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Resumo

Esteartigo buscaidentificar como atecnologiada
informacao ¢ utilizada na inovagao de produtos
financeiros no segmento bancario. Esta apoiado
em pesquisa exploratoria qualitativa em que
foram entrevistados sete executivos da cupula de
diferentes grandes bancos que operam no Brasil.
Foram realizadas entrevistas em profundidade
e 0s dados obtidos foram tratados com as
técnicas da Analise de Conteudo. Os resultados
encontrados mostram que inovacdo nao se
configura como essencial para a sobrevivéncia
dos bancos estudados, pois envolve elevados
riscos € custos para a organizagao, embora
seja essencial para desenvolver a capacidade
competitiva destas instituigdes. Em relacao
a tecnologia da informacdo — Tl —, esta tem
se voltado a prover comodidade e facilidades
de atendimento ao cliente, é essencial para o
aumento da eficiéncia das operagdes bancarias,
mas ndo consegue se tornar um diferencial
competitivo devido as praticas de imitacdo
serem corriqueiras neste segmento.

Palavras-chave: Inovagdo —  Bancos;
Tecnologia da Informacdo — Competitividade —
Conhecimento.
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Abstract

This article intends to investigate how
information technology is used in financial
products innovation within the bank segment.
It is supported by a qualitative exploratory
research study in which seven top executives of
large commercial banks that operate in Brazil
were interviewed. In-depth interviews were
conducted and the obtained data were treated
with the techniques of Content Analysis. The
results show that innovation is not essential for
the survival of the studied commercial banks,
as it involves high risks and costs, although it
is essential to develop the competitive capacity
of these institutions. Concerning information
technology, it has provided comfort and prompt
service for the customer, it is essential to increase
the efficiency of the banking transactions, but it
does not provide a competitive differential due
to the fact that imitation practices are common
in this segment.

Keywords: Innovation — Banks — Information
Technology — Competitiveness — Knowledge.

FACEF PESQUISA - v.12 - n.1 - 2009



Introducéo

O presente trabalho aborda a influéncia da
tecnologia da informag¢do (TI) na inovagdo de
produtos e servigos financeiros. Por produtos
devem ser compreendidos os fundos de
aplicacdo financeira, tais como fundos de
Renda Fixa, DI, de previdéncia do tipo PGBL
e VGBL, além de CDB e diversos outros.
Por servigcos devem ser compreendidas as
atividades basicas das institui¢des bancarias,
regulamentadas pelo Banco Central, tais como
permitir a movimentagdo de conta corrente,
pagamento de contas, tributos e taxas, concessao
de empréstimos, etc., que permitem ao banco
operar como agente financeiro na sociedade.
Destaca ainda a percep¢do dos gestores sobre
a utilizacdo da TI no desenvolvimento das
atividades nesse setor e a visdo que possuem
sobre a inovacdo dentro desse contexto.

O advento e popularizag¢ao do uso da tecnologia
de informacdo foram consequéncias de um
continuo e acelerado progresso tecnologico,
particularmentenasultimasdécadasdoséculoXX
(LASTRIS; ALBAGRI, 1999). Dessa maneira,
a preocupacdo com questdes relacionadas a
informacdo representou uma consequéncia
natural do aumento da competitividade entre
as empresas e respectivas nagdes. A busca por
posicdes mais favoraveis perante os mercados
consumidores e a integracdo crescente entre as
economias modernas, aliadas a uma necessidade
de baixar custos, gerou ainda mais pressoes
sobre as estruturas produtivas existentes. Com
isso, a busca por maior produtividade tornou-
se um dos principais objetivos, reforgando
a necessidade de uma melhor utilizagao da
tecnologia da informagcéo, e a geracao constante
da inovacao dentro das organizagdes.

Nas ultimas décadas a énfase parece ter sido dada
atecnologiae ndo necessariamente ainformacao,
pois, conforme observou Drucker, a TI tem sido
mais destinada a producdo de dados e ndo de
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informacodes (1999). Esse autor afirma que a “T1
¢ incapaz de prover informacdes” (DRUCKER,
1999), no que ¢é corroborado por Davenport e
Prusak (1998), ao afirmarem que “os gerentes
(...) concluiram que dispor de tecnologias
de informagdo mais sofisticadas ndo implica
necessariamente obter melhor informacao, pois
a esta tecnologia de informacéo é somente um
sistema de distribui¢ao e armazenamento para o
intercdmbio do conhecimento”.

A importancia da TI torna-se ainda mais
relevante para as institui¢cdes financeiras, pois 0s
orcamentos referentes aestatecnologia costumam
representar a maior parcela dos investimentos de
capital (McGEE; PRUSAK, 1994).

No Brasil o setor bancario se apresenta
como sendo o segundo setor em participacdo
no PIB nacional, além de caracterizar-se
como um grande usuario das tecnologias da
informagdo e tratarem grandes volumes de
dados e informacdes, particularmente os bancos
comerciais com foco no varejo.

