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A BANCA PORTUGUESA E O PLANEAMENTO
ESTRATEGICO

I. A gestio estratégica e a mudanca no enquadramento da empresa.

O "leit motiv" da campanha publicitdria do filme "rain man", para além dos
Oscares conquistados, afirma que, afinal, cada um de nés é um pouco autista. Ao mesmo
que procura atrair piblico s salas de cinema, insinuando que o filme toca num tema que
diz respeito a cada um de nés, esta mensagem traduz uma preocupagio que tem sido
objecto de reflexito por parte de virios investigadores sociais, nos dltimos anos: as
dificuldades experimentadas pelo ser humano face 2 mudanga ¢, em especial, a sua
limitada capacidade para enfrentar as mudangas ripidas.

A este respeito ¢ particularmente dramdtico o livro de Alvin Toffler, "O choque
do futuro”. A tese central do autor € que a amplitude e a rapidez da mudanga t€ém vindo a
aumentar na nossa sociedade e, a ndo ser que se tomem cuidados pessoais e sociais para
gerir @ mudanga, as suas consequéncias sociais ¢ humanas poderdo ser devastadoras.
Segundo este mesmo gutor, as causas fundamentais deste vendaval de mudanga
entroncam numa nova revolugio industrial, a que pitorescamente chama a Terceira Vaga.

Independentemente de se concordar ou ndo com as arrojadas simplificagbes
analiticas de Toffler, ¢ importante destacar algumas consequéncias da sua andlise da
Terceira Vaga na perspectiva da empresa, que aqui constitui o objecto fundamental da
nossa discussio. Designadamente a existéncia de uma tecnologia nova e em rdpida
mudanga, uma desmassificagiio da produgio, do consumo e da informagdo; a empresa
passa a ser considerada como uma entidade econémica com responsabilidades sociais,
ambientais ¢ éticas; os mercados de bens e servigos estio globalmente ligados por um
sistéema de informagdes quase instantineo; o funcionamento do sistema econdmico €
caracterizado por uma grande instabilidade; o nivel cultural dos empregados das
nstituigoes € elevado e a estrutura das organizagoes tende a ser mais descentratizada e

flexivel,

Conclusdes semelhantes, 1€m sido efectuadas por investigadores de outras dreas
sociais, nomcadamente pelos tedricos de gestio empresarial (por exemplo, Peter Drucker
¢ Igor Ansoff), que 1ém procurado analisar as consequéncias daf resultantes sobre os
sistemas de gestdo da empresa. Especificamente, estes especialistas da gestdo tém
anatisado as implicagdes, que a alteragiio na amplitude ¢ na cadéncia da mudanga do
enquadramento ("environement”) empresarial estd a ter sobre os sistemas de gestio.



A este respeito, imporia referir a analise realizada por Ansoff no seu livro
Implantagiio da Gestao Estraiégica, no qual establece a relagio que deve existir entre o
que ele designa por turbuléncia e os sistemas de gestdo. Vao-se resumir, muito
sinteticamente, as conclusdes da sec¢dio 1.2 (Evolugdo das respostas sistemdticas) do seu

livro.

QO nivel de turbuléncia, variando eatre | e 5, € definido com base em trés
aspectos: a) familiaridade com os acontecimentos; b) rapidez da mudanga; ¢)
visibilidadedo futuro. O nivel | de turbuléncia ¢ caracterizado por: a) acontecimentos
familiares; b) ritmo de mudanga inferior i capacidade de resposta da empresa; €) o futuro
¢ uma fepeli(;z'\o do passado. O nivel 2 de wrbuiéncia : a) a experiéncia passada ¢
aplicavel no futuro; b) ritmo de mudanga igual ou inferior 2 capacidade de resposta da
empresa; €) o futuro € previsivel por extrapolagdo. O nivel 3 de turbuléncia: a) os
acontecimentos poderio representar parcialmente uma descontinuvidade com o passado,
mas estdo com ele relacionados; b) o ritmo de mudanga € comparavel & capacidade de
resposta da crﬁprcsa; c) o futuro embora extrapolavel poderd jd contar ameagas e
opurtunidades que sdo, contudo,previsiveis. O nivel 4 de turbuléncia: a) além de
descontinuidades relacionadas com o passado, os acontecimentos podem também integrar
descontinuidades qug sejam novidade; b) o ritmo de algumas mudangas poderd j4 ser
superior & capacidade de resposta da empresa; ¢} o futuro embora constituido
predominantemente por ameagas ¢ oportunidades previsiveis, poderd conter jd sinais
fracos sé parcialmente previsiveis e algumas surpresas imprevisiveis. O nivel 5 de
turbuléncia: a) os acontecimentos representam uma descontinuidade com o passado ¢ sdo
novos; b) o ritmo de mudanga € superior a capacidade de resposta da empresa; ¢) existem
sinais fracos previsiveis do futuro ¢ surpresas imprevisiveis.

