUBO ja tinha um
papel de grande importancia para projetos de inovagdo de novos negocios e ideias, com novos
empreendedores e startups digitais (ITAU UNIBANCO, 2016). Segundo o mesmo relatorio,
em setembro de 2016 foi lancado um aplicativo para abertura de contas via celular,
possibilitando assim a abertura de contas de forma digital. Neste ano mais de 73% das
transacOes j& eram realizadas através dos canais digitais, dentre estas, 50% delas eram feitas
pelo celular.

No ano de 2016, além do aplicativo (app) Abreconta, adquiriu a parte de negdcios de
varejo do Citibank, tendo com isso também adquirindo as participagdes societarias que eram
do Citibank na TECBAN - Tecnologia Bancaria S.A. e na CIBRASEC - Companhia Brasileira
de Securitizagcdo. Nesse mesmo ano, foi reconhecido no Prémio Efinance (Executivos
Financeiros - maio de 2016) na categoria FinTech com o case Cubo (ITAU UNIBANCO,
2016).

Em 2017 o Itat Unibanco langou o aplicativo Itat Light, que consumia um volume
menor de dados e com uma navegacao mais facilitada. Além de ter investido na criacdo de um
laboratorio de tecnologia Blockchain, estudando e prototipando solugdes para produtos internos
para escrituragdo de agdes (ITAU UNIBANCO, 2017).

Em 2018 completa 10 anos de fusdo entre Itat e Unibanco. Segundo o relatério de 2018
da instituicdo, foi acrescido de 38% dos investimentos em tecnologia do ano de 2015 a 2018
(ITAU UNIBANCO, 2018). A empresa vem avangando nos seus esforgos para modernizar suas
plataformas e ter uma equipe com expertise nas diversas frentes tecnoldgicas, além de possuir
o proprio Centro de Exceléncia Digital Analytics. ITAU UNIBANCO, 2018). A instituigdo é
membro fundador e ¢ a inica da América Latina a fazer parte do Computer Science & Artificial
Intelligence Lab, esse que € o maior laboratorio do MIT (Massachusetts Institute of Tecnology),

referéncia em Inteligéncia Artificial no mundo (BULLA, 2018). Segundo o relatério anual da



24

empresa, em agosto de 2018 foi concluida a aquisicdo de 49,9% da XP Investimentos, através
do aporte de capital de R$ 600 milhdes e aquisi¢do de acdes pelo valor de R$ 5,7 bilhdes?

De 2016 a 2019 a empresa aumentou em 54% seus investimentos em tecnologia e em
2019 adquiriu 51% da empresa Zup, sendo essa uma empresa de solu¢des na area de tecnologia
através de sistemas facilitadores que integram a novos desenvolvimentos digitais com sistemas
corporativos legados. Neste mesmo ano o Itau Unibanco lanca o Iti, plataforma digital de
pagamentos (ITAU UNIBANCO, 2019).

O Itat Unibanco vem constantemente investindo em transformagdo digital, se
posicionando no mercado de forma atualizada no que diz respeito as demandas de novas
tecnologias e necessidades de seus clientes. Segundo relatorio anual de 2020 da empresa, houve
uma velocidade no desenvolvimento e investimentos em tecnologia e transformagdo digital
devido a pandemia de coronavirus, quando os canais digitais se tornaram uma necessidade para
adaptacdo na interacdo com seus clientes. Neste mesmo relatério a empresa cita ter investido e
escolhido por usar a Amazon Web Services Inc. (AWS) como provedor de nuvem para tornar
mais répida sua transformagéo digital com mais qualidade para o usuario final. ITAU, 2020)

Quando comparado a investimentos feitos em 2018, o banco estimou investir 112% mais
em desenvolvimento de solu¢des e 28% menos em infraestrutura, tendo vista o investimento
voltado para digitalizacdo da empresa. Isso se respalda ndo s6 por expectativas de resultados
futuros, mas segundo dados do Itat Unibanco, em 2020 o banco atingiu 24,2 milhdes de clientes
digitais. Em 2018, dos projetos que obtiveram retornos financeiros para o Banco, 50% deles
tiveram solucdes em nuvens, no ano seguinte essa porcentagem subiu para 70%. (ITAU, 2020)

