BE-sTuD0oSsS DE GESTAO

Estrutura sectorial, estratégia competitiva
e tecnologia na banca *

este artigo analisa-se 0 contexto compe-

titivo fundamental do sector bancario.

Segundo o prisma do modelo de M.
Porter, aborda-se um conjunto de temas, desde
a esséncia do «negodcio» bancario até a inser-
cdo dos sistemas de informacédo estratégicos
(SIS) na gestéo estratégica das instituigdes ban-
carias.

O propdsito geral que anima o artigo € o de
apresentar algumas questdes e principios gerais
que devem estar presentes na perspectiva da
gestdo estratégica das instituicdes bancarias e
da sua relagdo com os SI/Tl, num contexto com-
petitivo caracterizado pela «desregulamentagéo»,
«desintermediagdo», «inovagdo tecnoldgica e fi-
nanceira» e «globalizagdo» de mercados.

Finalmente, ilustram-se alguns dos tdpicos abor-
dados («forgcas competitivas» e «sistemas de in-
formagao estratégicos»), utilizando dados reco-
lhidos para a realidade do sector bancario em
Portugal, recorrendo a aproximagdes empiricas
distintas.

1 — A estrutura do negécio bancario
e a dindmica de desregulamentacéo e
de desintermediacao

O objectivo dos seguintes pontos ndo é penetrar
em toda a complexidade do negdcio bancario,
mas to-s6 apresentar alguns fundamentos da
actividade bancaria necessarios ao devido enqua-
dramento do estudo das mudancgas estruturais
que o sector atravessa e, em Uultima anadlise,
necessarios para situar, especificamente, a ges-
tdo estratégica da tecnologia na banca.

José Monteiro Barata **

1.1 — O «negécio bancério»

O papel do sistema financeiro em geral e do
sistema bancéario em particular é assegurar o
ajustamento entre os recursos globais da econo-
mia e as necessidades de capital dos agentes
economicos: Estado, empresas e familias. No
interior do sistema financeiro, interessa estabe-
lecer uma breve sintese sobre as principais rela-
¢Bes que estruturam o negdcio bancério. Con-
cretamente, serdo referidos os recursos da ban-
ca, as suas aplicagdes, a margem financeira e
0s produtos e servigos bancérios. A esséncia do
negocio bancério é a recolha de recursos finan-
ceiros — pelos quais se paga um certo montan-
te financeiro — e, simultaneamente, a aplicagéo
destes, recebendo-se por essa iniciativa deter-
minados proveitos. Como em qualquer empresa,
uma parte dos recursos sé&o «proprios» e a ou-
tra parte sdo «alheios». Os primeiros estdo as-
sociados ao objectivo de solvabilidade; na dptica
da conta de exploragdo ndo colocam problemas
em termos de custos, embora possam levantar
problemas do ponto de vista da sua adequada
remuneragdo. Os recursos alheios — relativamente
aos quais os bancos suportam custos — podem
revestir as mais variadas formas, destacando-se
os «depositos bancarios» nas suas diversas mo-
dalidades.

A outra grande vertente da estrutura do negdcio
bancério é constituida pelo conjunto dos seus
valores activos ou aplicagbes de recursos. Sao
estes recursos que geram os indispensaveis pro-
veitos da actividade bancaria. No conjunto des-
ses activos, destaca-se o crédito — trago essen-
cial definidor da actividade bancaria. Inerente a
actividade crediticia estd o «risco de crédito»
(devido a possibilidade de incumprimento das

" Este artigo consiste numa adaptagédo de um capitulo de «Inovagé@o nos servigos: Sistemas e tecnologias de informacéo e
competitividade no sector bancario em Portugal», tese de doutoramento ndo publicada, 1995, Lisboa, ISEG/UTL.

" Professor auxiliar do ISEG/UTL.
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obrigagbes por parte dos mutuarios do credito),
a que se associam outros tipos de risco, como
sejam o «risco de taxa de juro» e o «risco de
taxa de cambio». A importancia que deve ser
atribuida & analise do risco leva muitos autores
a considera-la como o principal «factor de su-
cesso bancario» 1. Para além do crédito, os ban-
cos utilizam os recursos captados também em
«aplicagdes financeiras»: acgdes, obrigagdes, ti-
tulos da divida publica, etc. Uma outra parte da
aplicagédo dos recursos da banca encontra-se,
como em qualquer outra empresa, sob a forma
de imobilizagcdes. Neste quadro, surgem os in-
vestimentos em equipamentos e dispositivos
informaticos e de telecomunicagbes, cuja relagdo
com os resultados competitivos dos bancos é um
tema subjacente a este artigo. Das aplicagbes em
crédito e em ouiros activos financeiros resultam
os proveitos, definindo-se, através destes, uma
taxa média de juros das aplicagbes. Procura-se,
pois, maximizar essa taxa de acordo com as con-
dicbes prevalecentes de mercado, tendo presen-
te a necessidade de criteriosamente gerir o trade-
-off que se estabelece entre os objectivos de
rendibilidade e os critérios de liquidez e solvabi-
lidade.

A diferenga entre os proveitos das aplicagbes em
crédito e os custos dos recursos define uma mar-
gem financeira que sintetiza os resultados da
intermediacdo financeira. Todavia, vale a pena
salientar o peso crescente das «comissdes» e
de outras receitas por servicos prestados na
conta de exploracdo dos bancos (incorporando-
-se estas no «produto bancério»). Estes resulta-
dos ndo se integram na margem financeira, dado
que tém origem em actividades exteriores aos
activos e passivos expressos nos balangos dos
bancos 2. '

Grosso modo, pode classificar-se os produtos
bancéarios em dois grandes grupos: 1) «produtos
do balanco» (activo/passivo); e 2) «produtos fora
do balango». Os primeiros traduzem o fenémeno
da intermediagdo e tém origem em rubricas do
activo e do passivo dos bancos. Os «produtos
de passivo» representam responsabilidades dos
bancos. Como exemplo mais significativo apare-
cem os depositos. Os «produtos de activo» re-
presentam os direitos dos bancos perante tercei-

ros. Os varios tipos de crédito, o desconto co-
mercial e a carteira de titulos s@o os principais
exemplos deste tipo de produtos. A importancia
dos «produtos fora do balango» tem a sua raiz,
por um lado, nos custos crescentes de inter-
mediagéo financeira e, por outro, na criagdo de
novos instrumentos financeiros com o objectivo
de ultrapassar, em certos contextos, o apertado
controlo das autoridades monetarias sobre a
actividade crediticia (plafonds de crédito, reser-
vas legais, etc.). E assim que surge a expans&o
do leasing, as emissbes de acgbes e obrigagdes,
fundos de investimento, etc. Neste contexto, os
bancos desempenham novo papel: servir de in-
termediario mais administrativo (do que propria-
mente financeiro) entre os detentores de poupan-
¢a e os investidores — é a desintermediagéo fi-
nanceira. Na perspectiva da funcionalidade dos
produtos e servigos bancérios, onde despontam
caracteristicas como a rapidez e a comodidade,
devem ainda salientar-se os «cartdes de plasti-
co», nas suas multiplas funcgdes.

1.2 — A alteracdo do contexto do «negédcio
bancario»

A estrutura competitiva em que se integra o
«negocio bancario» tem vindo a sofrer um pro-
cesso intenso de transformacgdes, fundamental-
mente de ordem legal/regulamentar, econdémica
e tecnolodgica. Quanto ao quadro legal/regulamen-
tar, a intervengédo do Estado no sector bancario
visa atingir dois objectivos principais: 1) preser-
var a solvabilidade do sector bancario; e 2) re-
forgar a eficiéncia dos mercados financeiros. Os
dominios da regulamentagdo assumiram diferen-
tes cambiantes segundo o tempo e o espago,
embora as principais limitagdes recaissem, es-
sencialmente, sobre o crescimento (para evitar a
imprudéncia), sobre as praticas oligopolisticas
(para néo prejudicar a eficacia do sistema finan-
ceiro) e, por fim, sobre as condi¢gdes de «entra-
da» e «saida» do sector?. Os principais vectores
através dos quais se processa a «regulamenta-
cdo» bancaria sdo, com diferentes matizes na-
cionais, os seguintes: 1) concessdo administrativa
de direito de estabelecimento; 2) definigdo do
leque de produtos e servigos para oferta; 3) pre-

V., por exemplo, Sousa, M. (1992). Crescentemente, os SI/TI tém vindo a desempenhar um papel de relevo neste dominio.

V. Monéra, D. (1993).

2 E o caso das comissdes de tomada firme e de colocagéo de titulos, cuja dimens&o tem vindo a aumentar e a acompanhar o

processo de desintermediagéo.
3V. Carmoy, H. (1990), pp. 88-94.
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co das operagdes activas e passivas; e 4) limi-
tacdo da expansdo geografica da rede de bal-
cOes.

A principal razdo para a intervengéo governamen-
tal prende-se com o papel fulcral que a banca
desempenha no processo de criagdo de moeda
e, portanto, com a sua posi¢éo privilegiada no
ambito da politica monetaria *. Porém, esta situa-
¢éo, marcada pela forte intervengdo dos pode-
res publicos, ndo pode considerar-se, segundo
certos autores, como tendo sido necessariamen-
te prejudicial para a banca no seu todo. Pelo
contrario, uma das suas principais consequéncias
teria sido a criagdo de um ambiente competitivo
favoravel, permitindo uma elevada rendibilidade
da banca.

A atenuacdo desta situagdo — as tendéncias
«desregulamentadoras» — tem a sua raiz: 1) no
processo de alteragdo estrutural das economias
em curso desde os meados da década de 70 —
periodo caracterizado, segundo alguns autores,
pela emergéncia da 3.2 Revolugdo Industrial; e
2) na dindmica de desenvolvimento tecnologico
das ultimas décadas. Utilizando apenas dimen-
sbes econdmicas, o periodo pds-anos 70 carac-
terizou-se pelo abrandamento do crescimento
economico e pelo aumento da inflacdo. Este
fendmeno inflacionista teve um efeito considera-
vel na designada «revolugéo financeira», com um
impacte significativo sobre os niveis e estruturas
das taxas de juro e o aparecimento de novos pro-
dutos explorando este facto ®. Os préprios pode-
res publicos aderiram a este fenémeno, mediante
a introdugédo de medidas de desregulamentagéo.
Considerava-se, por um lado, que as altas taxas
de juro se inseriam nas politicas anti-inflacionistas
e, por outro, esperava-se que 0 aumento das
taxas de juro passivas favorecesse o nivel de
poupanca.

Os principais efeitos gerais da desregulamen-
tacdo sobre a estratégia dos bancos sdo: 1) o au-
mento do custo do passivo; 2) aumento da con-
corréncia entre todos os intervenientes do sector
financeiro; e 3) alteragdo da composigéo da conta
de exploragdo. Mais concretamente, devem

salientar-se as seguintes consequéncias da des-
regulamentagéo ©:

a) Aumento do custo de recolha dos depdésitos;
b) Diminui¢do da rendibilidade das dreas banca-
rias tradicionais;

¢) Aumento da area de prestagéo de servicos e
das respectivas comissoes; e

d) Tomada de consciéncia da importancia das
fungbes de estrategia e de controlo.

Uma questao que varias vezes se coloca € por
gue motivo a banca ndo conseguiu abrandar
— ou mesmo impedir — o processo de desregu-
lamentacdo. Algumas respostas plausiveis, por
exemplo, no contexto americano, apontam para
a influéncia politica dos «novos concorrentes» 7
e mesmo para o aproveitamento da «revolugdo
financeira» como saida para os graves proble-
mas colocados pela divida dos paises em de-
senvolvimento (nomeadamente, os da América
Latina).

Para além da desregulamentac¢do, uma segunda
grande for¢ca de mudanga que operou nos servi-
¢os financeiros em geral e na banca em particu-
lar, porventura a mais importante, € a inovagéo
tecnoldégica no dominio dos sistemas e
tecnologias de informagao (SITI). A utilizagdo
destes sistemas e tecnologias, ndo sendo um
fendmeno totalmente novo, possui hoje um ca-
racter mais extensivo, penetrante e qualitativa-
mente diferente. Globalmente, a medida que um
maior numero de empresas utiliza eficiente e pro-
fusamente os SI/TI — em moldes intra ou inter-
organizacionais —, geram-se cruzamentos entre
as respectivas actividades e negécios. As tradi-
cionais fronteiras sectoriais ou especializagdes
desvanecem-se, ndo estando este processo
apenas limitado ao circulo das instituicdes finan-
ceiras; para além destas, surgem ainda, em
envolvimento mutuo: retalhistas, empresas de
corretagem, servicos de processamento de da-
dos, entre outros.

