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RESUMO
O potencial da Tecnologia de Informacao (TI) em capacitar e sustentar estratégias e sucesso organizacional esta
centrado na capacidade de seus dirigentes perceberem o valor e os impactos dos investimentos em Tl nos
negocios. Neste artigo, analisam-se as percepcdes dos executivos de bancos brasileiros e norte-americanos
guanto aos impactos da Tl nas varidveis estratégicas organizacionais. O estudo revela semelhanca de
percepcao entre executivos brasileiros e norte-americanos e também entre executivos das éareas de Tl e de
outras areas. Quatro varidveis afetadas pela Tl sdo os principais determinantes da competitividade na industria
bancaria: requisitos de governos e paises; clientes; estrutura de custos e capacidade; produtos e servicos.

ABSTRACT
The Information Technology (IT) potential in supporting strategies and the organizational success is based on
executives’ ability in perceiving the value and effects of IT investments in businesses. In this article, Brazilian
and North-American banking executives perceptions are analyzed with regard to IT effects in the strategic
organizational variables. The study points out the similarity of perception among Brazilian and North-American
executives as well as among executives of IT areas and other areas. Four variables affected by IT are the main
determinants of competitiveness in the banking industry: governments and countries’ requirements; clients;
cost structure and capacity, products and services.
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INTRODUCAO

A capacidade dos executivos para guiar e influen-
ciar acdes relacionadas com gerenciamento e uso da
Tecnologia de Informacao (TI) nas estratégias dos ne-
g6cios tem sido reconhecida como competéncia critica
nas organizacdes (Sambamurthy e Zmud, 1992, 1994).
Nao € por acaso que inimeros trabalhos académicos
tém-se dedicado a analisar essa tematica (Baets, 1996;
Rota, 1998; Khiaonarong e Liebenau, 1999). Armstrong
e Sambamurthy (1999), entretanto, salientam que, em
muitos artigos, na maioria prescritivos, pesquisas empi-
ricas e estudos de caso apresentam andlises fragmenta-
das. Por exemplo, somente sdo avaliadas a influéncia e
as diferentes percepgdes com relacdo a habilidades e
conhecimentos dos executivos da drea de tecnologia e
da alta administragdo. Em contraste, Rockart et al.
(1996) e O’Brien (1999) destacam que o uso e o ge-
renciamento da TI sdo responsabilidades de todos os
executivos. O envolvimento do total de executivos (de
TI e administragdo) € a melhor maneira de assegurar
que as estratégias de TI estejam alinhadas as estratégi-
as de negdcios e que os investimentos estejam
direcionados de forma a atender as necessidades das
organizagdes (Kempis et al., 1999).

V4

E IMPORTANTE AS ORGANIZACOES
UNIREM HABILIDADES GENERALISTAS
VITAIS COM AS DOS ESPECIALISTAS
EM Tl PARA FORMAR UMA

VISAO ESTRATEGICA UNICA

DE Tl E DE NEGOCIOS.

E importante que as organiza¢des unam habilida-
des generalistas vitais com as dos especialistas em TI
com a meta de formar uma vis@o estratégica tnica de
TI e de negdcios. Ndo € possivel estruturar uma orga-
nizagdo eficiente apenas com a estratégia de informa-
¢do e a aplicagdo dos recursos de TI. E necessério tam-
bém combinar a estratégia de negdcios e recursos hu-
manos (Morris ef al., 1998).

Segundo Broadbent e Weill (1993), os bancos sao
as organizacdes que mais operam em um ambiente es-
tratégico e competitivo, em que a atengdo para o ali-
nhamento dos negdcios e das estratégias de informa-
¢do deve ser o principal foco no esforco organizacio-
nal. Entretanto, apesar de a industria bancdria ter sido
a primeira a desenvolver e utilizar a tecnologia orien-
tada para os negdcios, os retornos financeiros ainda nao
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apresentaram resultados satisfatérios (Strassman, 1997;
Lucas Jr., 1999). Kempis et al. (1999) ressaltam que a
avaliac@o de investimentos em TI ndo pode restringir-
se a uma simples andlise financeira, devendo incorpo-
rar outros métodos de andlise. Uma das formas pro-
postas por diversos autores (Mahmood e Soon, 1991;
Palvia, 1997; Macgada et al., 2000) consiste na analise
dos impactos desses investimentos em varidveis estra-
tégicas organizacionais.

Dedrick e Kraemer (1995) afirmam que poucas pes-
quisas em Sistemas de Informacdo (SI) comparam da-
dos entre paises no contexto organizacional. Alguns es-
tudos analisam diferentes paises comparando politicas
nacionais de TI e desenvolvimento econdmico (Tam,
1998). Com base em recente revisio na literatura na area
de SI, constatou-se que nenhum estudo examina e com-
para os dados brasileiros e norte-americanos no contex-
to organizacional. Pode-se especular que tal escassez de
estudos comparativos deve-se a auséncia de instrumen-
tos validados de pesquisa em diferentes paises.