O Itat Unibanco tem investido em tecnologia através também de capital humano. Em
2020 agregou ao seu time de tecnologia 3.700 contratagdes, nlimero esse que ¢ 7% maior em
relagdo ao ano anterior. Além do ecossistema de inovacao que possui através do Cubo, que € o
principal hub de empreendedorismo tecnolégico da América Latina (ITAU, 2020). Ainda
segundo este mesmo relatério, a empresa teve uma redugdo no niumero de agéncias fisicas a
nivel nacional, passando de 3.158 agéncias fisicas em dezembro de 2019 para 3.041 em

dezembro de 2020.

3 Valores da data da assinatura do contrato, que foram ajustados até a data da liquidacdo financeira
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Figura 6 - Redes de agéncias fisicas e postos de atendimento bancario (PAB)
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FONTE: ITAU UNIBANCO, 2020, p. 83.

No proximo capitulo, serd tratada uma das principais estratégias do Grupo para avangar
no setor de TIC bancaria, atendendo as novas mudancas de mercado e formas de concorréncia.
O capitulo seguinte discorrerd sobre o CUBO, uma associa¢ao sem fins lucrativos que foi
fundada em 2015 pelo Itau Unibanco e pela Redpoint e.ventures para estimular, incentivar e se

tornar um celeiro de empreendedorismos e inovagao no pais.
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4 CAPITULO 3 - FINTECHS, INSTITUICOES DE PAGAMENTO E O SETOR
BANCARIO

Neste capitulo serd apresentado a conceituagdo sobre fintechs, instituicdes de
pagamento € como o setor bancario estéd inserido e desprendendo esforcos e investimentos para
adentrar nesse universo tecnologico e dessa forma conseguir competir com empresas
disponibilizando novos produtos e servicos que tendem a ter menos custo do que os bancos
tradicionais para o consumidor na ponta. Assim como o Itaid Unibanco vem se posicionando
com o Iti, seu banco digital e se aproximando de forma estratégica de possiveis parceiros,

fornecedores de produtos e servigos e mao de obra qualificada através do Cubo.

4.1 Fintechs e Instituicoes de pagamento

As fintechs financeiras trouxeram além de um caracter disruptivo, inovador e com
grande potencial de competitividade no que ja era vivenciado no mercado financeiro, trouxeram
consigo um fomento a informagdo com sua acessibilidade mais enxuta e facilitada através dos
seus meios digitais e clareza nas possibilidade de servicos com gratuidades ou baixos custos,
1sso porque ja existiam algumas possibilidades no mercado financeiro que eram pouco
divulgadas, como por exemplo a obrigatoriedade da existéncia de contas-correntes com
servigos essenciais isentas de tarifas bancarias ou o advento dos cartdes de crédito sem cobranca
de anuidade.

Segundo conceituagdo disponibilizada pelo Banco Central do Brasil, fintechs sao
empresas de tecnologia com atua¢ao no mercado financeiro com foco em servigos com acessos
remotos, que tém por objetivo gerar inovacdo para o sistema financeiro, menor custo para os
usuarios, com agilidade e simplicidade nas operac¢des. Sendo no Brasil autorizadas a funcionar
a Sociedade de Crédito Direto e a Sociedade de Empréstimos entre Pessoas. Estas tém como
beneficios suas formas de trabalhar e gerar inovagao, mais eficiéncia e geragao de concorréncia
no mercado de crédito, mais agilidade nas transacdes, acesso ao Sistema Financeiro Nacional,
entre outros. Desde abril de 2018 as fintechs estdo sob regulacdo do Conselho Monetario
Nacional através das resolugdes 4.656 e 4.657.