Uma outra particularidade do mercado nacional
€ que 0 processo de concentragdo bancéaria
observada aqui tem envolvido alguns dos
grandes bancos nacionais privados e ndo apenas
bancos estrangeiros. Essa concentracdo pode
ser percebida nos dados relativos ao periodo
compreendido entre 1996 e 2006, divulgados no
site do Banco Central do Brasil (2007). Nele, o
nimero de bancos privados nacionais caiu de 131
para 81; o nimero de bancos publicos nacionais,
incluida a Caixa Econdmica Federal, passou de
32 para 13, enquanto os bancos com controle
estrangeiro evoluiram de 25 para 48 (BANCO
CENTRAL DO BRASIL; 2007). Representa
também um dos poucos setores econdémicos
brasileiros em que existe um nimero significativo
de fortes concorrentes nacionais privados e
publicos, mesmo apo6s a aquisi¢ao do Banco Real
ABN Amro pelo Banco espanhol Santander, que
se tornou o0 quarto banco em ativos no Brasil,
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com R$ 278 bilhoes, atras apenas do Banco do
Brasil, com R$ 332 bilhdes; do Bradesco, com
R$ 317,6 bilhdes; e do Itau, com R$ 2985 bilhdes
(SCIARRETTA, 2007).

A vista das consideracdes e justificativas
anteriores, definiu-se como objetivo principal
deste artigo identificar como a tecnologia da
informacao ¢ utilizada no desenvolvimento
de produtos financeiros. Como objetivos
especificos, foram estabelecidos:

a) Conhecer a percep¢ao dos gestores em
relacdo a inovagdo de produtos/servicos
financeiros.

b) Identificar a influéncia da tecnologia da
informag&o na inovagéao dentro do segmento
de bancos.

1 Referencial teorico

O referencial teorico inicia-se pelo conceito de
inovacdo, seguido por aqueles da tecnologia
da informacdo — Tl —, e encerra-se com a
apresentacdo de estudos sobre a inovacdo e a
Tl em ambiente de bancos. Esses constituirdo
a fundamentagdo para as analises e conclusodes
posteriores deste artigo.

1.1 Inovacéo

De acordo com Roberts (1988), a inovagao
compreende a geracdo de uma ideia ou invencao
e a conversao desta inven¢ao em algum negdcio
ou aplicacao 1util. Os aspectos centrais da gestao
de invengdes tecnoldgicas envolvem a criagao
de conhecimentos, a geragao de ideias técnicas
que visam a criacdo de produtos, processos de
manufaturas, servicos ou melhorias daqueles
existentes, a transformacgdo destas ideias em
protdtipos funcionais e, finalmente, a respectiva
transferéncia para manufatura, distribuicdo e
utilizacdo (ROBERTS, 1988).
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A inovagdo pode ocorrer de varias maneiras.
Ela pode ser incremental ou radical (LEIFER
et al, 2000, ROBERTS, 1988); representar
modificagdes de entidades ja existentes ou criagao;
pode ser incorporada a produtos, a servigos ou a
processos; orientada por intermédio do uso pelos
consumidores, pela induastria ou pelo governo;
baseada em multiplas tecnologias ou em apenas
uma Unica tecnologia (ROBERTS, 1988).

Além disso, a inovagdo varia tanto em relacéo
aos seus tipos quanto em relacdo as suas fontes,
segundo Von Hippel (1988). Esse autor destaca
que as inovagdes podem ser oriundas dos
usuarios, clientes, fornecedores, enfim, de uma
ampla rede de relacionamentos que envolvem a
empresa. Considera ainda que a influéncia desses
agentes sera proporcional ao segmento em que
atua. Propde que a utilidade da inovagao deve ser
analisadasob a perspectiva dos lucros temporarios
acima da média (economic rents) que ela pode
proporcionar (VON HIPPEL, 1988).

Drucker (1995) reitera que todas as empresas
necessitam de uma competéncia central, a da
inovacdo. Elas devem ser capazes de avaliar
sua performance inovadora, pois a inovacao é
considerada como um dos elementos centrais
responsaveis pela manutencdo e ou geracdo de
uma fonte de diferenciacdo importante.

Pennings e Harianto (1992) conceituam
inovacdo como a recombinacao qualitativa de
know-how residente nos ativos humanos e de
capital da empresa, materializada pela adogao
de novas ideias, processos, produtos ou servicos
que podem ser desenvolvidos internamente ou
adquiridos externamente. A inovagdo, segundo
eles, € o resultado das habilidades e capacidades
que veem sendo acumuladas no tempo e cujo
estoque pode ser utilizado para a alavancagem
de estratégicas em busca de mais inovagoes.

Drucker (1996) considera que a inovagao
exige uma disciplina rigorosa, organizada e
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permanente que requer algumas atitudes por
parte das empresas. Ele cita a necessidade de
se identificar, de maneira sistematica, mudancas
que estejam ocorrendo nos negodcios, mudangas
demograficas, de valores, tecnologia ou
ciéncia e, entdo, olha-las como oportunidades.
Requer também a disposi¢do para abandonar
algo do passado ao invés de defendé-lo nas
organizagoes.

Porter (1997) afirma que o tnico modo de se ter
uma vantagem competitiva € por intermédio da
inovacao e aperfeicoamento, envolvendo uma
direcdo estratégica visionaria, pois a fonte desta
vantagem estd mais associada a habilidade de
aplicar a tecnologia, 0 que torna necessario
integrar todas elas.