A escolha do sistema de gestao adequado para uma empresa depende de dois
factores fundamentais: a) as aspiragdes ¢ ambigdes dos gestores; b) o ambiente de
enquadramento (“environement”) da empresa. Contudo, no minimo, para responder com
sucesso a0s desafios do ambicnte de enquadramento, o sistema de gestdo terd de ter um
nivel de complexidade e rapidez de resposta comparavel ao nivel de complexidade e ritmo

de mudanga do ambiente de enquadramento.

Os sistemas de gestio, actualmente existentes, podem agrupar-se nas seguintes
categorias, em fungio do seu nivel crescente de complexidade, novidade e
descontinuidade com o passado: 1) gestdo de controlo: sistemas de controlo financeiro; 2)
gestdo por extrapolacgido: sistemas de controlo orcamental; sistemas de gestdo por
objectivos; sistemas de planeamento de longo prazo; 3) géstdo por antecipagio: sistemas
de plancamento estratégico periddico e sistemas de posicionamento ou gestdo estratégica.



Por outro lado, considerando niveis crescentes de rapidez de resposta e de
imprevisibilidade, tem-se: 1) gestio estratégica caso a caso; 2) gestio estratégica de sinal
forte; 3) gesiao estratégica de sinais fracos e resposia graduada; 4) gestio estratégica do

imprevisto.

Para o nivel de turbuléncia a partir do grau quatro, Ansoff recomenda, sob pena
de perda de eficdcia, que o sistema de gestio adequado € o planeamento estratégico, ao
qual poderd ser acoplado um sistema de gestio de sinal forte. Vai-se procurar definir, em
seguida, o grau de turbuléncia que a banca portuguesa ird enfrentar na préxima década.

2. Nivel de turbuléncia para banca portuguesa na préxima década

A especificagiio, para a banca portuguesa, dos trés aspectos que servem de base
2 determinagdo do nivel de turbuléncia esperado, ndo poderd fazer-se sem ter como
referéncia o Mercado Unico, Europeu e a Revolugdo Financeira.Na verdade, o Mercado
Unico vai facilitar a eclosdo da Revolugio Financeira nos paises menos desenvolvidos,
como Portugal, e forgar uma redugiio do seu horizonte de implantagio.

Quais as as consequéncias da Revolugio Financeira sobre a indiistria bancéria?

Como € bem conhecido a Revolugdo Financeira tem como causas principais: a)
desregulamentagio; b) inovagdes financeira e tecnoldgica; ¢) mutagdes econdmicas; d)
globalizagiio. E importante realgar, que os factores causais acabados de enunciar actuam

de uma forma interdependente.
2.1, Consequéncias sobre a inddstria bancdria

Uma das consequéncias mais salientes para a inddstria bancdria, resultantes da
Revolugdo Financeira, € o aumento significativo da concorréncia, cuja causa principal
entronca na desregulamentagio, na inovagao tecnoldgica e financeira.

Sio trés as origens deste incremento da concorréncia. Em primeiro lugar, tem-se
a concorréncia proveniente da prépria industria, originada pela redugio ou aboligio das
barreiras concorrenciais proveniente da eliminigio ou redugdo da segmentagio dos vérios
subsectores bancdrios e das barreiras geogrificas. Tem-se, depois, a concorréncia
proveniente da globalizagdo da actividade bancdria. Os mercados nacionais deixaram de
ser reserva exclusiva dos bancos nele filiados. Finalmente, tem-se¢ a concorréncia
proveniente do exterior do sector bancdrio. Sdo as empresas industrtais que ensaiam



esquemas viérios de financiamentos para a compra dos seus produtos, sociedades
financeiras (leasing, investimento, capiial de risco, etc.) diversas especializadas na
concessdo de certos tipos de crédito, companhias de seguros a conceder crédito directo e
indirecto; situaglo idéntica se passa nas captagio de fundos, com a emissio do papel
comercial pelas empresas, os fundos de gestio de caixa, etc.