Com seu advento, as fintechs trouxeram mais opgdes para seus usudrios, como meios de
pagamento via internet banking e mobile com o Pix e o Picpay por exemplo, como com abertura
de contas correntes e estimulo de concorréncia para os bancos tradicionais, que com mais

tecnologia e inovagdo podem reduzir seus custos com ambientes fisicos (COSTA, 2022).
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As fintechs sdo regularizadas pelo Banco Central do Brasil (BCB) e suas contas digitais,
assim como as contas digitais oferecidas por bancos tradicionais possuem garantia de
gratuidade precisa na resolu¢ao N° 3.919/10 (FEBRABAN, 2019). Além disso, levando mais
bancarizagdo para populacdes onde os bancos tradicionais ndao chegaram, podendo essas
pessoas através de um aparelho celular e acesso a dados de internet, poderem ter acesso a
servicos, informagdes e produtos que antes eram convergidos para agéncias bancarias, assim
com menor custo de locomocao (principalmente clientes advindos de zonas rurais), custo de
transagdes e pagamento de suas obrigagdes mensais, tornando-se mais acessivel e simples o
mercado financeiro, além de fomentar o comércio através de meios de pagamentos com menor
custo ou gratuitos.

Segundo relatorio do Banco Central, as fintechs sao de suma importancia para inclusao
cada vez maior da populagdo ao sistema financeiro, com utilizagdo de recursos de tecnologia,
com além da evolucdo das fintechs, também o aprimoramento e aumento das Instituicdes de
Pagamentos no sistema financeiro nacional. Segundo mesmo relatorio, as institui¢des de
pagamento no ano de 2020 foram responsaveis por dois tercos dos cartdes pré-pagos (cartoes
que pré dispoem de um saldo ja inserido previamente, debitado no ato da compra ou pagamento,
de seu dinheiro existente em conta) ativos do Sistema Financeiro Nacional (SFN),
representando aproximadamente 80% da movimentacdo na mesma categoria no SFN.

Importante ressaltar que as instituicdes de pagamento, tanto para servigos de pagamento
pré pago como cartoes de crédito, possuem grande importancia para a inclusdo no sistema
financeiro, pois essas instituigdes estdo se mostrando o primeiro passo de iniciacdo no sistema
financeiro para populacao (BCB, 2021). Foi verificado um aumento de 167 fintechs, totalizando

771 existentes no Brasil, sendo esse um crescimento de 28% em relagdo ao ano anterior

(FINTECHLAB, 2020).

4.2 ITI, a conta digital Itau Unibanco

O Itat Unibanco, frente as mudangas do mercado financeiro e concorréncia percebida e
requerida pelos clientes e usudrios, inaugurou sua conta digital em 2019, o Iti. Sendo este

divulgado como a conta digital gratis do Itati Unibanco.

[...] Cria-se entdo um sinal de alerta no radar de mercado das institui¢des bancarias
tradicionais, impulsionando a necessidade de adequagdo da forma de como essas
disponibilizam seus produtos e servigos bancarios, de forma a buscar uma verdadeira
disruptura entre a conhecida estrutura tradicional, para uma estrutura nova voltada a
ser 100% digital. (ALVES; CHAMORRO; CAIEL, 2019, p. 6).
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Inicialmente como um aplicativo com abertura de conta para pagamentos,
transferéncias, recebimentos, utilizagdo do pix, mas que em 2020 langou seu cartdo de crédito
sem cobranca de tarifa de anuidade com verao tanto virtual como fisica, sendo essa a primeira
solucdo de crédito do Iti, tendo o banco com isso tornar o acesso ao crédito mais democratico
(RELATORIO ANUAL, 2020). Ainda segundo o mesmo relatorio, o aplicativo tem como
vantagem além da isenc¢do de custo do cartdo de crédito e de o cartdo ficar automaticamente
disponivel na carteira do Iti, o cartdo ndo possui nenhuma numeragdo escrita, aumentando a
seguranca para o cliente.