Ao nivel interno das instituicbes bancarias, os SI/
Tl tém influenciado as respectivas dinamicas
competitivas segundo dois modos distintos.
O primeiro e mais evidente esta relacionado com

4 N&o descurando a importancia deste facto, a actividade bancéria estd marcada pela anélise do risco: «Money is not the raw

material of banking, it is risk», Stott, A. (1993), p. 60.

5 A medida que o consumidor tomava consciéncia de que os seus depositos eram remunerados negativamente, surgia a opor-
tunidade de mercado para outras opgdes financeiras, devidamente aproveitadas por empresas néo bancarias. Impulsionava-se,
assim, o fenomeno da desintermediag&o. (Nos EUA apareceram os Money Market Funds, com alta rendibilidade, liderados por
empresas tipicas do sistema financeiro americano — banca de investimento/venda de valores).

6 Carmoy, H. (1990), p. 100.

7 American Express, por exemplo. Ballarin, E. (1989), p. 28.
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a estrutura de custos. O segundo, com O pro-
cesso de diferenciago. Quanto aos custos,
sabe-se que O vigor competitivo, incrementado
em primeira instancia pela dinamica de desregu-
lamentaGao, comprime as margens financeiras.
Deste modo, a redugdo dos custos de transfor-

magcao (de produg@o e de distribuigdo) de cada .

instituicao é vital para O combate a deterioragao
da sua rendibilidade. Adicionalmente, admitindo-
-se que 0 uso mais intensivo de SI/T1 gera eco-
nomias de escala, coloca-se a questdo de se
saber qual o seu impacte na estrutura de custos
relativa dos diferentes concorrentes. «Devido ao
uso intensivo de mao-de-obra, O negocio banca-
rio experimentou modestas economias de esca-
la [...] O uso mais intensivo de tecnologias de
informagao esta a mudar esta situagao de forma
radical 8». Iguaimente, a introdugéo de novas ca-
racteristicas nos produtos, O aumento na quali-
dade da prestagéo de servicos e as novas pos-
sibilidades que surgem nas formas de distribui-
cao fazem dos SI/TI um factor fundamental de
diferenciagao. A tecnologia, exercendo uma in-
fluéncia simultanea sobre os custos € sobre as
receitas, tornou-se, portanto, um vector estrate-
gico num sector em que as recentes mudangas
estruturais condicionaram — provisoriamente — &
rendibilidade.

Da breve analise anterior pode concluir-se que
«liberalizacdo legislativa, inflagdo e tecnologia s&o
as trés forgas pasicas [sublinhado meu] que
moveram 0 processo de mudanca no sector dos
servigos financeiros [...]» 9 No futuro, sem se
menosprezar a influéncia ulterior das outras «for-
gas basicas» — nomeadamente a legislagdo —,
a tecnologia vai continuar a marcar decisivamen-
te a evolugdo do sector bancario. O aprofun-
damento desta hipotese exige desde ja uma
analise das «forgas competitivas» em jogo. Per-
cebidas as macrodeterminantes da evolugéo do
sistema bancario, & necessario compreender O
impacte destas forgcas ao nivel dos bancos na
sua individualidade, nomeadamente a influéncia
nos modos de competi¢do das diversas institui-
coes pancarias. Nesse sentido, considera-sé

-

existirem dois niveis de andlise da estratégia
competitiva dos bancos: & andlise da estrutura
do sector («analise estrutural» do sector) (proximo
ponto 2) e & analise das actividades de criagao
de valor nos bancos («cadeia de valor») (ponto 3).

2 — Analise estrutural do sector ban-
cario

Considera-se nesta anélise como «sector banca-
rio» os bancos comerciais, de investimento e de
poupanca, embora com a consciéncia de que
algumas forcas competitivas incidem diferen-
ciadamente consoante sé julgue um ou outro tipo
de bancos, sugerindo mesmo a relevancia estra-
tégica de, em certos casos, se efectuar uma
analise em separado dos trés submodelos com-
petitivos °.

2.1 — As forgas competitivas na banca

Analisa-se de seguida a forma como as «forgas
competitivas» determinam a rendibilidade poten-
cial do «sector bancario». As cinco forgas com-
petitivas definidas por M. Porter, quando
aplicadas ao sector bancério e apos alguma
adaptagéo terminolégica, constam da tabela 1.
O quadro das «forcas competitivas» em acgao,
em interacgdo com fenémenos subjacentes a
«revolucéo financeira» esta patente na figura 1.

TABELA 1

Forcas competitivas no sector bancario

1) Ameaca de novos concorrentes (oriundos do sector
financeiro ou extra-sector financeiro).

2) Poder de negociagao dos «clientes» («tomadores de
fundos»: empresas, particulares € outras organiza-
coes).

3) Poder de negociagao dos «fornecedores de fundos»
(e de bens, Servigos, informagao e trabalho).

4) Rivalidade/concorréncia entre as instituigdes do sec-
tor.

5) Ameaga de produtos substitutos.

8 Ballarin, E. (1989), p. 31, V., ainda, Hewlett, N. (1985) e Baldini, D. (1991). Para a andlise do caso portugués, V. Martins

Barata, J. (1981), Mendes, V. (1991).
9 Ballarin, E. (1989), p. 33

10 por exemplo, para uma andlise dos distintos grupos estratégicos do sector de Banca de investimento nos EUA, V. Hayes, S.,

e outros (1983).
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FIGURA 1

A revolugio financeira e as forgas que condicionam a rendibilidade da banca
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Desregulamentacao/Desintermediagao

A andlise da «ameaca de entrada de novos
concorrentes» esta associada, essencialmente,
a discusséo das «barreiras a entrada», onde se
destaca o conceito de «economias de escala».
Historicamente, o sector tem sido mais afectado
pelas directrizes e legislagdo governamentais do
que propriamente por factores de ordem genui-
namente econdmica. Mas, mais uma vez, a situa-
céo tem vindo a alterar-se, nomeadamente, de-
vido ao efeito da mudanga tecnolégica. O factor
tecnolégico tem elevado o nivel das economias
de escala no processamento de transacgoes, ao
ponto de, por exemplo, em meados da década
de 80, o custo total do processamento de uma
transacg¢édo se reduzir a uma quarta parte quan-
do um balcéo tradicional passa a fazer uso in-
tensivo de ATM ''. Estes resultados potenciais da
tecnologia sobre os custos das transacgdes es-
timularam a concentracdo do processamento

" Estimativas internas do Citibank. Ballarin, E. (1989), p. 56.

(aumento da escala) como fonte de vantagem
competitiva (cost driver).

Muitos estudos empiricos, abordando as econo-
mias de escala na banca, contudo, ndo parecem
mostrar que este seja «um determinante estrutu-
ral principal» 2. Em contrapartida, a experiéncia
de gestéo bancaria aponta para a importancia
das «economias de gama» no sector. Os SI/TI
s80 os principais catalisadores destas economias.
Baseados nestes sistemas, é possivel sustentar
e desenvolver um numero muito maior de activi-
dades, produtos e clientes. Mais especifica-
mente, a informacao colhida sobre um cliente re-
ferente aos seus depdsitos pode ser muito Util
na determinagdo de outros produtos e servigos
a oferecer: crédito pessoal, titulos, etc. Relacio-
nada com estes topicos estd a «curva de expe-
riéncia». Ndo sendo facil medir os efeitos desta

"2 Canals, J. (1993), p. 187. «Some studies on the US banking industry show the existence of economies of scale for firms with
operations of less than $25 million, and diseconomies of scale for firms operating with more than 100 million dollars», id., ibid.,
p. 187. Segundo o mesmo autor, um estudo para o sector bancario espanhol evidencia economias de escala ligeiramente mais
importantes do que na banca americana. O proprio autor conclui: «It can be generally affirmed, however, that the existence of
economies of scale is doubtful», id., ibid. Um estudo pioneiro nesta drea na banca portuguesa — Martins Barata, J. (1981), co-
brindo as décadas de 60 e 70, periodo anterior ao impacte dos recentes desenvolvimentos em SI/TI, concluia: «Nous avons
constaté une tendance a I'existence d'économies d’échelle, bien que trés faibles, dans l'industrie bancaire portugaise», id., ibid.,

p. 351.
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curva no sector bancario, «estes parecem ser
menos decisivos do que em ouiros sectores
dependentes de tecnologia» 3. Todavia, em areas
especializadas como as de mercados e produ-
tos «derivados», a curva de experiéncia pode
atribuir vantagem competitiva.

Quanto ao nivel dos investimentos, para além do
cumprimento de requisitos legais (racios de
solvabilidade, capital minimo), registou-se uma
assinalavel progressédo devido as novas exigén-
cias impostas pela «revolucdo tecnolégica», nao
s6 em termos de aquisic@o de equipamenios e
sistemas mas também em termos de desenvol-
vimento de actividades de 1&D necessarias ao
acompanhamento da dinamica de mudancga
tecnoldgica. Estas novas condicdes, apesar de
contribuirem para o aumento das «barreiras &
entrada» e, teoricamente, para a reducdo da
«ameaga de entrada de novos concorrentes»,
tém conduzido igualmente a imposicdo de seve-
ros desafios a gestdo bancaria nos dominios fi-
nanceiro, organizacional, tecnoldgico e de mer-
cado, nao se afigurando suficientes para deter a
progressiva apari¢do no dominio do sector ban-
cario de diversas empresas quer do sector finan-
ceiro (seguros, por exemplo) quer de sectores
nao financeiros (empresas industriais, distribuido-
ras, etc.) —, resultado das praticas de desre-
gulamentagao ao nivel nacional quer internacio-
nal 14, Para alguns autores, O processo de entra-
da esta facilitado para toda a empresa que pos-
sua um sistema informatico, integrando software,
rede de terminais e acesso a clientela. Esta si-
tuagao, alias, vem explicar a entrada no negdcio
bancério, nomeadamente no americano, de ca-
deias de distribuicdo, estagdes de servico, em-
presas de venda por correspondéncia e fabrican-
tes de automoveis 5. Este tema € desenvolvido
adiante.

O poder de negociagao dos clientes («toma-
dores de fundos») manifesta-se crescentemente
4 medida que aumenta O recurso ao mercado
de capitais (acgoes, obrigagdes) e a novos ins-
trumentos com caracteristica de crédito — 0 «pa-
pel comercial». Assim, reduz-se a intervenga@o
dos bancos como intermediarios financeiros. Esta
& a esséncia do fenomeno de «desinter-

13 Canals, J. (1993), p. 189.

mediacdo». Deve referir-se, no entanto, que a
intervengdo dos bancos néo é totalmente elimi-
nada, j& que estes continuam a desempenhar,
por exemplo, a fungé@o de organizadores das
emissdes, de vendedores/colocadores e de ga-
rantes dos titulos, para além de serem igualmente
investidores directos (tomadores) °. Este tipo de
actividade dos bancos integra-se nas ja referidas
«actividades fora de balango». Estas actividades
s80 interessantes do ponto de vista da banca
devido, entre outros, aos aumentos de proveitos
em comissoes, a auséncia de controlo apertado,
ao marketing e imagem, etc. Como resultado
deste processo, um dos segmentos que tradicio-
nalmente surgia como sendo um dos mais atrac-
tivos para a banca comercial — o das grandes
empresas — perde a sua importancia na criagao
de lucros do sector. Também com o aumento do
poder de autofinanciamento das empresas
— maior recurso aos fundos préprios, como acon-
tece, nomeadamente, Nos EUA — cria-se uma
maior independéncia relativamente aos bancos e,
consequentemente, um aumento do poder rela-
tivo dos clientes bancarios. A solugdo preconiza-
da para contrariar este maior poder negocial
passou, entre outras iniciativas, por uma maior
concentracdo dos esforcos em empresas de
menor dimensdo e no segmento de particulares.
Esta reorientagdo ndo deixa de ter fortes reper-
cussdes na rendibilidade da actividade bancaria.
Sabendo que 0s custos com O pessoal qualifica-
do ligado as operagbes de crédito sdo sensivel-
mente proporcionais ao nimero de operagdes de
crédito iniciadas e que o valor médio dos credi-
tos concedidos diminui, a consequéncia mais
directa é o aumento dos custos por operagao
(valor concedido), embora as margens financei-
ras se mantenham ou mesmo melhorem. Varias
respostas foram e estdo a ser ensaiadas no
ambito deste processo de reorientagao estraté-
gica. A maioria destas tenta capitalizar as novas
oportunidades que este processo origina, nomea-
damente através da implementagéo de SITI
(software de gestao de tesouraria, por exem-
plo) — muitas vezes com a criagdo de expressi-
vos «custos de mudanga» que aumentam O po-
der relativo de negociagéo do banco — e da pres-
tacdo de servigos de consultoria, actividade de
crescente importancia e que diferencia o banco.