Na medida em que os 30 maiores bancos norte-
americanos possuem, ou estdo estabelecendo, escrité-
rios e filiais no Brasil (Warner, 1998), faz sentido iden-
tificar, analisar e comparar os impactos dos investimen-
tos em TI nos bancos brasileiros e norte-americanos.
Especificamente, este estudo focaliza duas questdes-
chave: a) Qual a percepcdo dos executivos de bancos
no Brasil e nos Estados Unidos sobre os impactos da
TI nas varidveis estratégicas organizacionais? Sao elas
distintas? b) Qual a relagdo entre os impactos da TI
sobre as varidveis estratégicas organizacionais e o im-
pacto da TI sobre a competitividade da organizagdo?
Os dados para responder a essas questdes foram
coletados por meio de uma pesquisa realizada em ban-
cos no Brasil, filiados a Federacdo Brasileira das As-
sociacdes de Bancos (Febraban), e em bancos norte-
americanos, filiados a American Banks Association
(ABA). Os participantes sdo executivos da area de tec-
nologia e das diversas dreas administrativas.

TI E BANCOS NORTE-
AMERICANOS E BRASILEIROS

De acordo com Morisi (1996), a introdugdo da TI
nos bancos norte-americanos aconteceu em 1950, quan-
do o primeiro computador foi desenvolvido e montado
para o Bank of America. Segundo Pires (1996), uma
das utilizagdes mais antigas de automacdo bancdaria no
Brasil foi a implantacdo de sistemas de controle em
1956. Inicialmente, os computadores foram utilizados
para processar e controlar os cheques emitidos pelos
clientes. Nos anos 70, surgiram as primeiras maquinas
ATM (Automated Teller Machine) nos Estados Unidos,
com o objetivo de oferecer produtos e servicos, atrair
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consumidores e reduzir custos. Essa novidade tecno-
l6gica chegou ao Brasil somente em 1983.

Rapidamente, as ATMs passaram a ser utilizadas
como um dos principais instrumentos de competi¢do
entre os bancos (Peffers e Dos Santos, 1996). A tecno-
logia das ATMs proporcionou produtos e servicos para
os clientes 24 horas por dia, nos sete dias da semana,
em qualquer ponto geogréfico. A tecnologia de telefo-
nia (call centers) tem sido uma alternativa de investi-
mento bastante atrativa para os bancos, com custo mé-
dio por transagdo correspondendo, nos Estados Uni-
dos, a US$ 0,54 (Galbreath, 1998). A Internet incor-
pora-se ao conjunto de tecnologias bancarias na meta-
de da década de 90, transformando-se em um canal
estratégico, aumentando significativamente as opcdes
de investimentos em TI.

Grandes bancos norte-americanos como Citicorp,
Chase Manhattan e Bank of America tém realizado vul-
tosos investimentos em TI - US$ 1,9 bilhdo, US$ 1,8
bilhdo e US$ 1,2 bilhdo respectivamente em 1996, se-
gundo Schifrin (1997). Cada um desses valores é com-
pardvel ao montante investido pela inddstria bancdria
de alguns paises em desenvolvimento, como o Brasil,
cujo investimento de toda a industria bancdria totalizou
R$ 1,5 bilhdo em 1996 (Febraban, 1997). Apesar da
disparidade de cifras, percebe-se claramente que os ban-
cos de ambos os paises tém usado a TI como principal
instrumento para implementacgdo de suas estratégias.

MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

A teoria da estratégia e competitividade liderada por
Porter (1980) contribuiu para o desenvolvimento de va-
rios estudos na literatura de SI. Os artigos que utilizam
essa teoria procuram identificar a capacidade da TI em

Figura 1 — Modelo conceitual

alterar a maneira de as empresas operarem, em transfor-
mar a cadeia de valor e em apoiar a implementacao de
estratégias (Mahmood e Soon, 1991). A base tedrica da
pesquisa estd fundamentada em dois modelos distintos,
desenvolvidos por Mahmood e Soon (1991) e por Palvia
(1997). O primeiro mede o impacto da TI nas varidveis
estratégicas organizacionais em contexto nacional. O se-
gundo, usando a mesma estrutura formal do primeiro,
avalia o impacto da TI em contexto global. Esta pesqui-
sa combina os dois modelos, ja que as unidades de ana-
lise — os bancos — inserem-se em ambientes competiti-
vos tanto no pais-sede como internacionalmente.