Em 2021 o iti alcangou a marca de 14,6 milhdes de clientes, sendo que 86% desses
usuarios ndo eram correntistas do Itati Unibanco. O banco buscou voltar o seu banco digital
para atingir um publico mais jovem, com 66% dos seus clientes com menos de 35 anos. Usou
também com estratégias para atrair o publico com vantagens como a conta render 100% do
CDI, poder fazer compras, cartdo de crédito sem a necessidade de comprovagdo de renda,
propondo desafios semanais de interagdo com o usudrio com incentivos em dinheiro de volta
na conta e descontos e beneficios com parceiros dentro do aplicativo no “mundo iti”
(RELATORIO ANUAL, 2021).

Para o Itai Unibanco, a criacdo de valor do Iti em relagdo a seu capital intelectual, foi o
desenvolvimento de uma matriz tecnoldgica criada em microsservigos modulares, que roda em
nuvem. Gerando com isso mais agilidade e flexibilidade para tornar mais facil as solucdes a

longo prazo requeridas pelos usuarios (RELATORIO ANUAL, 2021).

4.3 Cubo

O Cubo foi criado em 2015 pelo Banco Itat Unibanco e Redpoint e.ventures, sendo esse
uma associacao sem fins lucrativos fundada para promover a inovagdo tecnologica nacional e
seu empreendedorismo. Esse projeto para o Itati Unibanco foi primeiro passo ao universo das
startups, voltando-se principalmente para as fintechs e se juntar a essas empresas, seja através
de projetos, ou estar inserido nesse ambiente e ter acesso a esse capital técnico e humano
(SILVA, 2017)

Dentro do prédio fisico do Cubo, localizado em Sao Paulo, as startups trabalhavam com
objetivos e projetos direcionados para o Itai Unibanco ou seus parceiros mantenedores como a
Amazon, Renault, Grupo Pao de Acucar, TIM, B3, entre outros e entre os projetos dessas

empresas, ao menos 70 eram direcionados para o Itatt Unibanco (ABDE, 2021).
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O Cubo ¢ uma iniciativa clara de estratégia feita pelo Itat Unibanco, com um ambiente
tecnoldgico e disruptivo tanto para a propria instituicdo como para outros segmentos do
mercado que se juntaram a iniciativa. Segundo o Relatorio Anual do Itati Unibanco (2016), em
um ano as startups que faziam parte do Cubo no inicio da organizagdo até o ano seguinte, ja
haviam recebido cerca de R$ 104 milhdes em investimentos. Ainda pelo mesmo relatorio, o
banco conseguiu economizar em decorréncia do espago do Cubo, cerca de R$ 640.000 com
aluguel de salas e R$ 100.000 com treinamentos e workshops, sendo esses numeros referentes
a apenas um ano de atuagao.

O fomento de projetos e startups aumentou desde o inicio de sua criacdo, tendo o Itau
Unibanco declarando em seus relatdrios essa iniciativa como uma estratégia para se manter
atualizado e competitivo frente as atualizagdes tecnoldgicas do mercado, criando conexdes
valiosas para inovagao da empresa e do pais. Segundo dados da revista Forbes (2019), o Cubo
teve um faturamento no ano de 2019 de R$ 540 milhdes e recebeu 480 milhdes em
investimentos nos ultimos dois anos.

No ano de 2020 o Cubo ja possuia 22 patrocinadores, 272 startups membros e 462
afiliadas e 100 projetos entre o banco e as startups (ITAU, 2020). E segundo dados da FAPESP
(2020), houve um crescimento de mais de 50% das startups no ano de 2020 por meio de clientes,
receita e/ou funcionarios, e além disso, do crescimento em faturamento, hd uma expectativa
positiva em relagdo as rodadas de seed.