14 Na Uniao Europeia, v. os efeitos da Segunda Directiva sobre 0 direito de estabelecimento, liberalizagéo do movimento de

15y, por exemplo, Estabrooks, M. (1988).

capitais e liberalizagéo de areas bancarias anteriormente restringidas a banca.

16 Segundo a propria expressdo de um presidente portugués de conselho de administragdo: opera-se uma «intermediagdo da

desintermediag&o».
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O poder de negociacédo dos «fornecedores de
fundos» esta intimamente relacionado com a
proliferagdo de produtos substitutos, ou seja,
novas alternativas de aplicagéo de poupanga. Os
efeitos da ja referida «desintermediag@o» fazem-
.se também sentir naturalmente nesta vertente
das «forgas competitivas». O efeito principal é o
encarecimento do passivo com o impacte imediato
sobre as margens financeiras. A acepg&o de «for-
necedores» pode expandir-se, englobando o
mercado dos bens e servicos e de trabalho.

O nivel de rivalidade/concorréncia entre as
instituicdes do sector ¢ influenciado por diver-
sas determinantes estruturais. A limitagdo do
nivel de rivalidade depende, fundamentalmente,
das seguintes condiges '’

— Nuamero de concorrentes relativamente reduzido;

— Existéncia de um lider cuja actuagéo favore-
ca a evolugdo ordenada do sector e o esta-
belecimento das regras competitivas;

— Custos fixos relativamente baixos;

— Capacidade de diferenciagéo dos produtos e
SEervigos;

— Crescimento da procura;

— Barreiras a saida relativamente reduzidas.

Conforme se pode verificar, muitas destas con-
dicdes podiam caracterizar a situagéo da banca
de ha décadas atras, o que directamente favore-
cia o reduzido nivel de rivalidade existente. Toda-
via, actualmente, nos anos 90, nenhuma destas
condigdes ocorre plenamente, implicando neces-
sariamente um nivel mais exacerbado de con-
corréncia. Os exemplos internacionais mais
marcantes (EUA, por exemplo) mostram uma
reduzida concentragdo do sector (elevada frag-
mentagdo) e uma auséncia de homogeneidade
de comportamento estratégico das maiores insti-
tuicbes. Persistem também algumas dificuldades
no desenvolvimento das politicas de diferencia-
cdo: «ndo é facil atribuir caracteristicas singula-
res a servicos que, pela sua propria natureza,
oferecem resisténcia a isso» '8. O resultado € o
aumento da concorréncia baseada no prego. Por

17y, Porter, M. (1980).
18/, Ballarin, E. (1989), p. 55.

outro lado, o crescimento da procura de produ-
tos e servigos bancarios esta limitado pela hipd-
tese plausivel de que estes evoluam ao ritmo do
crescimenio da economia em gerai. Esie facto,
quando associado aos elevados custos fixos
existentes, potencia o vigor competitivo '°. Tam-
bém as elevadas «barreiras a saida» 29 justificam
o actual quadro de maijor «rivalidade» com que
se defrontam os bancos.

Finalmente, a rendibilidade do sector esta tam-
bém limitada pela possibilidade de aparecerem
produtos substitutos — produtos com fungdes
semelhantes aos existentes — eventualmente
com melhor relagéo prego-qualidade. O fenémeno
da «desintermediagdo», emergente com a «re-
volugéo financeira», € uma prova evidente. Por
exemplo, os «fundos de investimento» represen-
tam um instrumento de «desintermediagdo» pelo
lado dos fornecedores de fundos; pelo lado dos
clientes (empresas) pode considerar-se como
exemplo o j& referido «papel comercial». A maio-
ria destes produtos substitutos tem origem em
«NOVOS concorrentes», enquanto outros emergem
no interior do sector, concorrendo com produtos
tradicionais, como é o caso dos «cartdes de cré-
dito».

2.2 — Os novos concorrentes

Muitos dos «novos concorrentes» tém conside-
rado o sector atractivo, ndo tanto pela sua
rendibilidade actual mas mais pela sua
rendibilidade futura, através de uma actuagéo
baseada na racionalizagdo dos custos de trans-
formagdo; outros novos concorrentes pers-
pectivam a rendibilidade potencial do sector mais
pela capacidade de este gerar comissdes por
prestacdo de servigos; outros ainda apoiaram-se
na possibilidade de generalizar uma aproxima-
¢do comercial intensa, baseada numa larga base
de clientela (rede de balcbes, marketing) ou na
«imagem» conferida, por exemplo, pela dinamica
de introducéo de inovagdes tecnoldgicas e finan-
ceiras2!. Estes novos concorrentes, através das

19 0 gaumento destes custos — essencialmente devido & mudanga tecnologica — tem profundas implicagdes de ordem estratégica.
20 «A ideia de desinvestimento é alheia aos valores mais arreigados do sector», Ballarin, E., (1989), p. 55. Para uma anélise dos

efeitos da inovacao financeira nas «barreiras a entrada e a said

a» — «contestabilidade» do mercado — v. Gowland, D. (1991).

21 pAlids, «uma questdo fascinante para os observadores — assim como para os participantes — do sector bancario & explicar a
raiz do forte magnetismo que este parece exercer sobre empresas de outros sectores», Ballarin, E. (1989), p. 101. De facto, a
grande diferenga que marca o processo de aparicdo de novos concorrentes no sector bancario é a sua extrema intensidade e
as origens t&o dispares dos diversos novos actores (id., ibid.). Muitas outras interpretagbes existem: «Seeing the willingness with
which the public are prepared to switch their accounts, more organisations have move into the financial services sector, and the
process has been repeated and reinforced, until the level of competitiveness in the marketplace has become very high», Essinger,

J. (1993), p. 10.
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suas diferentes estratégias e capacidades, vém,
sem duavida, aumentar a complexidade e a in-
certeza do processo competitivo na banca.

Num estudo para a banca europeia??, pers-
pectivou-se o «crescimento provavel» e a
«rendibilidade» dos «novos concorrentes» (ban-
ca comercial). Como conclusdes basicas devem
reter-se: 1) 0s «novos concorrentes» mais signi-
ficativos (seguradoras e empresas de corretagem/
intermediarios financeiros) alcangaréo um rapido
crescimento; 2) quanto a rendibilidade, nenhum
quadro claro emerge acerca do nivel de suces-
S0 provavel, embora se pense que: 0S «nNovos

concorrentes» com tradigéo na distribuigéo (mass
distribution) e com capacidades de marketing e
politicas de prego adequadas (pricing) possam
ter grande éxito. Como fontes de vantagem com-
petitiva mais relevantes dos bancos ja estabele-
cidos, destacava-se: a rede de balcdes existen-
te; a confianga dos depositantes; a capacidade
de investimento em novas tecnologias; e a larga
gama de servicos e experiéncia.

Em suma, alguns dos desafios competitivos com
que se deparam os bancos podem ser sintetiza-
dos segundo a figura 2, retomando o quadro
conceptual de M. Porter.

FIGURA 2

Algumas pressdes competitivas sobre a banca

Ameaca de novos

NOVOS concorrentes:
CO;JOCT(')ERN%EIZJI-;ES #Seguradoras
(poupanca)
#Distribuidoras
(crédito; meios de
Poder dq pagamento)
negociagao #Empresas
de fornecedores: industriais
#Liberalizacao
#Desintermediagao
' ni CONCORRENTES
[E?RNECEDORES i NO SECTOR CLIENTES |

Bancos nacionais

Bancos Universais

Ameaca de produtos e
servigos substitutos:
#Cartdes de crédito
#Fundos de

Bancos estrangeiros
Bancos especializad

Poder de negociacao
de clientes:
#Desintermediacao
#"Multi-banking"
#Proteccdo ao
consumidor

investimento

[EyBSTWUTo§]

#Banca electronica

2.3 — Os SI/Tl e a concorréncia numa «base
desagregada»

O processo de entrada de novos intervenientes
no sector bancario a luz da «andlise estrutural»
foi explicado, fundamentalmente, pelo ruir da
muralha legislativa. Convém ainda aprofundar
este processo, agora a luz do impacte da pe-

22 Arthur Andersen & Co. (1986), pp. 14-20.

netragao dos SI/TI no sector. O sistema banca-
rio tradicional, fruto da «regulagdo», encontra-
va-se profundamente integrado. O produto final
era totalmente realizado no interior de cada
banco (recolha de fundos, empréstimos,
processamento) e a rendibilidade era elevada 23.
Com a generalizagdo dos SI/TI (e a con-
comitante redugéo do prego da aquisicéo, tra-

23 Por essa mesma razdo, era possivel uma aplicagdo de recursos com alguma ineficiéncia, sem que dai adviesse qualquer
penalizagdo competitiva comprometedora [Steiner, T., e outro (1990), p. 54].
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tamento e transmissédo de informagéo), outros
concorrentes «néo bancérios» puderam invadir
os dominios do sector bancario, entrando em
todas as suas areas de actividades, efectuando

creditos, recolhendo fundos e processando par-
tes do sistema de pagamentos. Este processo
designa-se por «desagregacédo do balango»
(v. figura 3).

FIGURA 3

O processo de desagregacdo do balango (banca comercial)

BALANGCO
Activo Passivo
Titulos Fundos
adquiridos

Concessao
de Crédito

Novos concorrentes
Bancos de investimento

Recotha de Fundos

Novos concorrentes

Fundos de investimento
Companhias de seguros
Bancos de investimento
Empresas "ndo-bancos”

Desenvolvimentos futuros

Proliferagdo de substitutos
Aquisigbes de bancos
por "na@o-bancos"”

Processamento
de Transacc¢oes

Novos concorrentes
Empresas de processamento

Inddstria automével
Cadeias de distribuigdo
Desenvolvimentos futuros

Proliferagd@o de substitutos
*Titularizagéo”

Fonte: STEINER, T. e outro (1990), p. 53, (adap.)

Fornecedores de "software”

=z

Desenvolvimentos futuros

Novos SI/TI
Desregulamentagao

Do ponto de vista dos efeitos dos SI/TI no sec-
tor, mais significativa é ainda a denominada «de-
sagregagéo funcional» 24. Esta expresséo diz res-
peito ao fenémeno geral da «externalizagéo» de
fungbes, que acontece crescentemente ndo so
na banca como em todos os outros sectores da
actividade econémica. A «desagregacgado funcio-
nal» na banca consiste na realizagdo de fungbes
inerentes ao negocio bancario (actividades de
valor) por agentes externos que se encontram em
melhores condigcdes (competitivas) para o fazer.
Deste processo resulta uma maior eficiéncia e a
consequente redugdo de custos. Em parti-
cular, a «desagregacéo funcional» pode ser en-
tendida como a participagdo de empresas ndo
bancarias — quase sempre com elevadas capa-
cidades de processamento de informagéo — no
sistema de processamento de transacgbes do
negocio bancario. Exemplos deste facto séo o
processamento de cartdes de crédito e a gestao
de redes de valor acrescentado. Esta tendéncia

241d., ibid., pp. 52-55.

€ muito visivel em muitas «linhas de negécio»,
nomeadamente ao nivel do «sistema de paga-
mentos». Registe-se ainda, ao nivel de outras ac-
tividades de valor, por exemplo, a intervengéo
das empresas de direct-mail, de relatérios de
crédito, entre outras. Duas Ultimas observagdes:
1) a utilizagdo de SI/TI tem subjacente o apro-
veitamento de economias de escala, o que exi-
ge a «externalizagdo» de certas fungbes para
empresas mais especializadas (maior «volume»);
2) a «desagregacéo funcional» é mais notdria no
interior da prépria tecnologia. Ou seja, quando
um banco pretende adquirir tecnologia para su-
portar determinado produto (uma conta de dep6-
sitos, por exemplo) ou desenvolver novos canais
de distribuigdo, existe quase sempre um forne-
cedor de tecnologia especializado. Em suma, as
funcdes para as quais existe um maior nimero
de fornecedores «desagregados» sdo exactamen-
te as relacionadas com SI/TL
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3 — Cadeia de valor e vantagem com-
petitiva na banca

O conceito de «cadeia de valor» — como instru-
mento fundamental para a consecuc¢do de van-
tagem competitiva sustentavel — permite a ana-
lise das diferentes actividades de valor e das
inter-relacdes que se estabelecem entre estas,

assim como explorar as inter-relagdes entre ca-
deias de valor servindo diferentes segmentos,
regides ou sectores relacionados.