O instrumento utilizado foi desenvolvido e vali-
dado no Brasil (Magada e Becker, 1998), sendo, pos-
teriormente, validado nos Estados Unidos (Magada et
al.,2000). Em sua versdo final, o instrumento totaliza
12 varidveis operacionalizadas por 35 itens, utilizan-
do escalas Likert de 5 pontos. O coeficiente de fide-
dignidade (alpha de Cronbach) do instrumento € de
0,90 para o Brasil e 0,95 para os Estados Unidos. Os
coeficientes das varidveis que o compdem situam-se
entre 0,71 e 0,95 (Brasil) e entre 0,61 e 0,83 (Estados
Unidos). A qualidade do instrumento foi confirmada
utilizando-se a abordagem de Modelagem de Equa-
¢oes Estruturais, mais especificamente o modelo
fatorial confirmatdrio (modelo de mensuracdo), apoiado
no software estatistico LISREL (Linear Structural
Relationships) (Joreskog e Sorbom, 1996). O Indice
de Qualidade do Ajustamento (Goodness of Fit Index
(GFI)) obtido foi 0,90, considerado adequado (Segars
e Grover, 1993; Hartwick e Barki, 1994).

A Figura 1 apresenta o modelo de pesquisa resul-
tante do processo de refinamento do instrumento utili-
zado, salientando as 12 varidveis operacionalizadas',
que fundamentam a percepcio estratégica da TI e dos
negdcios na Otica dos executivos de bancos. Das 12

Varidveis estratégicas organizacionais

i e Produtos e Servicos (PeS)
estratégica

negocios
e Precos (PRE)

e Internacionaliza¢do (INT)

e Tomadores de Recursos Financeiros (TRF)
e Fornecedores de Recursos Financeiros (FRF)

Percepcao e Coleta e Troca de Informagoes (CTI)

e Estrutura de Custos e Capacidade (ECC)
da Tl e dos ¢ Eficiéncia Organizacional Interna (EOI)

e Eficiéncia Interorganizacional (EIN)

e Requisitos de Governos e Paises (RGP)

e Coordenacdo Interorganizacional (CIN) (com)

=
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varidveis operacionalizadas, 11 focalizam determina-
dos aspectos estratégicos da organizacdo bancdria e,
possivelmente, afetam a percep¢do global de competi-
tividade.

A amostra do estudo compreendeu 141 executivos
de 68 bancos brasileiros (de um total de 125 filiados a
Febraban) e 84 executivos de 52 bancos norte-ameri-
canos (do total de 300 maiores bancos filiados a ABA).
Os dados foram coletados no periodo de maio a outu-
bro de 1998, no Brasil, e de fevereiro a junho de 1999,
nos Estados Unidos. Os bancos que compdem a amos-
tra brasileira representam 79% do patrimonio liquido
total dos bancos brasileiros associados a Febraban.
Todos os 50 maiores bancos brasileiros, segundo o
ranking da revista Exame — Melhores e Maiores
(Militello, 1998), responderam ao questionario. Os ban-
cos que integram a amostra norte-americana represen-
tam 64% do patrimonio liquido total dos bancos norte-
americanos. Os 40 maiores bancos norte-americanos,
de acordo com o ranking divulgado pela revista The
Banker (Blanden, 1998), responderam ao questiondrio.

ANALISE DOS RESULTADOS
Nesta se¢@o, sdo apresentados os resultados obti-

dos. Ela divide-se em duas subsecdes, visando respon-
der as duas questdes-chave da pesquisa.

Tabela 1 - Estatisticas descritivas

Percepcdo dos executivos

Para responder a primeira questao-chave do estu-
do, compararam-se as percepgdes dos executivos bra-
sileiros e norte-americanos, segmentados por funcao
exercida nas organizacdes — executivos de TI (EXETI)
e de outras areas funcionais (EXEADM) — quanto aos
impactos da TI nas varidveis estratégicas dos bancos,
por meio das 12 varidveis do instrumento. Mais espe-
cificamente, compararam-se as médias dessas varid-
veis entre os diversos grupos de executivos usando-
se a técnica de andlise de varidncia multivariada
(MANOVA) com dois fatores, disponivel no aplicativo
SPSS for Windows. A técnica de andlise de variancia
multivariada é semelhante a andlise de varidncia
univariada. Ambas demonstram a existéncia de dife-
rencas significativas entre os paises (BRA x EUA) e
as funcdes (EXETI x EXEADM); a andlise univariada
(ANOVA) trata cada uma das varidveis em separado,
enquanto a andlise multivariada (MANOVA) consi-
dera todas simultaneamente (Ruiz, 1999). A vanta-
gem da técnica multivariada € seu grande poder de
sintese. As Tabelas 1 e 2 apresentam as estatisticas
descritivas das varidveis investigadas para cada com-
binacdo dos diferentes niveis das varidveis indepen-
dentes. A Tabela 3 apresenta os resultados dos testes
realizados.