Também ¢ notoério o fato de que, no mercado
financeiro, o acesso facil das empresas as
informagdes torna as vantagens competitivas
baseadas na diferenciacdo e inovacao fugazes,
fazendo com que inovagdes de produtos
sejam facilmente imitadas pelos competidores
(GRANT, 1991). Nesse contexto, as empresas
ttm um breve momento de oportunidades
explorando suas vantagens antes dos imitadores
as desgastarem.

Pennings e Harianto (1996) estabeleceram dois
conjuntos de fatores de inovacao, os quais foram
definidos como network externo e acumulo de
know-how. Para eles, esses sdo os elementos
centrais da inovagdo no segmento de bancos,
que decorre do fato de que a Tl esta alterando
significativamente as operagdes internas e a
entrega de servigos financeiros. Eles concluiram
que o acumulo da experiéncia em TI fornece
as condigdes certas para que a inovagao possa
ocorrernosbancos, dadasas conexdes comoutras
empresas, por meio das quais teriam acesso a
tecnologias diferentes, mas complementares.
Além disso, as habilidades internas e externas
sdo cruciais para a inovagao nesse segmento,
pois representam a recombinacdo do know-
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how existente. Sobre o0 acimulo de know-how,
Pennings e Harianto (1992) afirmam que a
capacidade de inovacdo depende muito mais de
como os bancos desenvolvem as suas habilidades
computacionais, que sdo cumulativas ao longo
do tempo. Isso se deve ao fato de que, quando
uma tecnologia anterior € parte integral da nova
tecnologia, a imitacdo ¢ dificultada, gerando uma
vantagem competitiva para a primeira empresa
a implanta-lo, como first mover. Ressaltam,
ainda, que qualquer esforco inovador apresenta
riscos. Esses riscos podem estar associados tanto
ao fato de a empresa ser a primeira entrante ou
entrar muito tarde.

1.2 Tecnologia da informacao

Barney, Fuerst e Mata (1995) desenvolveram
estudos sobre a relacdo entre Tl e fonte de
vantagem competitiva  sustentdvel tendo
concluido que n&o é exatamente esta tecnologia
que possibilita esta condi¢do, mas um conjunto
de fatores que permitem as organizac¢des obterem
uma vantagem sustentavel. Assim sendo,
somente as habilidades de gestdao da TI seriam
capazes de criar uma vantagem competitiva. Tais
habilidades incluem aquelas voltadas a conceber,
desenvolver e explorar aplicagdes de TI para dar
suporte e ampliar outras fungdes de negocios.
Os autores afirmam que, se essas habilidades
forem valiosas e heterogeneamente distribuidas
pelas pessoas na empresa, entdo elas serdo uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel, uma
vez que os relacionamentos desenvolvidos no
tempo sdo socialmente complexos e nédo estéo
sujeitos a imitacoes de baixo custo (BARNEY;
FUERST; MATA, 1995).

Um dos aspectos da TI destacado por Porter e
Millar (1985) ¢ o de que esta tecnologia poderia
modificar as regras da concorréncia, por meio
da mudanca da natureza da competicdo, da
geracdo de novos negdcios. Acrescente-se o
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fato de que esta tecnologia pode ser considerada
uma alavanca para as empresas desenvolverem
a vantagem competitiva, pois afetam suas
atividades de valor. A Tl também oferece a
perspectiva de criacdo de negdcios, podendo
propiciar uma fonte de vantagem competitiva
por intermédio da gestdo cuidadosa dos elos
entre organizacdes. Porter e Millar (1985)
enfatizam a influéncia da TI, pois altera a relacao
entre escala, automacao e flexibilidade inerentes
aos setores econdmicos nos quais se inserem
as empresas. Destacam ainda que, embora a
tecnologia possa aperfeicoar a estrutura do
setor, permeando toda a cadeia de valor e seus
elos, esta também tem o potencial de destrui-la.

No mercado financeiro, o acesso facil das
institui¢des as informacgdes torna as vantagens
competitivas baseadas na diferenciacdo e
inovagao fugazes, pois as inovagdes de produtos
sdo facilmente imitadas pelos competidores
(GRANT, 1991).

Albertin (1998) aborda a questdo da utilizagdo
da tecnologia no segmento de comeércio
eletronico, uma vez que as respectivas
estratégias empresariais estdo identificadas com
o uso e com a disponibilizagdo dos recursos
tecnologicos que possuem. Considera ele que a
TI, aplicada em seus varios produtos, inclusive
0 comércio eletronico, se constitui em recurso
de competicdo, utilizado como potencial
redutor dos custos operacionais. Ele argumenta
que essa tecnologia também pode contribuir
para o aumento da flexibilidade e agilidade
demandadas pelos bancos, inclusive visando
a um atendimento de melhor qualidade para
0s seus clientes. Com isso, pode ser oferecida
uma ampla disponibilidade de horérios para a
realizacdo das operagdes financeiras, além de
independéncia geografica para estas operagdes.
Outro aspecto também considerado por ele foi
o fato de as aplicagdes da TI possibilitarem
fontes importantes de informacdes sobre os
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clientes dos bancos, que poderiam ser utilizadas
para a criagdo e a determinagdo do seu perfil.
Isso alavanca o desenvolvimento de novos
produtos e servicos de maneira a aumentar o
relacionamento e a fidelizagdo dos clientes,
por meio de um conhecimento maior de
suas respectivas caracteristicas. O comeércio
eletrbnico, nesse sentido, corresponde a mais
uma das facetas da associacdo da Tl com a
inovacao de produtos.