O desenho de uma cadeia de valor de um ban-
co reveste, naturalmente, grande complexidade.
Contudo, numa primeira aproximagao, pode ser
configurada nas suas actividades basicas de
producéo e de distribuicdo (figura 4).

FIGURA 4

A cadeia de valor de um banco comercial (primeira aproximagao)

PRODUGAO

DISTRIBUIGCAO

Fonte: BALLARIN, E. (1969). p. 58

As actividades de «produgéo» dizem respeito a
procedimentos repetitivos, nos quais pode alcan-
car-se vantagem competitiva através da raciona-
lizacdo de métodos e inovagédo tecnoldgica.
Exemplos destas actividades sdo o registo de
transacgbes ou a compensagdo de cheques. As
actividades de «distribuigdo», por outro lado, sdo
aquelas que estdo associadas aos contactos com
os clientes. Estas actividades séo, a priori, mais
receptivas as praticas de diferenciagdo através
dos contactos pessoais e outras abordagens do
mercado. Enquanto as actividades de produgdo
devem ser automatizadas até ao limite permitido
pela tecnologia e recursos disponiveis, nas acti-
vidades de distribuicdo, o aumento do grau de
automatizagdo, mesmo que possivel, esta sujei-
to a algumas limitagdes. «A razdo para este
paradoxo é surpreendente: as maquinas nao séo
capazes de vender» 25, A distingdo entre produ-
¢do e distribuicdo nao €, contudo, nitida no ne-
goécio bancario. De facto, muitas das actividades
de valor tém uma natureza mista e, em fungéo
da inovagéo tecnoldgica, podem sofrer uma
deslocagdo de uma categoria para outra. Toda-
via, esta distingdo muito sumaria facilita a com-
preenséo das determinantes estratégicas de cada

25 Canals, J. (1993), p. 204.
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tipo de actividade, assim como permite perceber
as principais inter-relagbes que sdo estabelecidas
entre elas.

A tendéncia a que se assistiu na década de 80
para a oferta de uma linha completa de produ-
tos e servigos veio mostrar-se ser exigente em
termos de coordenacdo. Esta conclusido apoia-
-se nas dificuldades que se colocam no desem-
penho optimizado das actividades de produgéo
e de distribuigéo referentes a um largo espectro
de produtos e servigos — cuja figura emblematica
€ o «supermercado financeiro». Em contrapartida,
existe a opgéo estratégica de especializagdo —
«a boutique como opgdo alternativa ao ‘super-
mercado’». Estas definigdes estratégicas podem
ser melhor vislumbradas se a andlise se apoiar
no estudo detalhado das diversas actividades da
cadeia de valor. Deste modo, é possivel perce-
ber que o aproveitamento de todas as inter-rela-
¢bes que se produzem entre as diversas areas
de negdcio pode ter um custo muitas vezes
subavaliado; por outro lado, a perspectiva de «es-
pecializagéo» em produtos pode também n&o ser
a mais apropriada porque «as inter-relagdes néo
sdo meramente artificiais [...] e ndo desapare-
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cem s6 porque alguém decide ignora-las» 26 Em
particular, no dominio do desenvolvimento de no-
vos produtos e servigos € importante que estes
partilhem custos preexistentes — o que aconte-
ce frequentemente no dominio do armaze-
namento de informagdo ou do processamento de
blocos Unicos de informacdo — com vista a ob-
tengdo de «economias de gama». Em suma, a
analise da cadeia de valor mostra como um
banco pode obter uma posigao competitiva forte
sem que possua uma posigéo de lideranca (quota
de mercado) num cerio numero de produtos.
A organizagdo das inter-relagbes entre 0s pro-
dutos, fomentando ao maximo a utilizagéo de re-
cursos comuns, pode gerar «sinergias» e «eco-
nomias de gama». A obtengdo deste tipo de
economias e a consequente vantagem competi-

tiva ndo é facil, dados os grandes esforgos de
coordenagéo gue sao exigidos, fundamentalmen-
te, em termos técnicos e humanos. Contudo, é
uma aproximacgdo gue no sector financeiro e na
banca em particular merece a maxima atencéo,
tendo em conta a crescente proliferacdo de pro-
dutos e servigos financeiros 7.

A configuracdo geografica é uma componente
essencial da estratégia competitiva da banca.
A andlise da cadeia de valor pode, apesar da
heterogeneidade do sector bancario («retalho»,
«por grosso», etc.), contribuir para a definigdo da
configuragdo geografica que melhor corresponde
a estratégia competitiva de cada instituigéo.
A figura 5 mostra uma perspectiva da cadeia de
valor Util para a analise do problema em causa.

FIGURA 5

A cadeia de valor de um banco comercial (segunda aproximag&o)

<[
. g Procesdsamento Concessao
orneceqores .. e Clientes
de Fundos Depositos T ~ G,
ransacg¢oes Crédito
— ¢ <
Potencial de
Economias ELEVADO REDUZIDO

K% Configuracao espacia

Fonte: BALLARIN, E. (1989), p. 233

>/

da cadeia de valor

Segundo a concepgdo de sistema de «centro e
raios» («hub-and-spoke» systerm), devem concen-
trar-se no centro: 1) as actividades que pela sua
complexidade geram elevado valor acrescenta-
do e que exigem elevadas qualificagbes profis-

sionais (consultoria financeira, etc.); e 2) o pro-
cessamento de transacgdes com maior potencial
de reducdo de custos através da obtengé@o de
economias de escala. Deste modo, a hetero-
geneidade dos servigos bancérios aconselha a

26 Ballarin, E. (1989), p. 60. V., ainda, Porter, M. (1985-a), capitulo 9. Para este Gltimo autor: «[...] shared marketing and distribution
are benefiting such financial services firms as Citicorp and Sears», Porter, M. (1985-a), p. 78.

27 Esta preocupagdo tem dado origem a um numero crescente de trabalhos sobre a questdo das «economias de gama» na
banca. Efectivamente, a orientacéo inicial dos estudos sobre custos e produgéo na Banca considerava os bancos como «unida-
des monoproduto». A dimens&o dos bancos era a variavel fundamental de andlise e as «economias de escala» o objectivo
principal de estudo. Dado que o conceito de «economias de escala» ndo captava toda a complexidade advinda da cada vez
maior diversidade dos mercados e da produgéo conjunta de uma grande variedade de produtos, surgiu a necessidade de alargar

este quadro de andlise «monoproduto» para o «multiproduto».
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uma configuragdo espacial da cadeia de valor
que aproveite ao maximo o potencial competiti-
vo de cada actividade. Os «raios» ligam o «cen-
tro» aos diversos balcBes, onde se realizam as
actividades que exigem um especial conhecimen-
to das caracteristicas locais (concessdo de em-
préstimos a pequenas empresas, por exemplo)
e todas aquelas tarefas de caracter mais rotinei-
ro, cuja acessibilidade é bastante valorizada pelos
clientes. Importa salientar que a criagdo de uma
configuragdo espacial e a definicdo de «areas
geograficas relevantes ou naturais» de um ban-
co, consentaneas com o sentido da gestéo es-
tratégica, ndo se operam, em geral, de forma ra-
dical; antes, sdo as decisfes — discretas e
incrementais — de abertura e fecho de balcbes
que, na pratica, moldam a insergdo espacial dos

bancos. Com os SI/T! aceleram-se e facilitam-se
substancialmente os fluxos de informagéo e
modifica-se a anterior concepgao «local» de ban-
ca. Assim, a nocdo de distribuicdo assente uni-
camente na rede de balcdes ficou relativamente
abalada face a possibilidade de se poder contar
com outro tipo de canais (electronicos) que os
bancos nem sempre possuiam ou controlavam.

A cadeia de valor estabelecida nesta investiga-
co (figura 6) consiste na adaptagéo da concep-
¢8o original de M. Porter. O seu objectivo geral
é servir como instrumento de andlise e consecu-
¢éo de vantagem competitiva através da defini-
céo e implementacéo de «estratégias genéricas»:
lideranca nos custos, diferenciacdo e foca-
lizagdo 28.

FIGURA 6

A cadeia de valor de um banco comercial (segundo a concepgéo original de M. PORTER)

Infra-estrutura da instituicdo (gestdo, contabilidade, planeamento, contencioso, etc.)

Gestéo de recursos humanos (recrutamento, formacéo, medidas de performance)
Desenvolvimento de tecnologia (experimentacdo em SI/Tl, novos produtos e servigos)

Andlise e acesso aos mercados (capitais, monetario, trabalho, equipamentos e servigos)

Processamento
de transacgdes

Operagbes
activas
e servigos

Operagdes
passivas

Uma ultima observagdo. As concepgdes gerais
de «forgas competitivas» e de «cadeia de va-
lor» analisadas — instrumentos cléssicos da
gestdo estratégica — constituem pegas chave na
andlise e construgdo da vantagem competitiva
das instituigbes bancarias. Este facto néo olvi-
da, contudo, gue uma analise historica
aprofundada (evolugdo do sector) e contribui-
cbes especificas de disciplinas da gestéo, como
por exemplo a teoria financeira, ndo sejam in-
dispensaveis para o devido complemento e
concretizagdo da aproximagéo prosseguida,
eminentemente colocada na vertente produto/
mercado/tecnologia. De facto, uma limitacdo da
cadeia de valor como instrumento de analise é
a auséncia de explicitagdo das politicas finan-

Gestéo
de contas

Distribuicéo,
Marketing
e vendas

ceiras, nomeadamente as politicas de dividen-
dos e de endividamento.

4 — Estratégias genéricas e vantagem
competitiva na banca: operacionali-
zacao de conceitos

A andlise da cadeia de valor permite identificar
as actividades centrais na criagdo de valor num
banco. Definidas estas, a estratégia competitiva
deve definir os meios de as potenciar e assim
abrir-se o caminho para a obtenc&o da vanta-
gem competitiva sustentada. Uma sintese das
principais «fontes de vantagem competitiva» esta
presente na tabela 2.

28 Em Canals, J, (1993), p. 199, define-se uma cadeia de valor — segundo M. Porter — em que se omite, nas «actividades de
suporte», a «andlise e acesso aos mercados» e funde-se o «desenvolvimento de tecnologia» com as «operagdes» (processamento
de transacgdes); nas «actividades primarias» considera-se apenas: «recebimento de fundos», «marketing» e «oferta de servigos
e investimento de fundos». Relativamente as «operagdes», J. Canals refere: «It seems that in a bank these operations are more

support-related that in industrial firms», id., ibid.
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TABELA 2

Fontes basicas de vantagem competitiva

I

Recursos humanos Recursos financeiros

Capital.
Depositos.

Pessoas.
Formagao profissional.

L

Activos Activos intangiveis

Rede de balcGes.
Sistema de informag&o.
Telecomunicagoes.

Imagem de marca.
Experiéncia.

Talento de gest&o.
Qualidade do produto.
Qualidade de servigo.

Fonte: Canals, J. (1993), p. 208.