Uma consequéncia imediata desta situagdo concorrencial acrescida € a perda de
poder negocial da banca, quer perante os aforradores, quer perante os utilizadores de
crédito. Mais adiante volteremos a este ponto, para discutir outras implicagdes sobre a
indistria bancdria. Porém, resulta, obviamente, da maior concorréncia uma redugio das

margens comerciais das operagdes de crédito.

A banca tem procurado ultrapassar as consequéncias negativas desta redugio das
margens de crédito sobre a rentabilidade dos capitais proprios, através de vérias
alternativas. Uma delas consiste em aumentar o seu "leverage” financeiro.Daf que se
tivesse assistido, nos paises onde este processo avangou mais rdpidamente, a uma
deterioragio do ricio dos capitais propriosfactivo total. Esta evolugio deu origem a uma
acentuada preocupagdo das autoridades monetdrias, visto que cla se estava a verificar
numa altura em que alguns riscos tradicionais estavam a aumentar (caso do risco de
crédito do risco das taxas de juro), ao mesmo tempo que novos risces (iecnolégico,

operacional, cambial etc) ganhavam importincia.

Qutra via utilizada pela banca para melhorar a rentabilidade dos seus capitais, ¢
que a0 mesmo tempo permitia uma camuflagem da deterioragdo no peso dos capitais
préprios, consistiu em aumentar as receitas originadas por servigos sem implicagoes
directas no balango, como £ caso dos “"swaps", garantias bancrias, contratos futuros,
etc. Note-se que muitas destas transacgdes dio origem a vérios tipos de riscos (risco de
crédito, Tisco de taxas de juro, etc.), que nio aparecem directamente reflectidos no

balango.

As autoridades monetdrias dos vdrios paises, embora preocupadas com a
deterioraglio que se estava a verificar na solidez financeira da indistria bancdria,
mostraram grande parciménia em exigir aos bancos dos respectivos paises uma maior
cobertura das responsabilidades totais (patrimoniais e extra-patrimoniais) aravés dos
capitais préprios. Na verdade, dada a globalizagio entretanto alcangada pela actividade
bancdria. ¢ a sua grande mobilidade geogréfica, a falta de simetria na fixagdo de requisitos
de capital pelas autoridades monctdrias dos vérios pafses, era susceptivel de gerar uma
desigualdade de posigio concorrencial e a transferéncia territonial de operagdes.
Finalmente, em Dezembro de 1987, apés um primeiro acordo entre os bancos centrais de
Inglaterra ¢ dos Estados Unidos, o Grupo dos Dez chegou a uma solugdo de



compromisso que possibilita a determinagdo do capital a exigir, em relagio aos bancos
internacionais, em fungdo dos riscos de crédito assumidos, incluindo os riscos
extrapatrimoniais Os paises da CEE assumiram j4 um compromisso semelhante.

_ Em relagdo ao acordoe alcangado, € importante fazer duas observagbes. A
primeira € que os critérios usados para definir a exposiciio ao risco de crédito estdo longe
de basear em resultados incontestados de natureza cientifica. A segunda observagio €
para lembrar que o Gnico risco explicitamente considerado foi o risco de crédito. Ora,
existem muitos outros riscos com consequéncias potenciais importantes sobre a situagio
liquida, como € o caso, por excmplo, do risco das taxas de juro, o risco de liquidez, etc.
No entanto, os resultados conscguidos, apesar das limitagoes referidas, sdo um passo
importanie que indicia que novos acordos poderio ser alcangados em relagdo a aspectos

actualmente em aberto.