Atualmente possui 26 empresas mantenedoras, sendo essas o Cubo Itau e Redpoint
e.ventures que sao fundadoras, a Jaguar Land Rover, Vivest, Stellantis que sdo industrias de
produtos e servicos, a Radix Engenharia e Software S.A. que atua no segmento de tecnologia e
automacao, educacao, agro negocios entre outros, a Suzano, Sao Martinho, Corteva Agriscience
e CHN Industrial que atuam no segmento de agronegocio, o Itat BBA atuando no segmento
financeiro, agronegocio e tecnologia e automacao, a Prudential como seguradora, no segmento
de telecomunicacao a empresa TIM, a Hidrovias do Brasil S/A., Wilson Sons, VLI no segmento
de transport & storage, a NTT DATA atuando em consultoria, Bike Itau, Conectcar, Itau
Unibanco, Vec Itat no setor financeiro, a empresa Dasa no setor de saude, Saint-Gobain no
setor de engenharia e construcao, Porto do Acu no segmento de energia, [Carros em servigos €
a Wayra sendo atuando como impulsionadora de startups (CUBO, 2022). Além dessas
empresas mantenedoras, atualmente o Cubo conta com 414 startups.

Para fazer parte do Cubo e receber o Selo Cubo de curadoria, a startup passa por um
processo seletivo, do qual precisa cumprir cinco critérios, sendo estes a escalabilidade, tracao

de mercado, capacidade de ser financiada, isso por conta das rodadas de investimento que
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acontecem, dedicacdo integral dos fundadores da startup ao negodcio e por fim a integragao
cultural para troca de conhecimento com outras startups do Cubo ou ndo e outros agentes do
ecossistema. De modo geral as empresas presentes no ecossistema do Cubo possuem sinergia
entre si, de forma que eventualmente as empresas possam ou se tornar parceiras ou se ajudar
no desenvolvimento de produtos e aquisi¢do de novos clientes.

O Cubo traz a possibilidade de mais negdcios e parcerias, com empresas que residem la
como a Fhink e Appus ou com empresas que queiram estar neste ecossistema. A CI&T pode
ser usada como exemplo, sendo ela uma empresa de consultoria que promove o
desenvolvimento 4gil e pensamento enxuto, utilizando ferramentas de design e marketing
digital. Outro exemplo é o da Mastercard com a abertura de suas APIs para startups que residem
no coworking do Itad, que com isso trouxe uma pulsdo a inovagao sobre os meios de pagamento
do pais (BULLA, 2018)

Na visdo dos empreendedores e dos fundadores das startups se faz vista algumas
motivagdes para estar presente no ecossistema do Cubo, sendo desde estar inserido em um
ambiente que concentra investidores, clientes, empresas, mao de obra qualificada, além de o
selo do Cubo trazer uma exposicao positiva para as startups que o possuem (SILVA, 2017). As
startups do Cubo no ano de 2020 receberam mais de R$ 1 bilhdo em investimentos, isso
variando entre aportes ou aquisi¢des, gerou 3,2 mil empregos no ano e cresceu em média, trés
vezes em relacdo a 2019 (JULIO, 2021).

Tanto com o Cubo como com algumas outras agdes o direcionamento do Itati Unibanco
para automatizacao de seus meios e direcionamento tecnoldgico. De acordo com Datt (2018),
o Itatt Unibanco em 2017 contratou 50 cientistas de dados, no mesmo ano criou o Centro de
Exceléncia em Analytics e teve um curso com mais de 5 mil inscritos para a area de machine
learning.

Em 2019, para o entdo presidente do banco, Candido Bracher, o Itati Unibanco tem visto
um direcionamento para digitalizagdo, havendo fechamento de agéncias em decorréncia da
aderéncia dos clientes aos canais digitais € uma menor busca por canais fisicos (MOREIRA,
2019)

O Itau Unibanco vem se movimentando com relacao aos investimentos ¢ mudangas em
tecnologia, podendo-se notar através por exemplo do encerramento da Itautec, fechamento de
ageéncias fisicas e abertura de polos de fomentos de inovagao como o Cubo. Entre outras a¢des

das quais a partir do presente estudo mostram mudancas nas estratégias de TIC do banco.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou através de levantamento tedrico e bibliografico com
relatorios consolidados anuais do Itatt Unibanco, pesquisas e artigos, além de revistas como
Forbes e sites como os do Banco Central do Brasil e DIEESE, que falam sobre o tema para
expor os investimentos voltados para tecnologia do Banco Itat Unibanco. No capitulo 1 foi
feita a contextualizacao historica a partir dos anos de 1980, focando na exposi¢ao do contexto
econdmico € como o setor bancario foi atingido em decorréncia da inflacdo, do cendrio
internacional. Em seguida, foi apresentado um panorama de como o setor bancario brasileiro
se adequou apds a estabilizacdo monetaria vinda com a implementagdo do Plano Real.