Na banca — inclusive para as diferentes linhas
de negocios no seu interior — podem coexistir
enfoques estratégicos diversos: lideranga nos
custos, diferenciagéo e focalizagao. A guestédo
relevante é identificar as variaveis que tém uma
maior incidéncia no processo de selecgéo de uma
estratégia genérica. Como esquema geral propos-
to para a banca, pode avancar-se as seguintes
ideias-chave. Em primeiro lugar, a analise deve
realizar-se ao nivel das diversas actividades de
valor (cadeia de valor) — produtos e servigos «de
balango» e «fora de balango». Em segundo lu-
gar, deve determinar-se 0 peso relativo a atribuir
as actividades de produgéo e as de distribuig&o.
Por exemplo, certos bancos tém baseado a sua
estratégia na actividade de «produgéo» como a
melhor alternativa, ou seja, privilegiam a eficién-
cia no processamento de transacgdes, transfe-
réncia de fundos, processamento para outras em-
presas néo bancarias (cartdes de crédito, por
exemplo), etc.; outros, através de aproximagdes
de mercado inovadoras com base no desenvol-
vimento intenso de novos produtos e servigos e
qualidade de servico. Em terceiro lugar, a alter-
nativa entre diferenciagdo e lideranga nos cus-
tos coloca-se, fundamentalmente, nas actividades
de distribuicdo. Embora a tecnologia possa con-
tribuir para uma redugao acentuada nos custos
de «distribuicdo», uma analise mais aprofundada
aconselha uma especial atengdo na diferencia-
céo. Esta estratégia deve ser especialmente tida
em conta quando 0s servigos sao «percebidos»
como envolvendo uma grande complexidade. Por
exemplo, os depositos a prazo sdo «percebidos»
como um produto que nao exige informagéo
especial para a sua compreensao e, assim, a ca-
pacidade de diferenciagc@o é limitada. No entan-
to, 4 medida que o rendimento disponivel aumen-
ta, reconhece-se a necessidade de planear

29\/, Ennew, C., e outros (1990).

personalizadamente as aplicacoes financeiras.
Neste estadio abre-se a possibilidade de diferen-
ciar os produtos e servigos oferecidos, recorren-
do-se, nomeadamente, aos SI/Tl. Todavia, repi-
ta-se, as economias de escala e 0 grande de-
senvolvimento tecnoldgico que se tem registado
nos processos de distribuicao bancaria (ATM,
home banking, etc.) acabam também por deter-
minar as opgdes estratégicas na distribuicao.

Com o objectivo de concretizar, de algum modo,
a exposicdo anterior sobre estratégia competiti-
va na banca, apresentam-se de seguida 0s re-
sultados mais salientes referentes a um estudo
sobre as estratégias genéricas seguidas pelos
bancos no Reino Unido, no ambito de uma ana-
lise empirica para o sector dos servigos finan-
ceiros 2. O estudo seguiu a concepgao M. Porter
sobre estratégia. Neste sentido, as estratégias
foram classificadas segundo:

1) o espagco competitivo (alvo estratégico) —
global versus restrito; e

2) o tipo de vantagem competitiva (vantagem
estratégica) — lideranga nos custos versus dife-
renciagao.

Para a operacionalizagéo destes conceitos con-
siderou-se que o «espago competitivo global» é
representado pela cobertura, por parte dos ban-
cos, de um grande numero de segmentos de
mercado (clientes); o «espago competitivo restri-
to» representa a cobertura de um numero redu-
zido de segmentos de mercado. Por sua vez, «a
vantagem competitiva assente na ‘lideranca nos
custos’ representa-se pela decis@o de oferecer
uma reduzida gama de produtos standardizados,
enquanto a vantagem competitiva por ‘diferen-
ciagdo’ se reflecte na oferta de uma larga gama
de produtos» 0. A conjugagao destes elementos

30 |d., ibid., p. 82. A definigdo de «lideranca de custos» baseada numa gama reduzida obscurece as economias gama derivadas
da diversificagdo de produtos. Todavia, esta operacionalizagéo concretizou-se na elaboragdo de um guestionario langado a 264

empresas financeiras do Reino Unido.
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permite a definigdo de quatro variantes estraté-
gicas sintetizadas na figura 7. Os resultados
basicos do estudo para o sector financeiro, in-
cluindo, naturalmente, os bancos (banks), apon-
tavam para uma mudanga em perspectiva en-

tre 1987 e 1992: reducdo das estratégias basea-
das nos custos e reforgo das estratégias base-
adas na diferenciagdo (segundo os autores, di-
ferenciagéo definida para muitos segmentos de
mercado).

FIGURA 7
As diferentes estratégias competitivas no sector financeiro
BASES PARA A VANTAGEM COMPETITIVA
PRODUTOS PRODUTOS
DIFERENCIADOS STANDARDIZADOS
(Gama extensa) (Gama limitada)

GLOBAL
(Muitos

segmentos Dif L .

de mercado) frerenciagao Lideranga nos

Custos
Ex: Grandes bancos Ex: Corretores de seguros
COBERTURA comerciais e de poupanga regionais
DE
MERCADO
Focalizagao por Focalizagdo pelos
Diferenciagdo Custos
RESTRITA

(Poucos

segmentos Ex C hias d )

de mercado) X: OmDand;a;d: seguros rEx: Peguenos bancos

gionais de poupanga
Fonte: ENNEW, C. e outros (1990), p. 83 (adap.)

A evolugéo das estratégias detectada é explicada
pela eliminagdo das restrigbes relativas & oferta
no mercado de um vasto leque de produtos e
servigos por parte das diversas empresas ban-
carias e ndo bancarias, fruto do processo de
desregulamentagéo.

Os novos desafios competitivos exigem o aumen-
to continuo da qualificagéo profissional dos cola-
boradores das instituigdes — aspecto latente
nesta analise, na medida em que, em ultima
insténcia, acaba por determinar o sucesso de
longo prazo de uma organizagdo — e a utiliza-
¢éo eficiente das modernas tecnologias que séo
disponibilizadas a um ritmo crescente. Estas duas
facetas da gestdo bancaria, em interacgdo com

a melhoria da qualidade do processo global de
gestéo, serdo decisivas para a obtencéo de van-
tagem competitiva.

5 — Gestédo estratégica e tecnologia
ha banca

Resultado da evolugdo do pensamento estraté-
gico — do planeamento financeiro ao planeamen-
to estratégico —, a gestao estratégica assenta na
«criagdo do futuro» 3!, concretizando-se no
empenhamento da gestdo em conduzir a empre-
sa através da definigdo de um modelo estratégi-
Co, na disseminagéo na organizagdo da capaci-
dade de «pensar estrategicamente» e na comu-

31V, Gluck, F. (1986). A importancia desta perspectiva esta claramente exposta nesta passagem de H. Mintzberg: «Sometimes
strategies must be left as broad visions, not precisely articulated, to adapt to a changing environment» [Mintzberg, H. (1994)].
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nicacdo da «visdo», dos valores e das iniciativas
estratégicas a virtualmente todos os colaborado-
res. O contributo da tecnologia e a sua gestéo
estratégica devem ser guiados por esta «visao»
e valores, nomeadamente considerando: as «for-
¢as da mudanga», as areas de negdcio estraté-
gicas, a andlise da concorréncia, as alternativas
estratégicas e os recursos necessarios. «A nova
gestdo da banca esta crescentemente sintoniza-
da com os planos e acgdes de ‘negocio-tec-
nologia’» 32. Estas nogdes sdo validadas actual-
mente porquanto alguns dos principais factores
de sucesso decorrem da existéncia desta con-
cepgéo e pratica de gestdo estratégica: a capa-
cidade de lideranca; a cultura de empresa; es-
tratégia e estrutura; sistemas de informagéo efi-
cientes e empenhamento (recursos humanos e
financeiros para a concretizagdo da estrategia).

«As instituigdes [bancérias] reconheceram a ne-
cessidade de usar tecnologia como arma com-
petitiva 33.» De facto, o futuro do sector bancario
e restante sector financeiro em geral esta estrei-
tamente relacionado com a capacidade de se
explorarem as oportunidades veiculadas pelas no-
vas e existentes tecnologias e esta capacidade
expressa-se, antes de mais, em termos de ca-
pacidade de gestdo e facilidades orgamentais.
Esta nogdo de que a fungédo principal da
tecnologia é apoiar a instituigdo na obtencao de
vantagem competitiva é relativamente recente.
Até a meados da década de 80, a maioria das
instituicbes observava a tecnologia de sistemas
como um meio de acelerar os processos e ope-
ragbes rotineiras, libertando, quando possivel, os
empregados para tarefas mais interessantes e
lucrativas. Actualmente, os gestores de SI/TI
partem do principio de que ja existe eficiente
processamento e armazenamento de dados e
estdo mais preocupados com o impacte dos sis-
temas na posigdo competitiva das instituigoes,
fundamentalmente, em termos da qualidade de
servico e do desenvolvimento de novos produ-
tos e servigos 3. Para além dos melhoramentos
na eficiéncia operacional dos sistemas, os ban-
cos podem potencialmente melhorar a sua posi¢ao
competitiva através de vdrias solugdes, desde a
utilizagdo de novos equipamentos de alcance
geral até ao desenho de aplicagdes para nichos
de mercado identificados. O modo como em

certas areas de negocio 0s bancos podem ga-
nhar vantagem competitiva através da utilizacdo
de SI/TI depende, em particular, da definicdo do
problema, da capacidade da tecnologia e, fun-
damentalmente, da natureza dessa area: fungéo
de «retalho» (publico em geral: particulares e
empresas) e fungdo «por grosso» (outras insti-
tuicbes ou grandes empresas).

Subjacente a importancia intrinseca dos blocos
constitutivos fundamentais da tecnologia de sis-
temas empregues na banca — o computador
central, os meios de comunicagdo de dados, o
terminal e as técnicas de programagéo — esta o
primado do armazenamento e acesso aos
dados na banca. Esta nogéo realga a importan-
cia dos sistemas que asseguram estas fungdes
fundamentais e que estiveram historicamente na
origem do desenvolvimento das tecnologias de
informacgdo na banca. Efectivamente, as aplica-
¢Oes mais complexas — e, portanto, mais aptas
a providenciar vantagem competitiva, nomeada-
mente, diferenciagdo — assentam na eficiéncia e
fiabilidade deste tipo de sistemas. Além disso, €
sempre possivel aumentar a eficiéncia destes
sistemas e assim captar eventuais vantagens de
custo face a concorréncia. As areas em que um
banco pode ganhar vantagem através de uma
melhor gestao dos dispositivos de armazenagem
e acesso aos dados séo: 1) eficiéncia na admi-
nistracdo de dados (acesso a uma mais ampla
informacdo sobre as contas, acesso a informa-
¢do de qualidade para planeamento, entre ou-
tros); 2) integridade e seguranca dos dados (evi-
tando perdas de dados criticos e fraudes); e 3)
manipulagdo de informacgdo sobre clientes (cru-
zamento de informag&o, concepgdo de activida-
des de marketing, etc.) 3.

Apos esta breve introducéo a interligagéo entre a
gestdo estratégica e a tecnologia seguir-se-a a
apresentagdo de uma metodologia para a gestao
estratégica (ou planeamento) de SI/TI na banca.

5.1 — O planeamento de SI/Tl na banca

A gestdo de tecnologia deve ser integrada no
processo global de gestdo da organizagdo com
o0 objectivo de ganhar vantagem competitiva. Em
particular, a gestdo de SI/TlI numa instituigao

32 Esta afirmagéo podia ler-se em muitas publicagdes de meados da década de 80. V., por exemplo, Raphael, D. (1986).

33 Essinger, J. (1993), p. 9.

34 para uma andlise do posicionamento da inovagéo de produto e da inovagéo de processo no contexto da banca v. Gowland,

D. (1991).

35 Sobre a importancia dos dados sobre os clientes (customer information file — CIF) v., por exemplo, Violano, M., e outro (1992).
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bancaria néo pode ser considerada apenas um
processo técnico, protagonizado apenas por es-
pecialistas, mas antes um procedimento de ges-
tdo que envolve a organizagdo no seu todo.
Assim, uma metodologia para o planeamento de
SI/TI na banca deve: 1) combinar todos os ni-
veis hierarquicos, integrando a estratégia para SI/
Tl na estratégia global do banco e das respec-
tivas areas de negoécios e areas funcionais; 2)
encorajar a participacdo de todos os inter-
venientes no processo de gestdo de informacéo,
apelando, em especial, para a alianga entre os
gestores de topo e os especialistas de SI/TI; e
3) considerar as questdes organizacionais,
comportamentais e culturais, incluindo o$ «jogos
de poder». Com base nestes pressupostos, A.
Kovacevic e N. Majluf propdem o seguinte mo-
delo de gestéo estratégica de SI/TI (figura 8) 3,
O modelo esquematicamente representado apa-
renta uma enorme complexidade processual e
grandes exigéncias de informag&o. Todavia, este
modelo supbe a experiéncia e a informagéo acu-
muladas pelos gestores nos diversos niveis da

organizagdo. Workshops regularmente programa-
dos s&o Uteis na compreensdo da metodologia.
O modelo apresenta seis «estadios». Cada «es-
tadio» decompée-se em varios «Passos»,