Uma outra consequéncia proveniente do aumento da concorréncia e da
desregulamentagio, ¢ em parte, também, provocada pela entrada na actividade bancdria de
entidades que lhe eram exteriores, foi o aparecimento dos conglomerados financeiros. A
inflagdo surgida durante a década de setenta tormou os investidores muito mais sensiveis
as taxas de rentabilidade gerada pelos activos financeiros, ¢ abertos a investir em
instrumentos financeirgs diferentes dos tradicionais depdsitos, desde que se mostrem
mais rentaveis. A proliferagio de produtos financeiros vendidos, em muitos casos, por
diferentes intermediarios, cuja especializagiio havia sido forgada pela legislagdo financeira
tradicional, comegou a tornar-se onerosa para os investidores, que em virios estudos de
mercado realizados, tem mostrado preferéncia por efectuar todas as suas aplicagdes
financeiras através de apenas um intermedidrio.

No entanto, para que os virios instrumentos financeiros possam ser oferecidos
através de um tnico conglomerado financeiro, ndo basta que os investidores o desejem. E
Preciso que se possa criir uma estrutura organizacional, cujos modelos tipicos sdo o
supermercado e “department store”, que crie efeitos de sinergia entre as suas
componentes capazes de lhe proporcionarem uma vanlagem éstratégica estdvel
relativamente s formas de organizagiio tradicionais. Ora o conceito de sinergia, apesar da
sua jd longa tradicdo no dominio da politica da empresa, tem-se revelado falho de um
conteudo operactonal que seja ficil de aplicar, mesmo na empresa industrial onde nasceu.

No gque se refere a ideia dos conglomerados, surgidos de uma forma mais
avangada nos USA, ndo existe consenso sobre os factores geradores de sinergia. Uns
parecem apostar na inovagio como sendo a chave do sucesso; outros apostam
simplesmente pa sua capacidade na drea do marketing; para outros, ainda, a base do seu
éxito assenta sobre a capacidade de gerir de uma forma eficiente um sistema de



vperagoes, comprimindo os custos. Neste momento, ainda se desconhece gual a forma de
produgiio e distribuigao dos servigos financeiros, mediante o formaio de conglomerado
financeiro, que vird a prevalecer. Porém, se isso vier a acontecer, como muitos esperam,
as consequéncias para a inddstria bancdria viio ser muito significativas, como o mostram
os resultados noutros sectores industriais.

F

E importante mencionar, também, que embora sem atingir a forma mais
avangada dos conglomerados financeiros, a desregulamentagio veio permitir uma
diversificagdo da actividade buancdria a actividades que lhe eram tradicionalmente vedadas.
Espera-se que daf possa resultar uma maior estabilidade para a indistria bancdria, pois
muitas dessas actividades ndo se encontram positivamente correlecionadas com a
actividade bancdria tradicional, o que segundo os ensinamentos da teoria dos portfélios
contribuird para reduzir o risco de negécio.

. Porém a distribuigio dos servigos financeiros em geral e dos servigos bancérios
em especial, estd a ser, também, profundamente alterada, em virtude da inovagio
tecnoldgica, ji referida. Na verdade, com a introducgiio dos ATM (automatic teller
machine) ¢ do Home Banking a distribui¢do dos servigos de depdsito, levantamento ¢
transferéncia de fundos deixou de fazer-se exclusivamente através das dependéncias
bancdrias, como até gntdo, mas passou a fazer-se no local, hora ¢ através do meio
escolhido pelo cliente. Alids, a inovagio tecnolégica, devido s economias de escala que
possibilita, veio permitir uma nova estratégia concorrencial na indistria bancdria, baseada
na redugdo dos custos dos servigos bancidrios. Note-se, todavia, que a redugdo dos
custos tomou-se num imperativo para a indistria bancéria, em virtude da redug@o nas

margens liquidas das taxas de juro.

Além disso, €, interessante acrescentar que a inovagio tecnoldgica na indistria
bancéria veio permitir, que através dos EFTPOS (electronic funds tranfer on points of
sale) a industria bancdria pudesse vir a deixar de continuar a ter o monopélio dos meios
de pagamento da economia, de que esta industria tem beneficiado desde a sua origem.

Uma consequéncia importante para a indistria bancdria resultante das mutagdes
econdmicas ocorridas, diz respeito a alteragiio das necessidades financeiras dos clientes

bancdrios, empresas e individuos.