No capitulo 2 foi feita a exposi¢do sobre o sistema financeiro nacional, os avangos e
incentivos para a inovagao e tecnologia do pais, como as TIC’s tiveram importancia para o
avanco nestes temas para o setor bancario. Neste capitulo foram mostrados os avangos da
Holding Itausa, e as estratégias para o avango das TIC’s, tendo sido expostos os avancos e
investimentos do Itati Unibanco em tecnologia e inovagao, assim como suas fusdes e aquisi¢des
voltadas para a area de tecnologia.

Por ultimo, o capitulo 3 foi tratado sobre as fintechs e as instituicdes de pagamento que
tem sido desenvolvido pelo Grupo, assim como o Cubo que ¢ um espaco para inovagdo de
startups do qual o Itati Unibanco se beneficia através de capital intelectual, projetos de inovagao
como Fhink e Appus comentada no topico direcionado para o Cubo e reducao de custos com
aluguel de salas e treinamentos. Além disso, o que o Itau Unibanco teve de iniciativa para essa
concorréncia e como foram seus investimentos para conseguir competir, tanto com sua conta
digital como com sua incubadora de startups, o Cubo.

E possivel verificar a mudanca de estratégia de TIC para um banco mais digital e com
reducgdo de suas agéncias fisicas em 2020, criagdo do Iti, sua conta digital, seu investimento
no seu provedor de nuvem da Amazon Web Services Inc. (AWS) para tornar mais agil sua
transformagao digital, além de aperfeicoamento de seus canais digitais, investimentos em
capital humano com seu curso de machine learning ou sua contratacdo em 2017 de 50
cientistas de dados, além de em 2019, 70% dos projetos que obtiveram retornos financeiros
tiveram solugdes em nuvem, assim como ter vendido a Itautec, que quando instituida foi tida
como um benchmark em tecnologia bancéria, mas foi vendida para OKI por um
reposicionamento estratégico.

Assim como foi possivel notar que a holding Itatisa sempre teve uma diversificagcdo de

empresas em relacdo a suas areas de atuagdo, desde empresas do ramo da construcdo civil,
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produtos quimicos, calgados e vestudrios, setor bancério, entre outros. O Itatt Unibanco passou
a usar como estratégia o investimento em tecnologia tanto através de fusdes e aquisicdes como
o Unibanco, Citibank e XP, adquirindo tanto captacdo tecnoldégico como humano, como a
compra de porcentagem significativas de empresas como a Zup que € uma empresa de solugdes
tecnologicas.

Outra forma de verificar a mudanca de estratégia da instituicdo pode ser vista com a
inauguracao do Cubo em 2015, esse que ¢ um centro de inovagao onde o Itat Unibanco criou
um polo de tecnologia e inovacao para si e suas mantenedoras, estimulando com isso manter-
se bem posicionado no mercado no que diz respeito as mudangas frequentes de produtos e
servigos que sao demandadas pelos clientes e ofertadas por concorrentes, podendo ser visto
como exemplo o auto beneficiamento do banco sobre o Cubo que em 2020 dos projetos
presentes nele, 100 eram direcionados para o Itai Unibanco, além do banco ter conseguido
reduzir seus custos logo com um ano de inauguragdo, custos referentes a alugueis de sala e
treinamentos estimados em R$ 640.000 e RS 100.000 respectivamente.

Finalmente, como esta pesquisa foi feita de forma exploratoria, para agenda futura de
estudo seria importante verificar a posi¢ao do Itati Unibanco frente aos outros bancos nacionais
e internacionais de mesmo perfil, no que diz respeito aos investimentos em TIC, patentes,

produtos e servigos.
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