No primeiro estadio, os participantes definem
as exigéncias colocadas pela estratégia do ban-
co, das areas de negdcio (por exemplo, «por
grosso», «retalho», internacional) e dos niveis
funcionais (financeira, pessoal, sistemas, etc.).
Esta fase reconhece na funcdo SI/TI e nos res-
pectivos especialistas a capacidade para apoiar
as necessidades globais da instituicdo em siste-
mas e tecnologias de informagédo: sustentar e
desenvolver o negdcio num ambiente competiti-
vo. Neste estadio, importa, entre outros aspec-
tos, identificar as «unidades estratégicas» de SI/
Tl. Estas unidades consistem nos recursos e qua-
lificagbes em SI/TI aplicados num determinado
produto ou servigo servindo um certo segmento
de mercado. Integram-se nestas «unidades es-
tratégicas»: os sistemas de front-office (tele-
processamento, sistemas periciais), sistemas de

FIGURA 8

Gestéo estratégica de SI/TI na banca: um modelo

Estddio 1 - Estratégia do Banco

negocio

1 - Determinagao dos requisitos em SI/TI derivados da estratégia global Banco
2 - Determinagao dos requisitos em SI/TI derivados da estratégia para a drea de
M

3 - Determinagao dos requisitos em SI/T! derivados da estratégia departamental

Estadio 2 - Andlise Externa

5 - Identificag@o de produtos TI
6 - Determinagao dos efeitos dos SI/TI na estrutura industrial
7 - Andlise da utilizagao de SI/TI pelos principais concorrentes

Estddio 3 - Andlise Interna

8 - Avaliagao da infra-estrutura em TI
9 - Determinagao das oportunidades para a reengenharia de
processo e de produtos através de SI/T|

L
T

v

Estddio 4 - Formulagdo e Avaliagio da
Estratégia para SI/T|

10 - Definir e avaliar programas de acgao estratégicos
11 - Consideragao de: sinergias, «fontes» (internas/externas), «timing»,
centalizagao/descentralizagdo e competir «versus» cooperar

Estadio 5 - Avaliagao das
Necessidades Financeiras

12 - Distribuir recursos e estabelecer orgamentos

Estadio 6 - Interiorizagdo da Estratégia
para SI/TI

13 - Implementar procedimentos de gestao
14 - Considerar as questoes culturais

Fonte: KOVACEVIC, A. e outro (1993), p. 78, adap.

% Este modelo tem como base o modelo de gestéo estratégica apresentado em Hax, A. e outro (1984). Nao sendo especifica-
mente vocacionado para a banca, foi aplicado, com éxito, neste sector.
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apoio a produtos e servigos (back-office) (gestao
de contas, gestédo de tesouraria, processamento
de imagem), sistemas de gestéo geral (sistemas
de marketing), sistemas de apoio aos executivos
(DSS, EIS), sistemas de comunicagéo (auto-
macdo de balcdes, LAN, WAN) e sistemas
interorganizacionais (EFT, EDI, telecompensagao,
sistemas de trading). Estes sistemas suporiam
os diferentes produtos e servigos de um banco.
A vantagem em definir «unidades estratégicas»
de SI/T! consisie na identificagdo prévia dos
dominios onde o banco deve incidir as suas ini-
ciativas estratégicas.

No segundo estadio do modelo, os participan-
tes no processo tentam explorar as «ameagas e
oportunidades» que advém do desenvolvimento
de novas tecnologias. E neste estadio que os
intervenientes tentam descobrir oportunidades
para a utilizagdo inovadora de SI/Tl e ultrapas-
sar eventuais ameagas colocadas pela evolugéao
do sector ou acgbes dos concorrentes. Neste
estadio, salienta-se: a identificacdo das novas e
relevantes tecnologias de sistemas, a determina-
cdo do efeito das tecnologias na «estrutura
sectorial» e a andlise dos modos de utilizagéo
da tecnologia pela concorréncia.

O terceiro estadio pretende diagnosticar a po-
sicdo competitiva do banco, fazendo salientar os
seus «pontos fortes e fracos». Nesta fase sa@o
colocadas as varias alternativas possiveis para
a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel
ou de paridade competitiva através dos SI/TI.
Neste contexto, surgem as vias do reforgo da
infra-estrutura de Tl, 0 exame das actividades de
valor e a determinagdo da oportunidade de re-
novar produtos e processos através da utilizagao
de SI/TI («reengenharia»).

O quarto estadio — formulagdo e avaliagdo da
estratégia para SI/TI — esta direccionado para a
accdo. O output final da metodologia € um con-
junto bem definido e integrado de programas de
acgdo estratégica para os SI/TI. A definigéo dos
projectos de SI/TI que podem ser desenvolvidos
para satisfazer os requisitos estratégicos do ban-
co deriva, muitas vezes, de workshops ou ses-
sbes estruturadas de brainstorming, envolvendo
gestores de topo, executivos de areas de nego-
cio ou dareas funcionais e especialistas de SI/TI.
O resultado desta fase consubstancia-se numa
primeira aproximagéo de projectos de SI/TI que

87 Kovacevic, A., e outro (1993), p. 84.
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correspondem as «iniciativas estratégicas» fun-
damentais eleitas pela instituic&o.

Nesta fase pode ser necessario fazer alguns
ajustamentos na estratégia do banco (especial-
mente devido a prépria importéncia conferida aos
SI/T1), assim como rever alguma informagéo re-
ferente as analises exierna e interna (feedbacks
deste estadio relativamente aos anteriores irés).
A definicdo e avaliagdo dos «programas de ac-
cdo estratégicos» supbem a realizagdo de: 1)
«testes de consisténcia estratégica» (capacida-
de de resposta dos programas de SI/Tl face aos
requisitos do negocio); 2) «testes de coeréncia
técnica» (agrupamento l6gico de projectos de SI/
Tl em sistemas de informacao tecnicamente via-
veis); e 3) «testes de risco do projecto». Apds
este exercicio é necessario considerar ainda cin-
co questbes inerentes a formulagdo de uma
estratégia para os SI/TI. A primeira € a opgéo
«fazer ou comprar». A recorréncia a desenvolvi-
mento interno, outsourcing, compra de packages,
joint-ventures, entre outros, sdo apenas algumas
das alternativas que se colocam ao banco.
A selecgédo far-se-a ponderando as capacidades
internas, custos, risco, grau de dependéncia dos
fornecedores, entre outros factores. A segunda
guestao relaciona-se com o timing e analisa con-
cretamente a oposicdo «lider/seguidor». Uma
ideia subjacente a esta questdo € a de que «0
lider nem sempre ganha» %7. A terceira refere-se
a exploragéo dos «sistemas de ligagéo» na ca-
deia de valor com vista a tirar vantagem das
sinergias entre actividades e negdcios — fonte de
vantagem competitiva importante na banca, de-
vido, em especial, a tecnologia comum de varios
produtos (SI/TIl). A quarta atende ao equilibrio
necessario entre centralizagdo/descentralizagéo
(«estratégia horizontal») da fungio SI/Tl —, ques-
tdo que ganha maior relevancia com a tendén-
cia para a descentralizagdo dos sistemas. For
fim, a quinta questdo centra-se nas decisdes
acerca das vias «competir» ou «cooperar», as-
pecto extremamente importante face aos recen-
tes desenvolvimentos tecnolégicos e de merca-
do e crucial no dominio dos SHO.

O quinto estadio assenta na avaliagdo dos re-
cursos necessarios para o financiamento adequa-
do dos projectos estratégicos de SI/TI. Apos a
definigdo do conjunto final de projectos de SI/Tl,
os gestores confrontam-se com a necessidade
de seleccionar dentro destes os mais interessan-
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tes do ponto de vista da instituicdo e afectar-lhes
as verbas correspondentes. Imp&e-se, neste
momento, a avaliacdo dos projectos. As técnicas
tradicionais ndo se adequam & avaliacdo de pro-
jectos de SI/Tl, especialmente, quando estes
pretendem explorar oportunidades estratégicas.
Estas dificuldades na demonstragdo do valor
destes projectos desencorajam muitas vezes os
investimentos.

Por fim — sexto estadio —, a implementagéo da
estratégia pode requerer ajustamentos nos sis-
temas existentes, na estrutura organizacional e
mesmo nas «tradigbes culturais». «Os gestores
devem reconhecer os limites impostos pelas
personalidades, sistemas, estrutura organi-
zacional e cultura em qualquer estratégia» 8.
Deste modo, a estratégia para os SI/TI ndo cons-
titui apenas um esforco analitico isolado; consti-
tui, sobretudo, um exercicio que deve ser com-
preendido e internalizado pela instituigdo. O re-
sultado final desta consideragéo reflectir-se-a, em
particular, na capacidade de as estruturas de Sl/
Tl corresponderem a satisfagdo das necessida-
des dos «utilizadores finais» de SI/Tl. Em suma,
esta metodologia proporciona uma via possivel
para a introdugdo de SI/TI no contexto da ges-
tdo estratégica das instituicbes bancarias.

5.2 — Os «sistemas de informacédo estratégi-
cos» na banca

Na banca, as relagbes entre os SI/Tl e a estra-
tégia da empresa tornaram-se mais notdrias no
quadro da desregulamentagdo e da maior con-
corréncia. Esta relagdo é clara, por exemplo, no
caso da distribuicdo de produtos de banca elec-
trénica. Contudo, estes processos de planeamen-
to de tecnologia tém sido crescentemente
perspectivados como meios de alcangar vanta-
gem competitiva, criando «sistemas de informa-
¢é@o estratégicos ou competitivos» na banca .
No contexto intra-sectorial — banca —, quadro
propicio para o estudo comparativo dos efeitos
competitivos dos sistemas, os exemplos disponi-

38 Kovacevic, A., e outro (1993), p. 85.

veis mostram 4% que os «sistemas competitivos»
séo relativamente independentes do tipo de
tecnologia disponibilizada, ou seja, é possivel
encontrar varias formas de tecnologias de infor-
magao (hardware/software) suportando diferentes
estrategias competitivas — desde os mainframes
até as ferramentas CASE, passando pelos PC,
«gscritorio electrénico» e «sistemas periciais».
Mais: a mesma forma de tecnologia pode supor-
tar qualquer uma das trés estratégias genéricas
de M. Porter. Outra caracteristica destes siste-
mas € a sua complexidade. Os seus efeitos sdo
mais subtis do que transparece numa analise
superficial e podem ter objectivos multiplos: por
exemplo, podem servir para atacar a posicéo de
mercado de um concorrente e simultaneamente
apoiar aliangas com outros participantes no sec-
tor. Por isso, sem um quadro amplo de anélise
—como o de M. Porter ou C. Wiseman — &
dificil identificar as oportunidades e prever as re-
acgbes dos participantes na arena competitiva.
Uma terceira caracteristica destes sistemas, es-
pecialmente no caso da banca de «retalho», é a
sua dificuldade em alterar as bases da competi-
¢ao no sector, com varios exemplos no dominio
do EFTPOS. De facto, estes sistemas tém pro-
porcionado grandes beneficios para os consumi-
dores, mas néo existem indicios fortes de visivel
alteragdo da estrutura concorrencial do sector 41,
Uma outra conclusao importante é que estes sis-
temas parecem ser mais eficientes a defender
posicées do que a atacar posicdes. Exemplo
disso s&o os «custos de mudanga» impostos
através dos SI/T| para diminuir o poder de nego-
ciagéo dos clientes e aumentar as barreiras a
entrada — estratégia defensiva. «Considerar os
sistemas de informagéo competitivos [CIS] como
armas de guerra ou, nas palavras de McFarlan,
‘herdis electrénicos’, sobrestima o potencial dos
novos concorrentes para alterar as bases de
competicdo #2». De facto, o exame da pratica
concreta das instituicbes sugere, por exemplo,
uma inter-relagdo entre concorrentes estabeleci-
dos e novos concorrentes (nacionais ou estran-
geiros) bastante mais subtil e menos frontal.
A experiéncia concreta dos sistemas de informa-

V., por exemplo, Sager, M. (1988), e Krcmar, H., e outro (1991). Uma distingdo entre «sistemas estratégicos» e «sistemas
competitivos» aparece em S. Huff e outro, 1985 — citados em Robson, W. (1994), p. 202. Para esta discuss&o, essa destringa

é irrelevante.