Comegando pelas empresas, o surto inflacionista que se vareficou durante a
década de sctenta, originou que as empresas industriais tivessern necessidade de reforgar
0s seus meios de financiamento, num montante substancial. Como outra das
consequéncias da inflagdo € deprimir as cotagdes das acgdes, a Gnica afternativa vidvel
deixada as empresas, para reforcarem os seus meios financeiros foi o recurso ao



_endividaniento. Alids, numa situagdo de inflagio crescente, o recurso ao endividamento é
naturalmente estimulado pelas vantagens que proporciona ao devedor.

Infelizmente para a indistria bancdria, esfa nio se encontrava, em muitos paises,
em condi¢des de responder cabalmente a esta necessidade das empresas, em condigbes

concorrenciais com o mercado. Isto por vérias razdes.

Em primeiro lugar, devido A deterioragiio da solidez financeira das empresas
bancirias. Isso ficou a dever-se, em grande parte ao aunento substancial no risco de
crédito bancério, em virtude de politicas de crédito mal concebidas e pior executadas,(Foi
o caso do crédito aos LDC, ao sector da energia ¢ do imobilidrio. Este triplo impacto fez-
se sentir em viruléncia especial nos Estados Unidos. Daf resultou que o "rating” de
muitos bancos passou a ser inferior ao das empresas indusiriais a funcionar.) ¢ 3 redugio
nas margens liquidas das taxas de juro, em resultado da concorréncia acrescida.

Por conseguinte, se os bancos tiverem necessidade de obter fundos através do
‘recurso ao mercado, sé poderio con_cédcr crédito a estas empresas a taxas superiores as
que estas poderiam obter directamente no mercado. Isso foi o ponto de partida para um
forte movimento para a desintermediagio do crédito, designado por titularizagdo. As
grandes empresas industriais, com sélida situagdo financeira, passaram a obter
directamente no mcrcada os fundos de careciam, emitindo obrigagdes € papel comercial,
enquanto os bancos se limitam a servir como garantes de liquidez e tomadores e
distribuidores desses instrumentos de crédito. Quiros factores, que possibilitaram as
empresas a obtengdo de crédito através do mercado, resultam de se ter vindo a generalizar
a avaliagiio do risco de crédito, feita por empresas de “"rating”, ¢ os investidores, em
especial os institucionais, cuja importincia niio tem cessado de crescer, terem adquirido
capacidade, para gerir riscos que antes eram assumidos pelos bancos. Alids, a
titularizagio conheceu outros desenvolvimentos, que iremos referir mais adiante.

Mas a inflagdo originou, também, uma forte procura de instrumentos financeiros
liquidos, por parte dos aforradores e, também, pelas empresas, que lhes permitisse evitar
os elevados custos de oportunidade que a inflagido implicava, por deterem meios de
pagamento para a realizacio de transacgdes. Os bancos foram lentos em dar resposta a
esta necessidade dos aforradores individuais, em parte por impossibilidade legal (pois, os
bancos estavam proibidos, em quase todos os paises, de pagarem juros nos depdsitos 2
ordem) e, em parte, por falta de agilidade, pois estavam habituados i passividade dos
aforradores ¢ & auséncia de concorréncia. Como € bem sabido, foram os fundos de gestio
de caixa que aproveitaram a oportunidade, o que obrigou os bancos, em seguida a ter de
fazer um esforgo de recuperagio da posigiio perdida.



Jd em relag@o As empresas, a actwagio da banca foi mais eficaz, fornecendo-lhes
um servigo novoe, a gestdo de caixa das empresas, que lhes possibilita minimizar os meios
de pagamento a ter em caixa, ¢ mesmo gerir riscos de txas de cimbio e de taxas de juro.
Embora, deste modo, as empresas tenham continuado clientes da banca, o que origina
receitas pela venda de servigos, as consequéncias sobre o custo dos fundos bancdrios
foram semelhantes as que resultaram da perda dos clientes individuais.