1.3 Inovacéo e Tl em bancos

Drucker (1996) argumenta que os bancos
sdo instituicdes inovadoras, mas que existem
ainda algumas grandes organizacdes que estao
obtendo lucro realizando as atividades bancérias
tradicionais. Para ele, as operagdes do banco
moderno representam uma das mais potentes
inovacoes baseadas no conhecimento.

Gopalakrishnan e Damanpour  (2000)
desenvolveram um estudo especifico com
bancos, nos quais eles examinaram os links
entre os fatores nao estruturais no contexto
das organizacdes e as dimensdes da adogao de
inovagdes nas organizacdes. Os elementos no
contexto das organizagdes incluem o tamanho,
0 escopo geografico e o escopo do produto.
O escopo do produto envolve os trés tipos de
empréstimos que S40 0S pessoais, comerciais e
imobiliarios. As dimensdes da inovagao incluem
magnitude e velocidade de adocdo, além dos
tipos de produtos e processos de inovagdo. O
tamanho da organizagdo, escopo geografico e
escopo de produto sdo considerados elementos

centrais nas diferenciagdes entre bancos
(GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR,
2000).

A adogdo de inovagdes foi definida por
Gopalakrishnan e Damanpour (2000) como a
adaptacdo da instituicdo bancaria ao ambiente
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ou a previsdo de mudanca no ambiente a tempo
de aumentar ou sustentar sua efetividade e
competitividade. No estudo, os autores buscaram
identificar de que maneira as dimensdes da
inovagdo se relacionavam com os trés fatores
do contexto organizacional mencionados acima.
Entretanto, para uma melhor compreensdo das
pesquisas efetuadas por eles, convém detalhar as
referidas descri¢des das dimensoes avaliadas. A
magnitude, compreendida como a qualidade da
instituicdo em ser inovadora, ¢ definida como o
numero de inovagdes de qualquer tipo que uma
organizagdoadotaemumdeterminadoperiodode
tempo, enquanto que velocidade se refere ao quéo
rapidamente uma empresa, comparativamente
aos seus competidores, adota uma inovacao de
produto ou de processo (GOPALAKRISHNAN;
DAMANPOUR, 2000). Em relagdo ao tamanho
da instituicdo bancaria, foram identificadas
algumas correlagdes; dentre elas, a de que a
associacao € mais forte com a magnitude da
inovagdo em vez da velocidade de inovacao.
Contudo, o seu tamanho nao promove a adogao
de um significativo e mais elevado nimero de
inovacdes de processos do que de produtos
(GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR,
2000). Quanto ao escopo geografico, a
correlacdo é mais forte com a magnitude
quando comparado a velocidade de inovacgao;
além disso, existe uma correlacdo mais forte
com a magnitude de inovacdo de produtos do
que inovacdo de processos. Ao abordarem
o escopo de produto, Gopalakrishnan e
Damanpour (2000) classificaram os bancos de
acordo com o critério de empréstimos. Assim,
foram categorizados como ndo especialistas, no
caso de eles ndo se especializarem em nenhuma
modalidade especifica de empréstimos, e
bancos especializados em empréstimos para
bens imoveis, comerciais ¢ individuais. Os nao
especialistas compreendem grandes bancos
com um escopo geografico mais amplo, que
adotam um significativo nimero de inovagdes
de produtos e processos. As analises indicaram
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que os bancos especialistas ndo sao mais ageis
do que os bancos nédo especialistas na adogédo de
inovagdes de produtos ou processos. O maior
nimero de relagdes foi obtido entre o escopo de
produto e a adocédo de inovagdo. Nesse caso, 0s
bancos com foco em produtos tendem a enfatizar
a magnitude em detrimento da velocidade. Por
isso, eles preferem uma ado¢do mais tardia
de inovagdes. O escopo de produtos revelou
uma associacdo mais forte com a inovacdo de
produtos quando comparado com a inovacao de
processos. O escopo de produto de empréstimos
pessoais relacionou-se mais intensamente com
a velocidade da inovacdo de produtos quando
comparado com a de processos. Quanto ao
produto de empréstimos comerciais, ligados
a empresas comerciais, a associagédo foi mais
significativa com a velocidade de inovacdo
de processos quando comparado a inovacgdo
de produtos. Ainda segundo esses autores, 0
escopo de produtos de bens imdveis ndo parece
promover uma ado¢ao mais rapida de inovagdes
de produtos quando comparados a inovagdes de
processos. Isso se deve talvez ao fato de que os
mercados de bens imoveis sdo mais protegidos
e localizados quando comparados com os de
empréstimos pessoais. Além disso, 0 escopo de
produtos tem uma associagdo mais forte com a
velocidade de inovacgao do que com a magnitude
de inovacéo para 0s escopos de produtos do tipo
empréstimos pessoais € de bens imdveis, mas
ndo para o escopo de produto de empréstimos
comerciais (GOPALAKRISHNAN;
DAMANPOUR, 2000).