As quatro estatisticas de contraste utilizadas para a

variavel “pais” coincidem na rejeicao da hipdtese nula

90

Variavel Pais Executivos Média® Desvio-padrao N
EXETI 4,4583 0,5057 64

Brasil EXEADM 4,3203 0,5734 77

Total 4,3830 0,5462 141

EXETI 4,0000 0,7454 39

TRF EUA EXEADM 3,8815 0,7218 45
Total 3,9365 0,7308 84

EXETI 4,2848 0,6441 103

Total EXEADM 4,1585 0,6642 122

Total 4,2163 0,6566 225

EXETI 4,6094 0,4836 64

Brasil EXEADM 4,4481 0,5769 77

Total 4,5213 0,5407 141

EXETI 4,2051 0,8006 39

CcoM EUA EXEADM 3,9889 0,7941 45
Total 4,0893 0,7997 84

EXETI 4,4563 0,6497 103

Total EXEADM 4,2787 0,6984 122

Total 4,3600 0,6809 225

(continua)
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(continuacao)

Variavel Pais Executivos Média®™ Desvio-padrao N
EXETI 4,2083 0,8389 64

Brasil EXEADM 4,1082 0,7900 77

Total 4,1537 0,8112 141

FRF EXETI 3,9915 0,8532 39
EUA EXEADM 3,7185 0,8070 45

Total 3,8452 0,8351 84

EXETI 4,1262 0,8468 103

Total EXEADM 3,9645 0,8152 122

Total 4,0385 0,8318 225

EXETI 4,1172 0,7804 64

Brasil EXEADM 3,9026 0,7949 77

Total 4,0000 0,7928 141

EXETI 3,9359 0,7962 39

CTl EUA EXEADM 3,6444 0,6877 45
Total 3,7798 0,7499 84

EXETI 4,0485 0,7875 103

Total EXEADM 3,8074 0,7645 122

Total 3,9178 0,7827 225

EXETI 4,4427 0,6231 64

Brasil EXEADM 4,2641 0,6406 77

Total 4,3452 0,6367 141

EXETI 4,0940 0,7212 39

PeS EUA EXEADM 4,0667 0,6341 45
Total 4,0794 0,6719 84

EXETI 4,3107 0,6800 103

Total EXEADM 4,1913 0,6427 122

Total 4,2459 0,6613 225

EXETI 3,9180 0,6269 64

Brasil EXEADM 3,8799 0,6534 77

Total 3,8972 0,6395 141

EXETI 3,9231 0,5853 39

ECC EUA EXEADM 3,6778 0,5681 45
Total 3,7917 0,5858 84

EXETI 3,9199 0,6086 103

Total EXEADM 3,8053 0,6286 122

Total 3,8578 0,6208 225

EXETI 4,0344 0,6700 64

Brasil EXEADM 4,0857 0,5753 77

Total 4,0624 0,6184 141

EXETI 3,9897 0,6034 39

EOI EUA EXEADM 3,8711 0,5413 45
Total 3,9262 0,5706 84

EXETI 4,0175 0,6430 103

Total EXEADM 4,0066 0,5703 122

Total 4,0116 0,6033 225

(*) Escala Likert de 1 (pouco) a 5 (muito).
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas

Variavel Pais Executivos Média®™ Desvio-padrao N
EXETI 4,3490 0,6835 64

Brasil EXEADM 4,3030 0,6886 77

Total 4,3239 0,6842 141

EXETI 3,8803 0,6861 39

EIN EUA EXEADM 3,7259 0,6901 45
Total 3,7976 0,6884 84

EXETI 4,1715 0,7184 103

Total EXEADM 4,0902 0,7411 122

Total 4,1274 0,7303 225

EXETI 4,3594 0,7425 64

Brasil EXEADM 4,2078 0,7795 77

Total 4,2766 0,7640 141

EXETI 3,8077 0,9432 39

PRE EUA EXEADM 3,8667 0,7790 45
Total 3,8393 0,8543 84

EXETI 4,1505 0,8627 103

Total EXEADM 4,0820 0,7935 122

Total 4,1133 0,8247 225

EXETI 4,3958 0,7672 64

Brasil EXEADM 4,2944 0,7132 77

Total 4,3404 0,7373 141

EXETI 3,8889 0,7228 39

INT EUA EXEADM 3,8889 0,7588 45
Total 3,8889 0,7378 84

EXETI 4,2039 0,7869 103

Total EXEADM 4,1448 0,7533 122

Total 4,1719 0,7677 225

EXETI 4,5000 0,4283 64

Brasil EXEADM 4,4848 0,4574 77

Total 4,4917 0,4429 141

EXETI 3,8803 0,8002 39

RGP EUA EXEADM 3,7037 0,7760 45
Total 3,7857 0,7875 84

EXETI 4,2654 0,6656 103

Total EXEADM 4,1967 0,7026 122

Total 4,2281 0,6852 225

EXETI 4,0781 0,6739 64

Brasil EXEADM 4,0519 0,7547 77

Total 4,0638 0,7168 141

EXETI 3,7949 0,9012 39

CIN EUA EXEADM 3,7222 0,8087 45
Total 3,7560 0,8484 84

EXETI 3,9709 0,7759 103

Total EXEADM 3,9303 0,7881 122

Total 3,9489 0,7811 225

(*) Escala Likert de 1 (pouco) a 5 (muito).
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de inexisténcia de diferencas, com um nivel de
significancia elevado. Desta forma, pode-se afirmar,
com seguranga, que os executivos brasileiros e norte-
americanos diferem quanto a percepcdo do impacto
da TI nas varidveis estratégicas organizacionais nos
bancos. Ja para o caso da varidvel “executivos”, o teste
realizado ndo permite rejeitar a hipétese nula de ine-
xisténcia de diferencas (a = 0,447). Em outras pala-
vras, as percep¢des dos executivos da drea de tecno-
logia e das dreas administrativas quanto aos impactos
da TI nas varidveis estratégicas organizacionais nos
bancos sdo semelhantes. Tais resultados sdo auspicio-
sos, na medida em que boa parte da literatura sobre o
uso efetivo de TI nas organizagdes ressalta a impor-
tancia da interagdo e compartilhamento de visdes en-
tre seus altos executivos e os executivos da drea de TI
(Armstrong e Sambamurthy, 1999). Pode-se esperar,
portanto, um uso efetivo da TI pelos bancos brasilei-
ros e norte-americanos. Ndo € surpresa constatar que
a inddstria bancdria € a que mais tem investido em TI
ultimamente (Lucas Jr., 1999). Quanto a possiveis
efeitos de interacdo entre as duas varidveis indepen-
dentes, estes revelam-se ndo significativos (a =
0,854), ndo permitindo rejeitar a hipétese nula de ine-
xisténcia do efeito interagdo. A interacdo entre pais
de origem e funcdo exercida ndo gera diferencas na
percepcao dos efeitos da TI nas varidveis estratégicas
organizacionais nos bancos.

Tabela 3 - Contrastes multivariados

Analisando os dados constantes nas Tabelas 1 e 2,
observa-se que as médias de todas as varidveis inves-
tigadas sd@o maiores para os executivos brasileiros do
que para os norte-americanos. Em outros termos, 0s
executivos brasileiros percebem os impactos da TI nas
varidveis estratégicas organizacionais no ambiente
organizacional (bancos) com maior intensidade do que
os norte-americanos. Hofstede (1991) salienta haver
diferencas culturais marcantes entre Brasil e Estados
Unidos. Em particular, Zanela et al. (1998), focali-
zando o processo decisorio, identificam diferencas
culturais significativas entre executivos brasileiros e
norte-americanos de diversas organizag¢des. Nao €
surpresa, pois, que o presente estudo aponte diferen-
¢as de percepcdo do impacto da TI nos bancos entre
os executivos dos dois paises.

Inovacdes tecnoldgicas na industria bancdria, em-
bora mais tardias no Brasil do que nos Estados Uni-
dos, tendem a ser assimiladas com maior intensidade e
penetragdo no Brasil do que nos Estados Unidos. As-
sim, por exemplo, o percentual de clientes on-line so-
bre o total de clientes do maior banco comercial do
Brasil, o Bradesco, € de 23,4%, superior, portanto, ao
percentual de 15% do maior banco norte-americano de
varejo, o Bank of America.

A disposic¢ao cultural para aceitagdo de TI no Bra-
sil também € evidenciada pelo destaque internacional
obtido pelos sistemas brasileiros de imposto de renda

Efeito Valor F gl da hipétese gl do erro SIG

Intercepto

Pillai’s Trace 0,990 1824,087 12 210 0,000

Wilks’ Lambda 0,010 1824,087 12 210 0,000

Hotelling’s Trace 104,234 1824,087 12 210 0,000

Roy’s Largest Root 104,234 1824,087 12 210 0,000
PAiS

Pillai’s Trace 0,315 8,049 12 210 0,000

Wilks’ Lambda 0,685 8,049 12 210 0,000

Hotelling’s Trace 0,460 8,049 12 210 0,000

Roy’s Largest Root 0,460 8,049 12 210 0,000
EXECUTIVOS

Pillai’s Trace 0,054 1,003 12 210 0,447

Wilks" Lambda 0,946 1,003 12 210 0,447

Hotelling’s Trace 0,057 1,003 12 210 0,447

Roy’s Largest Root 0,057 1,003 12 210 0,447
PAIS x EXECUTIVOS

Pillai’s Trace 0,032 0,584 12 210 0,854

Wilks" Lambda 0,968 0,584 12 210 0,854

Hotelling’s Trace 0,033 0,584 12 210 0,854

Roy’s Largest Root 0,033 0,584 12 210 0,854

Desenho: Intercepto + PAIS + EXECUTIVOS + PAIS x EXECUTIVOS
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de pessoa fisica (Leite, 1998) e de urnas eletroni-
cas. Em virtude de a economia norte-americana e,
em particular, de o mercado bancdrio serem mais
estruturados e com maior tradi¢io e organizagdo, em
contraste com o brasileiro, podem-se destacar os bra-
sileiros como os que aceitam as inovagdes com mais
benevoléncia.