Em conclusiio, desta maio!‘ sensibilidade dos aforradores individuais ¢ das
empresas as taxas de juro, e da criagfio dos instrumentos financeiros capazes de lhes dar
satisfagio, resultou qué a banca deixou de poder contar com um grande "pool” de
fundos, de custo directo t;ua:;c nulo {os depdsitos a ordem na banca tradicional), que em
seguida emprestava as taxas correntes no mercado , oblendo lucros.substanciais Desta
situag3o, resultam importantes consequéncias para a indistria bancéria, que passamos a

examinar.

Por um lado, se a banca obtem os seus fundos sensivelmente i taxa de juro
corrente no mercado, e se existem clientes com possibilidades de os obterem a taxas
idénticas, entdo a banca nio poderd ganhar dinheiro no financiamento do crédito a esses
clientes. Isso obrigou gs banqueiros a ter de decompor os vérios servigos que estdo
integrados no servigo de crédito, e que tradicionalmente eram pagos através de uma
renumeragio global, constituida pela margem liquida das taxas de juro. Este esforgo de
andlise forgada pelas circunstancias permitiu mostrar que existern trés servigos distintos -
originagiio, financiamento e servigos (cobranga das amontizagGes ¢ juros, actualizag3o das
posicdes em divida, manutengdo dos documentos, etc.) - integrados no servigo de
crédito, a que devem corresponder trés pregos diferenciados. Este procedimento,
inicialmente, comegou por ser utilizado pelos bancos nas suas relagdes crediticias com as

Cmpresas.

Assim, por exemplo, um banco que tenha como cliente uma grande empresa,
financeiramente muito s6lida, a qual pode obter os seus financiamentos directamente no
mercado a taxas de juro semelhantes &s do banco (o risco de crédito € semelhante), pode
ainda ser financiada através do crédito bancério, desde que se verifiquem as seguintes
condigdes: a) que o banco que concede o crédito possa revende-lo a investidores
primdrios, a taxas de juro semelhanies 2s que estes podem obter directamente da empresa;
b) que estes activos tenham liquidez semelhante & dos instrumentos financeiros que as
empresas podiam emitir se utilizassem o mercado; ¢) que os custos de originagio ¢ venda
pelo banco sejam menores ou iguais aos que a empresa teria de suportar para obter o
financismento através do mercado.



Este esquema, pode ser aplicado, com os ajustamentos devidos, aos
empréstimos ao consumo, tais como, crédito para a aquisigdo de casa prépria, compra de
automdvel, etc., desde que estes créditos sejam relativamente estandardizados. Note-se,
que a revenda desses créditos pode ser realizada por outros intermedidrios financeiros que
nio os bancos, tais como as sociedades de investimento (investment banks). A liquidez
pode ser melhorada mediante a titularizagio desses créditos, e em especial se houver
“market makers” que criem um mercado para esses titulos. E, eis, como aos poucos, os
grandes bancos em especial, Vi'i‘O transformando actividades de intermediagdo
tradicional,substituindo-as por actividades de “dealership”. Obviamente, esta
transformagiio estd integrada no movimento de titularizagdo, acima referido, e que
abrange outras componentes,tais como, a j4 mencionada titularizagdo do crédito as
grandes empresas e, também, na captagiio de fundos por parte dos grandes bancos, em
especial quando operam no mercado bancirio internacional. £ interessante referir, que
deste modo, os bancos conseguem melhorar a rentabilidade dos seus capitais préprios,
pois conseguem aurnentar as receitas através de uma maior rotagio do activo, sem
necessidade de aumentar os capitais préprios, como aconteceria se assegurassem também

o financiamento.

-

E importante mencionar, também, que na actividade bancdria tradicional, do
mesmo modo que niio se separavam os virios servigos integrados no servigo de crédito,
também ndio era habitual separar e fixar um prego para os vérios riscos que uma operagéo
de crédito pode conter. Como € sabido, as operagbes de crédito requerem,
frequentemente, que o banco pega emprestado a curto prazo € empresie a prazos mais
dilatados. Isso implica que o banco incorre em riscos de liquidez ¢ de taxas de juro. Ora,
era através do prémio de risco de crédito que eram cobertos estes outros riscos, ndo
havendo yualquer preocupagio de individualizar ¢ quantificar estes riscos. Como se val
analisar mais adiante, a inovacio financeira e a concorréncia acrescida vieram alterar

significativamente esta situagio.