Nesse mesmo estudo foram observadas
diferencas significativas na magnitude e
velocidade de inovagdes de produtos e servigos
decorrentes dos tipos de organizagdes criadas
pelas varidveis do contexto. Concluiram ainda
que todos os bancos teriam que adotar um
nimero minimo de inovagdes de processos
para aumentar a eficiéncia de suas operagdes
(GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR,
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2000). Convém ressaltar, entretanto, que estas
diferenciagdes de bancos se aplicam a uma
caracteristica existente no segmento bancario
norte-americano, que apresenta inumeras
diferencas em relacdo ao brasileiro.

2 Procedimentos metodoldgicos

Este artigo esta fundamentado em uma pesquisa
exploratoria de natureza qualitativa, em que
ndo se buscou a relagdo entre as variaveis - a
influéncia da tecnologia da informagdo e a
inovacao produtos financeiros -, mas com a sua
caracteriza¢do, dado o interesse principal em
conhecer como estas variaveis sdo percebidas e
tratadas no ambiente dos bancos selecionados
para o estudo.

Segundo Malhotra, a abordagem qualitativa
¢ a mais utilizada em estudos exploratdrios e
corresponde a uma metodologia de pesquisa
ndo estruturada, baseada em pequenas amostras
que fornecem insights e compreensdes do
problema abordado. A técnica de levantamento
de dados utilizada foi o da entrevista em
profundidade registrada por meio de gravador,
tendo sido os depoimentos transcritos ipsis
literis posteriormente.

Foram entrevistados sete executivos de cinco
grandes bancos, sendo quatro diretores e
trés gerentes seniors que ocupavam cargos
imediatamente abaixo da diretoria. Foi utilizado
umroteiro basico semiestruturado com perguntas
abertas conectadas aos objetivos especificos do
estudo. A duragdo das entrevistas variou entre
uma hora e vinte minutos até duas horas e trinta
minutos. Dos bancos incluidos na pesquisa,
quatro focam os clientes mais no “varejo” e um
deles foca mais no “atacado”, respectivamente:
Banco Nossa Caixa, Caixa Econdmica Federal,
Itan, Unibanco e o Lloyds Bank TSB.

Segundo o ranking dos maiores bancos por
patrimdnio no Brasil, divulgado pela revista
EXAME do més de agosto de 2007 (EXAME
Maiores ¢ Melhores, 2007), o Itau situava-
se como 0 terceiro maior banco, seguido
respectivamente pelo Unibanco (quarto maior
banco); pela Caixa Econdémica Federal (em
sexto lugar) e pelo Banco Nossa Caixa, na
décima segunda posicao. O Lloyds Bank TSB,
adquirido pelo Banco Itad, ndo apareceu mais na
referida lista, embora ocupasse a 32° posi¢ao em
ativos em 2002 (EXAME Maiores e Melhores,
2002).

Os dados brutos da pesquisa foram tratados
de maneira a serem significativos e validos,
conforme recomendagdo de Bardin (1977),
por meio da aplicacdo da técnica da anélise de
conteado. O material obtido foi inicialmente
codificado de modo a atingir uma representagao
do conteddo, ou da sua expressdo, tendo sido
em seguida categorizado conforme descrig¢do de
Bardin (1977).

Os critérios de categorizagdo utilizados no
trabalhoforam:a)semantico,referenteacategoria
tematica, que é a “contagem de um ou Vvarios
temas ou itens de significa¢do, numa unidade de
codificagdo previamente determinada”, e onde
se determinam “ntuicleos de sentido”; b) sintatico,
referente aos verbos, adjetivos e substantivos, ou
seja, as palavras plenas, isto ¢, aquelas palavras
que sdo “portadoras de sentido” e c) 1éxico, que
¢ a classificacdo das palavras segundo o seu
sentido, com emparelhamento dos sindnimos
e dos sentidos proximos (BARDIN, 1977). A
categorizacdao obedeceu ao critério de conexao
das perguntas com os objetivos especificos,
para facilitar a obtencdo da consisténcia dos
resultados com os interesses imediatos do
estudo.

Somente apos aconclusao de cada fase daanélise,
que teve inicio na andlise sintatica, léxica,
semantica e, posteriormente, a categorizacao, ¢
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que se avancgou para a fase seguinte. A ltima
fase, correspondente a identificagdo das novas
categorias, foi realizada pela manipulagdo
concomitante dos conjuntos relacionados nos
quadros léxicos e semanticos para cada pergunta
formulada nas entrevistas.

Finalmente, a fase de categorizagdo demandou
a utilizacdo de um modelo de classificacao
conectado aos objetivos especificos. Sob essa
perspectiva, foram extraidas das perguntas a eles
relacionadas algumas categorias que pudessem
seguir as regras relacionadas por Bardin.

3 Analise e interpretacdo das entrevistas

A andlise e a interpretacdo das entrevistas
sdo apresentadas em conexdo aos objetivos
estabelecidos inicialmente, de modo a propiciar
uma melhor compreensdo dos resultados
obtidos.