A AVALIACAO DE INVESTIMENTOS
EM Tl NAO PODE RESTRINGIR-SE
A SIMPLES ANALISE FINANCEIRA,
DEVENDO INCORPORAR OUTROS
METODOS DE ANALISE.

Por outro lado, o fato de o sistema bancério brasi-
leiro estar atento a competicdo internacional no pre-
sente momento (Albright e Parker, 1998) — com a
internacionalizac@o de operacdes e a globalizacdo dos
mercados financeiros sendo alavancadas pelo uso da
TI (Blanden, 1998) e, sobretudo, com controles sen-
do assumidos por congéneres estrangeiros (Warner,
1998) —, pode ser apontado como fator importante na
consideracgdo de possiveis causas da diferenca de per-
cepgio entre os executivos dos dois paises. E fato que
os executivos de bancos brasileiros, segundo depoi-
mento aos pesquisadores, percebem a TI como im-
portante fator de agregagdo de valor com vistas a um
possivel processo de fusdo ou incorporagdo por parte
de bancos estrangeiros ou entre bancos nacionais.

Os impactos da TI sdo percebidos em diversas
intensidades nas diferentes varidveis do estudo.
Depreende-se das Tabelas 1 e 2 que os impactos da
TI na varidvel “competitividade” sdo percebidos com
maior intensidade do que nas demais varidveis estra-
tégicas estudadas (média Brasil = 4,52, média EUA =
4,09, média geral = 4,36)>. Os dados ndo surpreen-
dem, tendo em vista que a varidvel “competitivida-
de” expressa genericamente o que a literatura de SI
apresenta como principal fator para utilizacdo da TI
(Porter e Millar, 1985; Rockart et al., 1996; Callahan
e Nemec Jr., 1999). As demais varidveis operaciona-
lizadas, todas em certa medida ligadas a nogdo geral
de competitividade, segmentam aspectos mais espe-
cificos ligados a operacdo dos bancos.

Identificam-se grupos de varidveis estratégicas or-
denados pela intensidade dos impactos conseqiientes
da utilizagdo da TI, segundo a percepcdo dos executi-
vos dos bancos pesquisados. H4 um conjunto de vari-
aveis que apresenta maior intensidade dos impactos
advindos do uso da TI: “produtos e servigos” (média
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geral = 4,25), “requisitos de governo e paises” (mé-
dia geral = 4,23), “tomadores de recursos financei-
ros” (média geral = 4,22), “internacionalizacdo” (mé-
dia geral = 4,17), “eficiéncia interorganizacional”
(média geral =4,13) e “precos” (média geral = 4,11),
em contraste com as varidveis “fornecedores de re-
cursos financeiros” (média geral = 4,04), “eficiéncia
organizacional interna” (média geral = 4,01), “coor-
denacgdo interorganizacional” (média geral = 3,95),
“coleta e troca de informacdes” (média geral = 3,92)
e “estrutura de custos e capacidade” (média geral =
3,86).

Os resultados refletem o atual contexto competiti-
vo em que os bancos estdo inseridos, com perspecti-
vas de fusdes e aquisi¢des tanto internacionais como
nacionais (Sijbrands e Eppink, 1994; Albright e
Parker, 1998). Por outro lado, a TI, particularmente
com maquinas ATM e Internet, tem possibilitado o
desenvolvimento e distribui¢do de novos produtos e
servigos diferenciados, conquistando os clientes
(Devlin, 1995; Lucas Jr., 1999; Jordan e Katz, 1999).

Relagdo entre os impactos da TI

A segunda questdo-chave da pesquisa relaciona-se
a possivel relag@o entre o impactos da TI sobre as vari-
dveis estratégicas organizacionais especificas e o im-
pacto da TI sobre a competitividade geral da organiza-
¢do. Procurando identificar tal relagdo, utilizou-se um
modelo de regressdo multipla envolvendo as varidveis
estudadas, com o constructo “competitividade” como
varidavel dependente. Dois modelos foram testados,
usando os dados das subamostras norte-americanas e
brasileiras respectivamente. Para a amostra norte-
americana, os resultados revelam a interacdo entre
quatro varidveis estatisticamente significativas (ver Fi-
gura 2): “internacionalizacdo”; “estrutura de custos e
capacidade”; “tomadores de recursos financeiros”; e
“fornecedores de recursos financeiros” (r = 0,744, r?
ajustado = 0,531, a = 0,000). As demais varidveis es-
tudadas ndo apresentaram coeficientes significativa-
mente diferentes de zero (p < 0,05).