40 Segue-se, fundamentaimente, a analise exposta em Sager, M. (1988). .

“1 Em Sager, M. (1988), p. 66 pode ler-se: «A careful reading of the literature on CIS would suggest that this is probably normal
experience. The dramatic examples often quoted may, in fact, be exceptions». As conclusdes sobre os «sistemas competitivos»
na banca de «retalho» recairam sobre a realidade bancaria australiana.

“21d., ibid,, p. 67.
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céo estratégicos mostra que nao € de todo vul-
gar obter ou mesmo procurar vantagem compe-
titiva de um sO «golpe»; antes, € mais comum a
evolugdo gradual dos «sistemas competitivos»
em iniciativas de reduzido alcance. Esta progres-
sdo dos sistemas faz apelo necessariamente a
ligagdo entre a gestdo de SI/TI e a gestdo glo-
bal da instituicio, no quadro de um sofisticado
modelo de analise competitiva. Em suma, ne-
nhum sistema é «estratégico» em si mesmo, 0s
bancos, se quiserem retirar dividendos estratégi-
cos da funcionalidade dos sistemas, devem
redefinir os processos internos e externos de
actuagao (ao nivel do «cadeia/sistemna de valor»).

6 — Uma aproximacao empirica: as
«forcas competitivas» e os «sistemas
de informacdo estratégicos» no sec-
tor bancario em Portugal

O objectivo seguinte consiste na concretizagao
de algumas referéncias tedricas apresentadas
nos pontos anteriores para o caso do sector
bancario em Portugal. Utilizaram-se diferentes
métodos de recolha de informagéo: o método de
Delphi para a questéo das «forgas competitivas»
e a distribuicdo e andlise de inquéritos postais
enviados a agentes privilegiados da banca — 0s
directores de organizagédo e informatica (DOI) —
para o tema relativo aos «sistemas de informa-
cdo estratégicos»).

DE GESTAO

6.1 — As forcas competitivas

Neste dominio, pretendeu-se avaliar a importan-
cia relativa das determinantes estruturais ou
«forcas competitivas» no sector bancario em
Portugal que, em conjunto, determinam a
rendibilidade potencial do sector — retomando a
concepgdo de M. Porter. O método utilizado
— método de Delphi — tem como objectivo fun-
damental «obter a opinido consensual mais fiavel
possivel de um grupo de peritos [...] através de
uma série de questionarios intensivos e
intervalados com feedback controlado» 43. Os
estudos Delphi tém sido particularmente utiliza-
dos no dominio da previsdo e avaliagdo
tecnoldgicas em diversas areas cientificas. A fi-
sica e a engenharia tém sido as areas que mais
intensamente tém recorrido a esta técnica, se-
guindo-se o domfnio da economia e gestdo. As
suas caracteristicas originais podem ser resumi-
das em trés vertentes 4. anonimato (os partici-
pantes sdo contactados por correio ou compu-
tador), iteragdo (existem varias «rondas» ou con-
sultas) e retroacgdo (os resultados das diversas
«rondas» sdo reunidos, tratados e enviados aos
participantes para reflexao e revisdo/manutengao
das estimativas inicialmente avangadas).

Neste estudo introduziu-se alguma adaptagéo
terminoldgica (em sintonia com a «cadeia de valor»
definida) e um desdobramento do «poder negocial
de fornecedores» 4. Os resultados obtidos (se-
gunda «ronda») estdo patentes no quadro 1.

QUADRO 1

«Forgas competitivas» no sector bancério em portugal

Ameaca de entrada de novos concorrentes no sector (empresas financeiras — incluindo
bancos estrangeiros — e empresas néo financeiras) — «barreiras a entrada»

Importancia da diferenciagdo de produtos € Servigos ...............
Acesso aos canais de distribuicdo (rede de balcdes, meios €leCtrONICOS) .vvveeeeiiiie e
Importancia das economias de eSCala ........coceiiinnninie
Prestigio/imagem das instituicdes existentes ...

Tecnologia e know-how de produto e servigos ..
Exigéncia em capital ....
«Custos de mudanga» .....

Curva de aprendizagem.............
Grau de confianga (ano 2000) .........cc.....

Coeficiente

Média de variagao
........................................... (—) 5.88 0.14
(—) 5.63 0.13
............................... (—) 5.00 0.11
............................... (—) 4.88 0.28
..... (—) 4.88 0.35
............................................ (—) 4.71 0.20
............................................ (—) 4.38 0.34
..... (—) 8.75 0.37

......................................................... 76.4 %

43N, Dalkey e O. Helmer, 1969, citados em Mitchell, V. (1991), p. 333.

44 Woudenberg, F. (1991), p. 133.

45 para cada elemento dos grupos de factores listados estabeleceu-se uma classificacdo segundo uma graduagédo de 1 a 7 [1 —
Importancia nula/Muito reduzido(a); 7 — Importancia extraordinaria/Muito elevado(a)].
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Coeficiente
de variagdo

Nivel de rivalidade/concorréncia no sector

Nivel dos custos fixos (relativamente ao valor acrescentado) .............c.ooovovovoooooeoo (+) 5.50 0.14
Nimero e grau de equilibrio dos CONCOMENES ...........ocuviuivrieeie oo (+) 5.50 0.19
Diversidade dos concorrentes (estratégias, nacionalidades) ..............ccoooovooeooooooo (+) 5.00 0.30
Diferenciagéo de produto & SEIVIGOS ..........oouiuiieiicunieenireieeee e (—) 4.88 0.32
Crescimento dO SECION v..vviiveie et . (—) 4.75 0.27
«Barreiras a saida» (indemnizagGes, equipamentos especializados) ............ccoooooooooo (+) 3.50 0.34
Grau de confianga (an0 2000) ...........cuiiiiicir e 722 %
Poder de negociagéo/sensibilidade ao preco dos clientes (tomadores de fundos)
do ponto de vista da banca
Disponibilidade de substitutos para os produtos do SECIOT ...............ooeevvoveomoooooo (+) 5.00 0.20
Grau de concentrag@o de clientes (BMPreSas) .....cooovuueuierreeivoeeeeeeeeeeeeeeeeeoeoooo (+) 4.83 0.16
Grau de concentragéo de clientes (particulares) (+) 4.71 0.10
Contribuic&o do sector para a qualidade do produto ou servico dos clientes . (—) 4.40 0.34
Percentagem dos produtos do sector no total dos custos dos clientes .. (+) 4.00 0.25
«Custos de mudanga» dos Clientes ..........coovviiereireceeeeeeeeee, . (—) 3.83 0.42
Grau de confianga (N0 2000) ............cvueuiverimeeeiseieieeeec e . 70.3 %
Poder de negociacéo dos fornecedores (fornecedores de fundos)
do ponto de vista da banca
Grau de concentragéo dos fornecedores de fUNAing ............oe.ove.ovoeeeveoeooosecoeooooo (+) 5.38 0.21
Disponibilidade de substitutos para o funding.................. (—) 5.00 0.26
Contribuicéio do funding para a performance do SeCtor ..............ooomveeeommoeeo. (+) 5.00 0.19
Parte dos «juros» (prego do funding) no total dos custos do Sector .................. (—) 4.88 0.13
Diferenciagé@o ou «custos de mudanga» para O fUNGiNg .............o.co.covvevvoreeorcoseoiooooo (+) 4.25 0.37
Importancia do sector para os fornecedores (aforradores, etc.) .. (—) 3.63 0.25
Grau de confianga (N0 2000) ........c..owucueeieieetieiee ettt 63.4 %
Poder de negociacdo dos fornecedores (fornecedores de tecnologias de informacéo)
do ponto de vista da banca
Importancia do sector para 08 forNECEAOIES ...........uuuriuiuuieiieeeeeeee oo (—) 5.63 0.16
Contribuigéo do produto do fornecedor para a performance do SECtOF ......ov.vvoovooooooooo (+) 5.38 0.20
Disponibilidade de SUDSHIUTOS ............ccovuiuiiirireieinite oo (—) 5.00 0.15
Grau de concentragéo dos fornecedores (de iNformatica, €tC.) .......oooovooveomoooooeooo (+) 4.50 0.38
Parte dos custos do-sector com origem nos produtos dos fornecedores ... w (—) 4.38 0.21
Diferenciag&o/«custos de mudanga» para os produtos dos fornecedores ... (+) 3.88 0.45
Grau de confianga (an0 2000) ...........ovuuiiecuucieieeeireess et 72.2 %
Poder de negociagdo dos «fornecedores» (recursos humanos altamente qualificados)
do ponto de vista da banca
Impacte na qualidade dos produtos @ Servicos do SECOF ..............ocouwevreeeomoeeemeoooooooo (+) 5.50 0.10
Prestigio e condi¢des de trabalho garantidos Pelo SECIOF ..............coowovormvoooroomoooooooooo (—) 5.00 0.28
Disponibilidade de substitutos (inteligéncia artificial, €1C.) ........cocooevroomeomemeoooooooo (—) 4.75 0.27
Parte das remuneragdes nos custos do sector (—) 4.38 0.34
Grau de organizagao (sindical @ OULras) .............ccoocoevveeeeeeeveeeo, (+) 4.13 0.40
Grau de confianga (an0 2000) ..........c.cceerermirmirniteisesiees e 76.4 %
Ameaca de produtos e servigos substitutos (relativamente aos produtos
e servicos bancérios)
Disponibilidade de substitutos préximos (desintermediagaio, €1C.) ...o..vovvevvoveeoeoeoooooooo (+) 5.38 0.20
Rendibilidade e agressividade das empresas produtoras de SUDSHIUOS ...........voveovoveovieo . (+) 5.00 0.24
Relagé@o entre o prego/valor do substituto e 0 do produto do SECHO .........ov.oveevoeoeooe (+) 4.75 0.29
«Custos de mudanga» para os clientes (por exemplo, depésitos versus acgoes) ... (—) 4.50 0.39
Grau de confianga (aN0 2000) .........cccueueriuieriinisiieeiseseeseees et 70.8 %
Acgbes governamentais
Consisténcia da politica @CONOMICA .......c.o.o.oveueeeieeeeeee oo 5.50 0.17
Desregulamentagfo dO SECIOT .........oeoveveereeeeeeeesee oo 5.50 0.14
Apoio geral em infra-estruturas (educag@o, telecomunicagées, O1C.) it 4.63 0.26
Grau de confianga (N0 2000) ...........ccueueriiirniiniieieeeeee et ee e 72.2 %
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Os resultados acima, agrupados segundo as
«forcas competitivas», traduzem as valorizagoes
atribuidas a cada factor competitivo (média e
coeficiente de variagédo). Os sinals aritmeéticos
justapostos a cada valor indicam a relagéo di-
recta (sinal +) ou inversa (sinal —) do factor com
a forca competitiva em quest&o. Assim, por exem-
plo, ao nivel da «ameaga de entrada de novos
concorrentes», todos os factores seleccionados
definem o nivel das «barreiras a entrada» no
sector e quanto maior for a sua importancia,
menor serdo as «ameagas de novos concorren-
tes» (relagdo inversa). Para as restantes «forgas
competitivas», existem factores que estabelecem
uma relagéo directa, outros uma relagéo inversa
com as respectivas forgas. Optou-se por isolar
as «acgbes governamentais». Neste dominio,
exceptuando a «desregulamentagéo» — cujos
efeitos sdo complexos — os outros factores apre-
sentados influenciam, a priori, positivamente a
estrutura concorrencial do sector.

Em geral, sdo os factores mais pontuados que
exibem menores coeficientes de variagéo.
O «grau de confianga» atribuido ronda os 70%,
com a «ameaga de novos concorrentes» e o
«poder de negociagdo dos ‘fornecedores’ — re-
cursos humanos», com valores mais elevados.
Em sintese, atendendo aos valores medios e ao
nivel de consenso atingido, pode dizer-se que a
diferenciagéo (produtos e servigos, imagem) e a
disponibilidade de canais de distribui¢do s&o os

principais elementos dissuasores da «entrada» no
sector bancario — «barreiras a entrada». O «ni-
vel de rivalidade» & estimulado, fundamentalmen-
te, pelo nivel dos custos fixos e pelo nimero de
concorrentes e respectivo equilibrio de forgas.
O «poder de negociacao dos clientes» esta asso-
ciado a disponibilidade de substitutos para os pro-
dutos do sector (produtos de activo e de passi-
vO) e ao nivel de concentragdo dos clientes (em
particular, empresas). Os resultados relativos ao
«poder de negociagdo dos fornecedores» (fun-
dos) nédo sdo muito expressivos — baixo «grau
de confianga» e elevados coeficientes de varia-
cdo. Quanto aos fornecedores de tecnologias de
informagéo, a relevancia do sector bancario para
estes («grandes contas») € o factor que mais
atenua a expresséo desta forga competitiva
(— 5,6)“5; por sua vez, a dependéncia do sector
face aos SI/T| faz elevar o peso desta vertente
competitiva (+ 5,3). A importancia dos recursos
humanos qualificados para o sector esta bem
patente no quadro acima («impacte na qualidade
dos produtos e servigos do sector»). O grau de
organizagéo sindical ndo é tido como elemento
preponderante do poder de negociacdo destes
«fornecedores» de uma mercadoria muito especial.