Objetivo a): Conhecer a percepgao dos gestores
em relacdo a inovagdo de produtos bancérios.

Os executivos reconhecem que no setor bancario
a inovacdo ¢ considerada desafiadora, em
decorréncia dos elevados custos e os altos riscos
envolvidos no desenvolvimento e langamentos
de produtos financeiros. Outros fatores foram
também citados, como as falhas decorrentes
do pouco conhecimento sobre os clientes ¢ a
propria atuagdo da organizagdo em relagdo aos
Sseus concorrentes.

O conhecimento sobre o cliente foi citado
como muito relevante particularmente pelos
entrevistados  pertencentes a  instituigoes
publicas, que alegam ainda ndo disporem
dos recursos tecnoldgicos necessarios para a
exploragdo mais eficiente das potencialidades
representadas pelas informag¢des acumuladas em
suas bases de dados. Existe, contudo, a percepcao
de que as instituigdes financeiras precisam
continuar investindo muito em tecnologia para
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poderem manter sua capacidade competitiva no

mercado, mesmo levando em conta a rapidez

com que os novos produtos oferecidos aos

clientes sdo copiados com alguma rapidez pela
concorréncia.

Embora reconhegam a importancia de inovar, os
executivos revelaram que a inovacdo pode ser
questionada como sendo de vital importancia
para a organizacdo, pois a facilidade de
imitacdo resulta em uma diminuicdo da sua
relevancia para ser considerada como vantagem
competitiva sustentavel.

Ao discorrerem sobre a inovacgdo, 0s executivos
citaram fatores externos e internos a organizacao
como elementos que influenciam a inovacao de
produtos financeiros.

Entre os diversos fatores externos, destacaram
0 acompanhamento e monitoragdo da
concorréncia como sendo um elemento de
grande importancia, permitindo uma avaliagédo
permanente das atividades desenvolvidas
pelos demais bancos, de modo a propiciar
uma capacidade de resposta mais rapida. As
pesquisas de mercado para a identificagdo
de oportunidades reforcam a percepcdo da
necessidade de se analisar a concorréncia,
pois 0 banco pode estar com uma visdo mais
tradicional da concorréncia, contrariando Porter
(1980, 1985), que defende a necessidade de se
adotar uma posicdo competitiva relativa dentro
da industria.

A diferenciacdo, muito citada como uma das
alternativas de estratégia das organizagdes
(PORTER, 1985), ¢ tida pelos executivos
entrevistados como de dificil adogdo no segmento
bancario. Contudo, poderia estar ocorrendo de
modo pulverizado em pequenas inovagdes e
propiciaria uma vantagem competitiva, embora
todos os entrevistados tenham a percepcao de que
esta vantagem no segmento bancério seja muito
menos duradoura, conforme sugere Grant (1991).
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Destaca-se que esses bancos estdo buscando
antecipar os desejos e necessidades dos clientes
como uma maneira de oferecerem novos
produtos e/ou melhores solugdes alternativas a
sua clientela, por meio de atuacdes mais pro-
ativas em relacdo ao mercado e a concorréncia,
desenvolvendo produtos que possam ser
absorvidos pelos seus publicos alvo.

Busca-se na inovacao a criacdo de um valor novo
para o cliente, ndo necessariamente associado a
novos produtos. Inovar nao significa apresentar
algo novo, mas sim oferecer diferenciais de valor
para o cliente, e isto é fundamental conforme
citado por Drucker (1998) e Porter (1985).

Entre os fatores externos que prejudicam a
inovacao, as restri¢des impostas pela legislacao
bancéaria foram consideradas como das mais
expressivas. Isso afeta particularmente os
bancos estatais cuja regulamentacdo e o
controle s3o ainda mais rigorosos, dificultando
a sua capacidade competitiva, particularmente
quanto a aquisi¢ao de recursos tecnoldgicos que
sdo considerados indispensaveis a atuacdo de
maneira competitiva no mercado.

Em relacdo aos fatores internos que contribuem
para a inovacéo, 0s executivos citaram a cultura
organizacional, a a¢do da alta administragdo,
as competéncias individuais e a busca do
conhecimento sobre o cliente como os aspectos
mais relevantes.

O valor da cultura organizacional foi mais
destacado pelos executivos dos bancos privados
como um elemento de grande importancia para
suas instituigdes desenvolverem processos
de inovagdo continua, por criar as condig¢des
necessarias para que esta possa ser buscada
de modo concomitante por areas distintas. A
cultura organizacional ndo foi destacada com
clareza pelos executivos dos bancos estatais
como um fator significativo para a obtenc¢do de
uma vantagem competitiva.

A inovacdo apresenta diversos tipos podendo
ser radical ou incremental (LEIFER, et al.,
2000) e possui diversas fontes (VON HIPPEL,
1988). Nesse grupo de instituigdes, as inovagoes
aparentemente tém sido incrementais e com
origensprincipalmente externas, naconcorréncia
pelos clientes. Alguns executivos manifestaram
a opinido de que inovacodes radicais dificilmente
poderiam ocorrer neste segmento.