Na percepgdo dos executivos norte-americanos, os
impactos da TI na competitividade dos bancos estio
relacionados com os impactos da TI nas varidveis que
representam a combinagdo de fatores de competicio
internacional (“internacionaliza¢do”), de clientes
(“tomadores e fornecedores de recursos financeiros™)
e de aspectos administrativos organizacionais (“estru-
tura de custos e capacidade”™).

As varidveis selecionadas pelo modelo de regres-
sdo representam quatro dimensdes fundamentais para
a obtencdo de competitividade na industria bancaria, o
que encontra respaldo na literatura. Conforme Jordan
e Katz (1999, p. 28), “as mudangas trazidas pela TI —
novos produtos e servicos, clientes mais sofisticados,
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mudancas na estrutura de custos e pressdes competiti-
vas ampliadas — transformaram a estrutura da indudstria
bancaria”. Peffers e Tuunainen (1998) relatam o caso
do sistema de informacdo interorganizacional deno-
minado HSBC Hexagon, desenvolvido para o Banco
HSBC. O sistema oferece aos clientes servigos ban-
céarios em qualquer lugar do mundo 24 horas por dia,
365 dias por ano. Os autores ressaltam que o sistema
foi crucial ao gerar economias de escopo e de escala,
elevando o valor dos produtos e servigos para os con-
sumidores, aumentando a eficiéncia e a efetividade
organizacionais e, conseqiientemente, proporcionan-
do ao referido banco importantes vantagens competi-
tivas. Recentemente, o Citigroup anunciou planos de
langamento de um portal oferecendo servigos de co-
meércio eletrdnico a seus mais de 100 milhdes de con-
sumidores em cem paises. De acordo com executivos
do Citigroup, a iniciativa representa uma “poderosa
combinag¢do de tecnologia de ponta, a franquia
corporativa global do Citigroup, e nossos servigos fi-
nanceiros ‘sem fronteiras’” (www.bloomberg.com,
acessado em 28 de fevereiro de 2000). O portal am-
pliard a base de clientes, terd condicdes de oferecer
novos servigos aos clientes jd existentes, com econo-
mia de custos e aumento de eficiéncia. Segundo
Galbreath (1998), a Internet tem sido utilizada pelos
bancos como mecanismo de corte de custos e de ge-
racdo de novas fontes de receita, visando agregar va-
lor para os clientes.

Figura 2 — Modelo de regressao para os Estados Unidos

O procedimento aplicado a subamostra brasileira
ndo se revela tdo nitido. O modelo resultante indica a
relacdo estatisticamente significativa de apenas uma
variavel (ver Figura 3): “estrutura de custos e capaci-
dade” (r = 0,174, r* ajustado = 0,023, a = 0,039). As
demais varidveis estudadas ndo apresentaram coefici-
entes significativamente diferentes de zero (p < 0,05).

Na percepcio dos executivos brasileiros, os impac-
tos da TI na competitividade dos bancos estdo relacio-
nados apenas com os impactos da TI na estrutura de
custos e capacidade.

Seguindo a tendéncia mundial, bancos brasileiros t€m
investido volumes expressivos no desenvolvimento de
sistemas baseados na Internet. O Bradesco, por exem-
plo, vem investindo R$ 250 milhdes anualmente em TI,
tendo usado pioneiramente, na inddstria bancdria, o con-
ceito de portal — o primeiro no Brasil e o quinto no mun-
do (http://www.bradesco.com.br/corpor/historia/
origens.html, acessado em 21 de margo de 2000). A per-
cepgdo dos executivos brasileiros parece estar ainda atre-
lada a uma visdo limitada de back-office, com o foco da
tecnologia voltado para a transformagao e substituicao
de atividades internas do banco, e ndo direcionado para
a implementacdo de estratégias. Recente pesquisa reali-
zada pela ITMedia (Companhias, 2001) revela que as
empresas brasileiras, em geral, preocuparam-se até 2000
em investir apenas em infra-estrutura de TI. O estudo
prevé que, a partir de 2001, os investimentos em TI se-
jam voltados a implementacdo de estratégias.