O posicionamento do «poder negocial de clien-
tes e de fornecedores», atendendo as relagdes
directas e inversas dos factores com as respec-
tivas «forgas competitivas» esta sintetizado no
grafico 1.

GRAFICO 1

O poder negocial de clientes e de fornecedores segundo o ponto de vista da banca

CADEIA DE VALOR

PODER DE NEGOCIAGAO DOS CLIENTES

PODER NEGOCIAGAO FORNECEDORES (fundos) -

PODER NEGOCIAGAQ "FODRNECEDORES" (RH)

PODER NEGOCIAGAO|FORNECEDORES (Tl)

I
T

. ) s s n n
t + + T + + J

-0.3  -0.2 -0.1 0 0.1 0.2 0.3
Média dos factores positivos/negativos

46 Todos os membros do painel consideraram que os maiores bancos tém maior poder de negociagado e ou sensibilidade ao

prego (valor) perante os fornecedores de produtos SI/TI e assim impdem (e continuaréo a impor) melhores condigdes em termos

de pregos, servigo e requisitos dos produtos.
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A «ameaca de produtos substitutos» é notdria,
consubstanciada, fundamentalmente, no feno-
meno da desintermediacdo e na rendibilidade e
agressividade dos «né@o bancos» (seguradoras,
sociedades de corretagem, fundos, etc.). A im-
portancia média relativamente elevada atribuida
a influéncia do Estado no sector expressa uma
vertente da sua especificidade: um sector com
relagdes apertadas com a politica econdmica e
sujeito a uma dinamica forte de desregula-
mentagdo (e privatizagéo).

Considerando o efeito combinado da desregula-
mentagao, revolugéo tecnolbgica e pressdes com-
petitivas crescentes, definiu-se quais serdo 0s
principais «novos concorrentes» da banca. Ad-
mitiu-se que para além das seguradoras, socie-
dades de leasing/factoring e sociedades de cor-
retagem e outros intermediarios financeiros, as
organizagdes comerciais e de distribuicéo seriam
.importantes concorrentes da banca até ao ano
2000 (as recentes iniciativas no dominio dos
cartdes de crédito validam esta previséo). As
empresas de T, os sindicatos (profissionais) e
empresas industrias ndo entrardo no negdécio ate
ao ano 2000. A entrada (parcial) dos CTT (Cor-

reios) ocorreu durante a realizagéo deste estudo -

Delphi — prova evidente da velocidade exiraor-
dinaria dos acontecimentos.

6.2 — Os sistemas de informacéo estratégicos

Uma questéo colocada aos directores das DOI
relacionava-se com os sistemas de informagéo
estratégicos (SIS), definidos sinteticamente como
os sistemas que permitem criar vantagem com-
petitiva. No quadro da identificagcéo de oportu-
nidades para os sistemas de informagéo estra-
tégicos, propuseram-se, em simultaneo e néo
declaradamente, duas perspectivas metodolo-
gicas gerais: a «cadeia de valor» de M. Porter e
o modelo de «impulsos e objectivos estrategicos»
de C. Wiseman 7. Concretamente, a luz dos apa-
relhos conceptuais sugeridos por estes autores,
pedia-se que se indicassem as «zonas» ou areas
competitivas consideradas prioritarias para a
implementagdo de sistemas de informagéo estra-
tégicos. Este estudo deve entender-se como me-
ramente exploratorio, j& que pela complexidade
que envolve obrigaria a realizagdo de reunides

para discussdo de conceitos, brainstorming, sin-
tese das conclusdes/ideias geradas, etc. Os prin-
cipais resultados obtidos constam nos graficos 2
e 3.

GRAFICO 2

Sistemas de informacéo estratégicos gerados segundo
o modelo da «cadeia de valor» de M. Porter

*AS - *Actividades de Suporte® =
‘AP “Actidades priméres:  Gestdo de RH - AS*

Infraestrutura da Instituicdo - AS*
Operagdes Activas e Servigos - AP* |
Processamento Transacgoes - AP*
Operagdes Passivas - AP*

Gestao de Contas - AP*

Analise e Acesso a Mercados - AS*
Distribuigao, Marketing e Vendas - AP*

Desenvolvimento de Tecnologia - AS*
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GRAFICO 3

Sistemas de informacgao estratégicos gerados segundo
o modelo dos «impulsos e objectivos estratégicos» de
C. Wiseman

Aliangas Internas/Clientes £
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A primeira concluséo a retirar € a maior adapta-
bilidade da «cadeia de valor» (M. Porter) para a
identificacdo de sistemas estratégicos voltados
para o interior das organizages, enquanto o mo-
delo de «impulsos» (C. Wiseman) aparenta maior
potencialidade ao nivel das relagbes com o

47 Este estudo consiste numa adaptagéo — simplificada e meramente exploratéria — do estudo apresentado em Bergeron, F.,e
outros (1991). As duas grelhas de resposta forma apresentadas aos directores das DOI sem qualquer referéncia aos seus autores:

M. Porter e C. Wiseman.
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exterior, fundamentalmente, com o mercado/clien-
tes. E assim que ganham grande expressao, se-
gundo a andlise da «cadeia de valor», 0s siste-
mas estratégicos ao nivel da «infra-estrutura da
instituigio» e, expressivamente, 0 «processamento
de transaccdes». Mesmo as «operagdes activas
e servigos» incorporam uma componente importan-
te de actividade back-office —scoring, etc. Areas
como a «andlise e acesso a mercados» e «distri-
buigéo, marketing e vendas» ganham relativamen-
te poucos adeptos segundo esta abordagem. Ao
contrario, conforme patente no gréfico 3, € o ob-
jectivo «clientes» que destacadamente motiva os
diferentes «impulsos estratégicos», nomeadamente,
as «aliangas internas» (formas de acgéo conjunta
entre, por exemplo, Marketing e a DOI), a «inova-
¢&o» (novos produtos e servigos) e o crescimento
(ganhos de quota de mercado). Em termos gerais,
foram indiciadas 55 hipdteses de sistemas estra-
tégicos no quadro da primeira metodologia e 44
no ambito da segunda. Uma possivel explicagao
para esta diferenga ndo estara nas diferentes
potencialidades intrinsecas de cada metodolo-
gia — cujo teste necessitaria de um plano mais
profundo e especifico de andlise —, mas, porven-
tura, na maior adaptagéo terminologica que se con-
feriu aos termos genéricos da «cadeia de valor».

Para culminar esta investigacao especifica sobre
sistemas de informacéo estratégicos (SIS), ten-
do como interlocutores os directores das DOI,
procurou-se saber quais os «factores de suces-
so» no desenvolvimento deste tipo de sistemas.
Segundo uma listagem que se sugeriu — ba-
seada nos principais resultados de literatura in-
ternacional sobre o tema“® —, os resultados obti-
dos constam no gréfico 4 (hierarquia de facto-
res: 3, 0 mais importante; 1, o terceiro mais im-
portante; 0, noutros casos). O resultado funda-
mental é a extraordinaria importancia que se
confere ao «apoio ao mais alto nivel». Uma
possivel explicagdo: a justificagéo para o desen-
volvimento de uma aplicagdo estratégica situa-
-se, na maioria dos casos, na sua contribuigéo
para a concretizagdo da estratégia global da ins-
tituicdo, ndo mensurdvel segundo critérios estrei-
tos, como por exemplo, a sua «ROl» individual.
Assim, o apoio da administragdo ou de um outro
nivel suficientemente elevado é imprescindivel
para a canalizagdo de recursos e protecgdo do
projecto. A existéncia de uma base tecnologica
de bom nivel é também apontada como consti-
tuindo um factor de sucesso — nomeadamente,
a existéncia de um eficiente sistema de proces-
samento transaccional.

GRAFICO 4

«Factores de sucesso» no desenvolvimento de sistemas de informagéo estratégicos (SIS)

2.5

(Pontuagao atribuida)
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Reconhimento de oportunidades estratég™
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48\, em especial, Krcmar, H., e outro (1991).
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7 — Nota conclusiva: o «negdcio ban-
cario» e tecnologia

Neste trabalho, ap6s uma descricdo sumaria da
esséncia do negécio bancario, abordou-se a
progressiva alteragdo do respectivo contexto
competitivo: as transformacgdes, fundamentalmen-
te, de ordem legal/regulamentar, econdémica e
tecnologica. Para além da desregulamentagéo,
assinalou-se uma outra grande forca de mudan-
¢a, porventura a mais importante: a inovagéo
tecnoldgica no dominio dos sistemas e tecnolo-
gias de informagéao (SI/Tl). De seguida analisou-
-se a forma como as «forgas competitivas» de-
terminam a rendibilidade potencial do «sector
bancario», segundo o modelo de M. Porter. Deu-
-se algum relevo aos «novos concorrentes». Es-
tes, através das suas diferentes estratégias e
capacidades, vieram, sem duvida, aumentar o
nivel de rivalidade do processo competitivo na
banca.

Apesar da grande complexidade que reveste a
cadeia de valor de um banco (e das simplifica-
¢Oes gue se admitem), esta pode ser configura-
da, numa primeira aproximagéo, nas suas activi-
dades basicas de «produgdo» e de «distribuigdo».
A andlise da cadeia de valor permite identificar
as actividades centrais na criacao de valor num
banco, assim como esclarecer a existéncia de
inter-relagbes entre os produtos, fomentando
«sinergias» e «economias de gama». Definidas
estas, a estratégia competitiva deve definir os
meios de as potenciar e assim abrir-se o cami-
nho para a obtengdo da vantagem competitiva
sustentada.

A gestédo estratégica (ou planeamento) de SI/
Tl na banca n&o pode ser considerada apenas
um processo técnico, mas sobretudo, um proce-
dimento de gestdo que envolve a organizagdo no
seu todo. O resultado final da metodologia é um
conjunto bem definido e integrado de programas
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de acgéo estratégica para os SI/TI. Esta meto-
dologia proporciona a integragdo dos SI/TI no
contexto da gestdo estratégica das instituicdes
bancarias.

Terminou-se a digresséo teorica deste artigo com
a discussao sumaéria dos «sistemas de informa-
¢ao estratégicos». O desenvolvimento destes
sistemas faz apelo necessariamente a ligagéo
entre a gestdo de SI/Tl e a gestdo global da
instituicdo, no quadro de um sofisticado modelo
de analise competitiva. Concluiu-se que nenhum
sistema é «estratégico» em si mesmo; o seu
sucesso competitivo depende, basicamente, da
redefinigdo dos processos internos e externos de
actuagéo («cadeia/sistema de valor»).

Apés a avaliacdo da importancia relativa das
determinantes estruturais ou «forcas compe-
titivas» utilizando a técnica de Delphi, procedeu-
-se a identificagdo preliminar de oportunidades
para os sistemas de informacédo estratégicos.
A concluséo principal a retirar ¢ a maior adapta-
bilidade da «cadeia de valor» (M. Porter) para a
identificagcdo de sistemas estratégicos voltados
para o interior das organizagdes, enquanto o
modelo de «impulsos estratégicos» (C. Wiseman)
aparenta maior potencialidade ao nivel das rela-
¢bes com o exterior, fundamentalmente, com o
mercado/clientes. Considerou-se que o principal
«factor de sucesso» no desenvolvimento deste
tipo de sistemas foi o «apoio ao mais alto ni-
vel»,

Este tipo de estudos permitird, com os ajusta-
mentos convenientes, contribuir para o estabele-
cimento das bases de um «observatério» sobre
tecnologia e competitividade no sector bancario
em Portugal, versando tépicos, como por exem-
plo: forgas competitivas, trajectérias competitivas,
padrbes de rendibilidade e andlise de grupos
estrategicos, «intensidade em SI/Tl», padrdes de
despesa em SI/Tl e modalidades de gestdo de
SI/TI.
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