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“Estamos direcionando nossos esforços para uma estratégia de crescimento digital... O prazo é de 
cinco anos. Se você não realizar a transformação digital nos próximos cinco anos, será história”. 

Piyush Gupta, CEO do DBS Bank, em uma entrevista ao Financial Times, 28 de setembro de 2015 

 

O DBS, o maior banco do Sudeste Asiático, embarcou em uma jornada de transformação digital 
no final de 2013. Em paralelo com a criação de uma nova unidade organizacional denominada 
Digibank para liderar a expansão do DBS para novos mercados, o banco lançou o programa de 
Mentalidade Digital para ajudar a mudar a empresa a partir de dentro. Este programa foi 
realizado pela Equipe do Leadership Institute na Unidade de Aprendizagem e Desenvolvimento. 
Na base deste programa estavam as “hackathons”, que o banco definia como experiências de 
aprendizagem imersivas que expunham os principais talentos executivos do banco a novas 
maneiras de pensar e trabalhar “como uma start-up”. Em março de 2015, metade dos vice-
presidentes, vice-presidentes sênior e diretores executivos de alto potencial do banco tinham 
participado de um evento de “hackathon”. Agora era chegado o momento de avaliar os 
resultados e decidir o que fazer em seguida. 

“O feedback dos participantes das ‘hackathons’ e patrocinadores de negócios foi excelente, mas 
precisamos considerar se as ‘hackathons’ são, no final das contas, o melhor formato para o que 
estamos tentando realizar”, resumiu o Diretor do Grupo de Aprendizagem e Desenvolvimento do 
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DBS, Khoo Teng Cheong, em uma reunião executiva. Os executivos do banco apoiavam o programa 
de maneira geral, mas demonstravam várias preocupações com as “hackathons”. Duas questões 
específicas exigiam atenção: (1) como estender as “hackathons” para toda a organização do DBS 
e (2) como assegurar que as novas ideias e práticas desenvolvidas nas “hackathons” fossem 
incorporadas nas tarefas diárias dos gerentes e equipe do DBS. 

Daqui a cerca de uma semana, os membros da equipe de aprendizagem e desenvolvimento vão 
apresentar suas recomendações sobre a evolução do programa de Mentalidade Digital do banco para 
o CEO. Até lá, eles precisarão abordar as preocupações das principais partes interessadas executivas 
sobre as “hackathons” e estabelecer um plano claro para qual seria a próxima etapa na promoção da 
mentalidade digital entre os funcionários do DBS — incluindo o desenvolvimento das principais 
competências digitais e ampliação dos programas para incentivar o pessoal a abraçar a era digital. 

História e antecedentes do DBS 
O DBS Bank Ltd, anteriormente conhecido como The Development Bank of Singapore, iniciou 
suas atividades em 1968, com uma missão de fornecer empréstimos de longo prazo e assistência  
financeira para as indústrias de manufatura em Singapura, e apoiar o desenvolvimento de novas 
indústrias. Em 2015, o DBS crescera para se tornar o maior banco do Sudeste Asiático, 
empregando 22.000 funcionários em 18 mercados. O banco atendia clientes bancários pessoa 
física e institucionais e tinha uma sólida posição de capital, com S$ 457 bilhões (cerca de € 300 
bilhões) em ativos. 

No mercado interno de Singapura, o DBS era líder em uma ampla gama de negócios, incluindo 
consumer banking, institutional banking e mercados de capitais. O banco atendia mais de quatro 
milhões de clientes por meio de uma extensa rede de quase 100 agências em mais de 2.500 “pontos 
de contato” (De acordo com o DBS, os “pontos de contato incluem as agências do DBS/POSB, caixas 
eletrônicos, terminais AXS e parcerias estratégicas”). Fora de Singapura, o principal foco do banco 
era o segmento de alta renda, corporativo e de PMEs. Os principais mercados do banco eram: Hong 
Kong, com 49 agências, Taiwan, com 43 agências, Indonésia, com 44 agências, o continente chinês, 
com 34 agências, e a Índia, com 12 agências. 

A concorrência que a DBS enfrentava incluía participantes regionais fortes, como o United Overseas 
Bank (UOB), Oversea-Chinese Banking Corporation (OCBC) e Maybank (o maior grupo financeiro da 
Malásia), além de grupos bancários globais, como o Citibank, HSBC, Standard Chartered e BNP Paribas. 