A inovacao ¢ considerada essencial por Drucker
(1999) e Roberts (1998); ambos asseguram que
ela se constitui na inica maneira de se obter uma
vantagem competitivaemrelacdoaconcorréncia.
Nesse aspecto, foi percebida uma ambiguidade
na opinido dos executivos. Eles ressaltam a
importancia da inovacdo, mas divergem sobre
a énfase que esta deve receber. De acordo com
Gopalakrishnan ¢ Damanpour (2000), parece
claro que as organizagdes precisam oferecer
um conjunto minimo de inovagdes, mesmo
sabendo que serdo rapidamente copiadas pela
concorréncia, corroborando afirmagoes feitas
por Grant (1991) e Collis e Montgomery (1995).
Mas o custo associado a adogdo de politicas de
inovacao e os riscos inerentes a estas reduzem a
énfase que os bancos poderiam atribuir-lhes.

Objetivob): Identificar a influéncia da tecnologia
da informacéo na inovacao dentro do segmento
bancario.

As habilidades na utilizagdo da TI, segundo
Barney, Fuerst e Mata (1995), McGee e Prusak
(1994) e Pennings e Harianto (1992), poderiam
criar uma vantagem competitiva. Essa € uma
questdo muito particular dentre os bancos que
participaram do estudo. Conforme retratada
na literatura, a utilizagdo da TI representa o
resultado da combinacdo de um conjunto de
fatores que sdo cumulativos ao longo do tempo,
mencionado também por Pennings e Harianto
(1992), ¢ mais evidente junto aos executivos
das institui¢des privadas de varejo.
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Os executivos entrevistados entendem que a TI é
relevante para a concepcao de novos produtos e
servicos, tais como aqueles que permitiram que
os bancos fizessem o licenciamento eletronico
de automoveis, bem como para o aumento da
eficiéncia das operagdes bancarias, constituindo
um ponto fraco do banco nédo té-la de maneira
atualizada. Afinal, para a atividade bancaria,
a tecnologia significa disponibilidade e
comodidade para o cliente, ndo apenas no horario
normal de atendimento bancario, mas de modo
permanente, sem interrupgdes ou pelo menos
com o minimo possivel de indisponibilidade.

Eles consideram que uma melhor utilizacdo da
TI influencia positivamente no desenvolvimento
das competéncias organizacionais da empresa,
pois alguns produtos financeiros sao baseados
puramente em tecnologia.

A influéncia da TI é considerada relevante para
a concepgdo de novos produtos, posicdo esta
muito enfatizada por um dos bancos privados,
evidenciando que todos os novos produtos da
instituicdo sdo resultado do uso intensivo dos
recursos da TI e da andlise inicial da respectiva
carteira de clientes.

Segundo um dos executivos de banco privado
de atacado, a Tl é considerada apenas como um
recurso adicional e ndo necessariamente vital
para o desenvolvimento dos seus negocios,
ainda que a empresa tenha a preocupacdo de
disponibilizar aos seus clientes as modernas
tecnologias de informacdo existentes. Como
a Tl permite a criagdo de produtos baseados
puramente em tecnologia, ha uma tendéncia de
inovagdo associada de maneira crescente a sua
aplicacdo, mesmo porque € essencial para as
operagdes bancarias.

O valor da TI foi reconhecido pelos executivos,
mas ficou clara uma divergéncia entre eles
relacionada as dificuldades desta em identificar
oportunidades de negdcios. Somente um

Reynaldo Cavalheiro MARCONDES
Marcel Ginotti PIRES

dos executivos enfatizou que a TI tem sido
utilizada de maneira total para identificar essas
oportunidades. Isso talvez se deva ao fato de
gue o seu banco implementa um conjunto de
tecnologias especificas para a analise de suas
bases de dados de clientes ha mais tempo que
os demais concorrentes. Dessa maneira, deve
ter adquirido maior experiéncia e eficiéncia nos
esforcos de criacdo de produtos direcionados a
determinados perfis de clientes. A competéncia
que vém sendo acumulada ao longo do tempo
corrobora 0 que tem sido apresentado na
literatura (BARNEY; FUERST; MATA, 1995,
PENNINGS; HARIANTO, 1992).

4 Concluséo

O objetivo principal deste artigo, identificar
como a tecnologia da informagao ¢ utilizada no
desenvolvimento de produtos financeiros com
foco na inovagéo, possibilitou a revelacdo de
varios aspectos relevantes para o entendimento
da utilizacdo desta tecnologia nos negocios do
segmento bancario.

Levando-se em conta 0 primeiro objetivo
especifico deste artigo, pode-se afirmar que a
inovagdo, apesar de relevante e importante, néo
se configura como essencial para a sobrevivéncia
das institui¢des estudadas, nao obstante todos os
bancos da amostra tenham, em algum momento,
lancado produtos ou processos novos com
inovacao incremental, caracterizando-se como
um first mover. Essa constatagdo contradiz
algumas afirmacdes descritas na literatura, tais
como as de Drucker (1998), de Porter (1997),
e Roberts (1998). A inovagdo, neste estudo,
ndo foi percebida claramente como um fator
de diferenciacdo competitiva, pois outros
aspectos sdo ainda mais relevantes, tais como
a conveniéncia no atendimento que os bancos
proporcionam aos seus clientes por meio da
TI. Além disso, também ndo foram percebidos
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claramente investimentos na melhoria da
capacidade de inovacdo nestas institui¢des,
pois, embora as inovagdes sejam necessarias, 0s
fatores organizacionais que poderiam facilita-
las ndo parecem ser enfatizados no momento.
Além disso, 0s custos e riscos presentes nas
operagdes bancarias reforcam ainda mais a
postura cautelosa observada nesta amostra.