O facto de os bancos terem de pagar, numa proporgio cada vez maior, por todos
os fundos directamente captados, pregos que se aproximam da taxa de juro do mercado,
tem consequéncias muito significativas sobre o prego de outros servigos bancérios, tais

como cheques e extratos de conta, por exemplo.

Na banca tradicional estes servicos eram fornecidos nos clientes bancdrios
gratuitamente. As margens liquidas das taxas de juro entre os empréstimos e os depgsitos
4 ordem ndo renumerados permitiam tal libeialidade. Com a redugdo das margens das
taxas de juro, causada pela concorréncia os bancos foram obrigados a rever a sua politica
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de pregos dus servigos, pois deixou de ser possivel subsidiar certos servigos A custa de

OULros SErvigos.

Note-se, que a banca estd a ser forgada a embarcar numa politica de pregos, sem
estar preparada para a levar a efeito de uma fonna adequada. Na verdade, a banca
desconhece ainda, na maior parte dos paises, os custos de produgdo dos vérios servigos,
SCIM 08 (uills niio existe uma base racional para a defini¢io de uma politica de pregos.

A inovagiio financeira, por sua vez, origina, também, consequéncias importantes
sobre a indiistria bancdria. As inova¢des financeiras, segundo o relatério publicado pelo
Banco de Pagamentos Internacionais, podem agrupar-s¢ nas categorias seguintes: a)
inovagdes que possibilitam a transferéncia do risco de prego (risco das taxas de juro e das
taxas de cimbio); b) inovagoes que possibilitam a transferéncia do risco de crédito; c)
inovagdes que aumentam a liquidez; d) inovagdes que aumentam as possibilidades de

endividamento; e) inovagdes que aumentam a capitalizagio.

Na perspectiva do risco, importa salientar duas consequéncias da inovagiio
financeira. No ambiente de maior concorréncia banciria, a inovago financeira passou a
ser usada, tal como acontece nos sectores industriais, como instrumento de concorréncia.
Contudo, contrdriamente ao que acontece na actividade industrial, a inovagao financeira
ndo tem podido ser proté gida mediante patentes, o th reduz a capacidade de o inovador
vir a beneficiar da sua iniciativa, devido ao efeito de imitacﬁo pelos seus concorrentes.
Dai resulta, obviamente, um aumento significativo do risco de actividade bancdria.

QOutra consequéncia importante da inovagiio financeira para a inddstria bancéria,
provém da possibilidade que os novos instrumentos facultam para desagregar € gerir os
varios riscos separadamente. Assim, torna-se necessdrio que os bancos desenvolvam '
técnicas que thes permitam avaliar as exposigdes aos vdrios riscos, ¢ medir com
apreciavel precisiio os rekpecnivos riscos, pois tém de estabelecer o prémio de risco
suficiente para poderem ressarcir-se das [;crdas em que venham a incorrer. Esta tarefa
torna-se particularmente dificil porque os bancos estavam habituados utilizar métodos
empiricos pouco sofisticados, que eram usados para a cobertura agregada de vérios
riscos, em operagdes repetidas, estaveis € bem identificadas. Agora os bances 1€m de,
transacionar em instrumentos pouco conhecidos devido, a rdpida cadéncia da inovagdo,
cujos riscos ainda estiio, muitas vezes, mal identificados e pior avaliados, € em que sao
forgados a assumir posi¢des significativas, em virtude do explosivo crescimento dos

mercados desses activos financeiros.

Finalmente, a internacionalizagio e a globalizagio da actividade bancéria tem tido
importantes efeitos na induistria. J& foram mencionadas as consequéncias sobre a
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concorréneia. Por outro lado, a internacionalizagio da banca tem vindo a originar um
aumento , dos activos denominados em moeda estrangeira no patriménio dos bancos, o
que em simultineo com o regime de cambios flutuantes, onde existe uma grande
volatilidude, provoca deticados problemas de gestio. Estas dificuldades vem juntar-se as
que resultam de gerir, de uma forma integrada e com grande interdependéncia, pessoas de
culturas diferentes que operam, muitas vezes simultaneamente, em mercados também
diferentes. Felizmenle, a inovagio tecnolégica nas dreas de computadores €
telecomunicagdes, bem como a inovagio financeira, tem possibilitado minorar algumas
destas dificuldades, embora exigindo avultados investimentos. Por esta razdo, ¢ porque a
actividade bancidria internacional se tem vindo a orientar cada vez mais para uma
actividade de “market making” e de "dealership”, em grande parte causada pela
titularizagdo acima analisada, apenas os grandes bancos podem aspirar a participar
activamente neste segmento do mercado, '