Em 2015, o DBS registrou um lucro de S$ 4,45 bilhões, com uma receita total de S$ 10,8 bilhões 
(consulte o Anexo 1). Cerca de 62% da receita do grupo era proveniente de Singapura e 21% de 
Hong Kong, enquanto os mercados em crescimento da China continental, Taiwan, Índia e 
Indonésia contribuíram conjuntamente com cerca de 14% (consulte o Anexo 2). O ano de 2015 
testemunhou o banco atingir 28 trimestres consecutivos de crescimento consistente da receita, 
que começou em 2009 quando Piyush Gupta foi nomeado CEO. 
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Preparando o palco para a transformação digital 
Gupta, um veterano com 27 anos de carreira no Citibank, tornou-se CEO do DBS Group Holdings 
em novembro de 2009. Sua principal tarefa era ajudar o DBS a concretizar a sua visão de se 
tornar o “Banco asiático preferido da nova Ásia”. Na época, as instituições financeiras nos 
Estados Unidos e na Europa ainda estavam sofrendo com as consequências da crise financeira  
global de 2008, enfrentando problemas de liquidez e demitindo funcionários nos mercados 
regionais. Por outro lado, os bancos asiáticos foram significativamente menos expostos à crise, 
e Gupta procurou tirar proveito dessas circunstâncias para solidificar e ampliar a posição de 
mercado do DBS na Ásia. 

Melhoria de processos e o programa RED 

A melhoria de processos foi uma das primeiras grandes iniciativas internas lideradas por Gupta. 
Na época, muitos gerentes priorizavam as preocupações de custos em relação à satisfação dos 
clientes. De fato, o Índice Anual de Satisfação de Clientes de 2009, publicado pela Singapore 
Management University, colocou o DBS na última posição entre os cinco maiores bancos de 
Singapura. Gupta estava determinado a reverter esta tendência. 

Paul Cobban ingressou no banco como Diretor de Tecnologia e Operações pouco antes da chegada 
de Gupta. A sua missão era agilizar os processos internos em todo o banco, muitos dos quais mal 
definidos e estruturados quando ele começou a trabalhar. Cobban relembra: “Nosso objetivo era 
melhorar a gestão de processos. Começamos executando cinco projetos de melhoria de processos 
em 2009 como um piloto. Piyush gostou da ideia e nos pediu para realizar 50 em 2010”. 

Para dimensionar o processo de melhorias em todo o DBS, Cobban e sua equipe introduziram uma 
nova metodologia de eventos de melhoria de processos (PIE— Process Improvement Event) (consulte 
o Anexo 3). Um PIE envolvia uma série de etapas bem definidas, incluindo o mapeamento da situação 
atual, uma identificação dos desperdícios (waste walk), mapeamento da situação desejada, um plano 
de ação, documentação e um resumo, e levava cinco dias para ser concluída. Até ao final do quinto 
dia, a equipe definiria e documentaria um plano de ação para eliminar o desperdício e cortar um 
determinado número de horas de clientes do processo. Entre 2009 e 2013, os funcionários do DBS 
completaram 184 PIEs, economizando mais de 230 milhões de “horas de clientes” no processo. 

Em 2010, Gupta introduziu uma nova estratégia corporativa para ajudar a atingir a visão de 
tornar o DBS o “Banco Asiático preferido da nova Ásia”. A estratégia baseou-se em cinco pilares, 
que o banco chamou de relações asiáticas, insights asiáticos, inovação asiática, conectividade 
asiática e serviço asiático. 

Gupta anunciou: “Temos de nos tornar o melhor banco da Ásia em termos de atendimento ao 
cliente e para isso precisamos definir o que o serviço asiático significa”. Cobban e um colega 
receberam seis meses para elaborar esta definição. Ele recorda:  

“Conversamos com clientes, especialistas e funcionários e tivemos 96 ideias sobre o que era o 
serviço asiático. Então, em agosto de 2010, passamos dois dias trancados em uma sala com os 50 
principais executivos do banco, tentando resumir as 96 ideias em três temas principais. O resultado 
deste exercício foi ‘Respectful (cordial), Easy to deal with (fácil de se relacionar), e Dependable 
(confiável)’, ou a sigla RED. E foi assim que o programa RED nasceu” (consulte o Anexo 4). 
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