As caracteristicas peculiares do segmento de
bancos tornam a imitacdo de produtos uma
pratica corriqueira, reduzindo as possiveis
vantagens competitivas sustentaveis ao longo
do tempo que a instituicdo poderia auferir por
ser um first mover, descrito por autores como
Coyne e Hall (1997), Pennings e Harianto (1992)
e Porter (1985). Ser o primeiro a se mover neste
segmento ndo parece ter grande relevancia,
excecdo talvez valida para produtos especificos
de engenharia financeira em bancos de atacado
ou operagdes especiais de grandes bancos de
varejo. Além disso, a legislacdo especifica
para 0s bancos e os rigidos controles impostos
pelas autoridades monetarias fazem com que
as vantagens do first mover sejam ainda menos
significativas.

Como praticamente ndo existem barreiras a
imitacdo, torna-se ainda mais pertinente o
conservadorismo demonstrado pelos executivos
em relacdo aos riscos envolvidos em politicas
de inovagdes.

Quanto ao segundo objetivo, identificar a
influéncia da tecnologia da informagdo na
inovacdo de produtos de bancos, destaca-se o
fato de as instituigdes participantes da pesquisa
utilizarem um extenso agregado de TI em seus
produtos. Os gestores pesquisados reconhecem
a importancia da TI na competitividade
bancaria, mas nao afirmam que as respectivas
organizagdes tenham  obtido  vantagem
competitiva no mercado em decorréncia dos
recursos de TI que dispunham. Essa revelagdo
nao corrobora as afirmag¢des de autores como

Porter e Millar (1985) de que a tecnologia
de informacdo poderia criar e sustentar uma
vantagem competitiva. A Tl pode criar alguma
vantagem competitiva no segmento bancario,
mas € capaz de sustentd-la apenas por periodos
curtos de tempo, conforme ja mencionado.

Em relacdo aos recursos de TI, os bancos de
varejo possuem maiores exigéncias quando
comparadas a outras institui¢cdes. Por operarem
com um volume significativo de clientes, o
conhecimento existente na organizagdo precisa
ser sustentado e manuseado por processos
automatizados, baseados em TI, pois ¢ inviavel
se executar operagdes bancarias manualmente.
As atividades dos bancos de varejo nédo
comportam um atendimento operacional
customizado, ressalvando-se aquele paraclientes
categorizados como corporate (ligados a pessoa
juridica) ou private (geralmente associados a
pessoa fisica de elevado nivel de renda e com
grande capacidade de investimento).

Certamente a tecnologia de informacdo afeta a
competitividade dos bancos, mas a diferenciacédo
que poderia proporcionar parece estar associada
as habilidades que as instituigdes detém no seu
manuseio. Essas habilidades estdo associadas,
segundo a literatura, a cultura organizacional,
a um acumulo histérico de experiéncias
e capacitacdes uUnicas e que dificilmente
poderiam ser reproduzidas de modo igual pela
concorréncia, conforme destacam Hall (1997),
Barney, Fuerst e Mata (1995). A influéncia
desses fatores na criagdo do conhecimento
foi percebida claramente nas entrevistas com
os executivos, confirmando as referéncias
presentes na literatura da importancia que essas
habilidades adquirem.

Em relacdo a tecnologia que os produtos
financeiros agregam, suportados principalmente
por softwares, estes podem ser adquiridos
livremente no mercado e, com frequéncia, as
empresas que os fornecem oferecem servicos de
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suporte e consultoria. Como a implantagéo de
novas tecnologias pode ser agilizada de maneira
quase simultanea entre bancos concorrentes,
disponibilizando produtos similares para os
clientes de instituicoes diferentes, reduz-se
significativamente a possibilidade de que estes
recursos criem vantagens para 0s bancos.

A influéncia da T1, contudo, tem sido relevante,
pois a grande maioria dos novos produtos
disponibilizados pelos bancos que participaram
da pesquisa resultou do uso intensivo dos
recursos da TI. Isso possibilitou a criacdo de
produtos baseados puramente em tecnologia,
evidenciando uma tendéncia de inovacgdo
que estd associada a sua aplicacdo crescente.
De qualquer maneira, a TI ¢ essencial para o
aumento da eficiéncia das operacdes bancarias,
pois permite um atendimento permanente,
de alta disponibilidade e com comodidade
para os clientes, e isto é indispensavel para a
sobrevivéncia e o crescimento dos negdcios
nesse segmento.

Por fim, ¢ importante observar que o
conhecimento foi associado a TI, mostrando
que estes recursos, para serem produtivos, ndo
podem ser tratados de maneira independente.
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