Internacionalizacao
p =0,392; p = 0,000

Tomadores de recursos
financeiros
B =0,352; p = 0,001

Competitividade

Estrutura de custos e /

capacidade
B =0,372; p = 0,001

Fornecedores de
recursos financeiros
B =-0,344; p = 0,001

/
\

Figura 3 — Modelo de regressao para o Brasil

Estrutura de custos e
capacidade

> Competitividade

p=0,174; p = 0,039
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CONCLUSOES

Nesta pesquisa, foram discutidas as percepgdes dos
executivos da indudstria bancdria no Brasil e nos Esta-
dos Unidos quanto aos impactos da TI nas varidveis
estratégicas organizacionais. Visando efetuar a andli-
se, desenvolveu-se um instrumento capaz de avaliar

AsS PERCEPCOES DOS EXECUTIVOS DA
AREA DE TECNOLOGIA E DAS AREAS
ADMINISTRATIVAS QUANTO AOS
IMPACTOS DA Tl NAS VARIAVEIS
ESTRATEGICAS ORGANIZACIONAIS
NOS BANCOS SAO SEMELHANTES.

os impactos da TI em varidveis estratégicas organiza-
cionais, conforme percepg¢do dos executivos de todas
as dreas estratégicas da organizacdo. O instrumento
disponibiliza medidas em 12 varidveis, operacionali-
zadas em 35 itens.

As conclusdes fundamentais do estudo expdem a
diferenca de percepcdo entre executivos brasileiros e
norte-americanos e a semelhanca de percepg¢do entre
executivos das dreas de TI e de outras dreas. Executi-
vos bancdrios brasileiros e norte-americanos percebem
diferentemente os impactos da TI nas variaveis estra-
tégicas. Executivos ligados a TI e demais executivos,
independentemente do pais, ndo diferem quanto a per-
cepcdo dos impactos da TI nas varidveis estratégicas
dos bancos.

Em principio, ao fazer uma andlise cross-country,
nao surpreende constatar diferencas de percepgao, ten-
do em vista os resultados de diversos estudos compa-
rativos realizados entre paises, particularmente aque-
les que focalizam diferencas culturais. Mesmo na in-
ddstria bancéria, com grande experiéncia na utilizagao
da TI, completamente imersa na globalizagdo, as dife-

rencas emergem. Por outro lado, os resultados refor-
¢am o que a literatura contemporanea de SI apregoa:
as estratégias de TI devem alinhar-se com as estratégi-
as globais da organizagdo, sendo implementadas com
o envolvimento de todos os executivos, € ndo apenas
os de TI.

Quatro variaveis afetadas pela TI sdo os principais
determinantes da competitividade na industria bancé-
ria norte-americana: “internacionalizac@o”, “estrutura
de custos e capacidade”, “tomadores de recursos finan-
ceiros” e “fornecedores de recursos financeiros”. Os
executivos da industria bancdria norte-americana per-
cebem os impactos da TI no processo de globalizag@o
das organizag¢des onde atuam e destacam como rele-
vante a possibilidade de ultrapassar barreiras geogra-
ficas, reduzir custos e aumentar capacidades, visando
a satisfag@o do cliente. Em contraste, apenas uma vari-
dvel surge como determinante da competitividade na
industria bancdria brasileira: “estrutura de custos e ca-
pacidade”. A percepg¢do dos executivos brasileiros ain-
da estd associada a uma visdo limitada de back-office,
restringindo o alcance da TI apenas a redugdo de cus-
tos e aumento de capacidades.

O estudo pode ser aprofundado, em futuras pesqui-
sas, em vdrias direcdes. Uma delas, obviamente, € a
extensdo da comparagdo entre instituicdes bancarias de
diferentes paises, como a realizada por Lunardi (2001),
que investigou a percepcdo dos executivos de bancos
de diversos paises latino-americanos. De outra parte,
serd interessante analisar se a percep¢do dos executi-
vos quanto aos impactos da TI nas varidveis estratégi-
cas difere segundo o porte da organizagdo. Para isso,
serd necessario ampliar a amostra. Outra varidavel ndo
investigada na pesquisa, merecedora de atencdo, € a
experiéncia no uso e aplicacdo da TI. Executivos de
bancos inovadores no uso da TI perceberiam diferen-
temente seus impactos nas varidveis estratégicas orga-
nizacionais do que executivos de bancos seguidores
(com estratégia seguidora) no uso da TI? Por outro lado,
também parece ser interessante ampliar o estudo, re-
plicando-o em diferentes tipos de organizacdes. Neste
caso, haverd necessidade de adaptagdo do instrumento
para os setores investigados. O

NOTAS

Agradecemos as criticas e sugestdes formuladas
pelos avaliadores e editor do periddico.

A pesquisa recebeu apoio da University of Texas (El
Paso, EUA), CNPq, Capes e Fapergs.

1. A definicdo detalhada de cada variavel do modelo
ndo é apresentada devido a limitagbes de espaco neste
artigo. Os autores colocam-se a disposicdo dos
interessados para discussao.

2. Um teste t de Student para amostras emparelhadas
visando comparar a diferenca de médias entre a variavel

“competitividade” e as demais foi realizado para
cada subamostra, brasileira e norte-americana. Os
resultados séo significativos (& < 0,05) para todas
as comparacGes, exceto com a variavel “requisitos
de governos e paises”, para a subamostra brasileira,
e com a variavel "produtos e servicos”, para a
subamostra norte-americana.
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