Todas estas wransformagdes tém originado, naturalmente, profundas alteragdes
na empresa bancdria, pelas implicagdes que tiveram sobre os mercados, as condigdes de
produgiio, distribui¢do e exploragio, o patriménio, a estratégia e a organizagiio interna da
banca. Em especial, ndo se pode deixar de fazer uma breve mengao das suas implicagSes

pira os trabalhadores bancdrios.

/
Na verdade, a revolugio que se estd a operar na actividade bancdria requer nio

s6 conhecimentos técnicos novos, na drea financeira e tacnolégica, mas, sobretudo, uma
cultura e um comportamento novos. Na banca tradicional o comportamento era passivo ¢
de tipo burocrdtico. No ambiente competitivo em que a banca tem vindo a ser forgada a
operar, as empresas bancdrias deixaram de poder viver centradas sobre si mesmas.
Precisam de ser capazes de informar e convencer os seus clientes tradicionais, que tem
produtos diferentes ¢ mclhores do que os dos seus concorrentes, oferecidos em
condigles mais vantajosas. Se¢ a isso se juntar o dinimismo da transformagéo tecnoldgica,
da inovagio financeira e a sua crescente complexidade, e a diversificagdo da actividade
bancdria, torna-se evidente o esforgo de actualizagiio e de especializagdo que a revolugio
financeira vai exigir ao pessoal bancdrio. Por isso, niio serd exagero acentuar, que o éxito
de qualquer estratégia na banca vai depender substancialmente da qualidade e capacidade
do pessoal, a todos 0s niveis.
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2.2. Determinagdo do nivel de turbuléncia esparido para a banca em Portugal, na

- préxima década.

E agora altura de tentar especificar o nivel de turbuléncia que a Revolugdo
Financeira vai implicar para as empresas bancdrias portuguesas. Seguramente, ird
determinar um corte, uma descontinuidade com a actividade bancdria tradicional, e super-

protegida, ainda existente em Portugal.

No crédito, devido 2 inovagdo financeira e ao aumento da concorréncia, o
financiamento do crédito is grandes ¢ médias empresas financeiramenie sélidas e
dindmicas tenderd a sair do sistema bancirio. Provavelniente, a banca banca vai procurar
substituir esta perda pelo aumento do crédito ao consumo, onde terd de competir com
outras instituigdes espeéializadas que, entretanto, tém vindo e irdo continuar a
surgir.Possivelmente, uma boa parte deste crédito seri concedido e financiado em moldes
completamente novos, em que a técnica da titularizagio terd certamente um papel

significativo.

A produgido e distribuigio de alguns servigos bancdrios, designadamente o
servigo de depésitos, vio ser profundamente alterados com a generalizag3o e novos
desenvolvimentos da técnologia das telecomunicagéces ¢ dos computadores ¢, sobretudo,
devido ao agravamento dos custos de captagio dos depdsitos A ordem, em virtude do
desenvolvimento de novos instrumentos financeiros, que sendo sucedineos préximos
proporcionam uma rentabilidade mais elevada , como por exemplo,os fundos de gestido
de caixa. Isso, poderd exigir uma restruturagiio muito profunda da rede de balces.

A nova tecnologia poderd ter um efeito muito mais profundo sobre a actividade
banciria do que a simples readaptagiio e redefinigiio da produgdo e distribuigdo de
servigos tradicionais. Certamente, passard a constituir mais um novo instrumento na
panodplia da concorréncia, podendo constituir um factor de diferenciagao e fonte de
duraveis vantangens ou desvantagens concorrenciais. Mas, sobretudo, poderd constituir a
base em que assenta uma nova maneira de estar na actividade bancdria, a qual
tradicionalmente dependia principalmente do capital ¢ da pericia na concessdo de crédito
("credit skill"), e que agora repousard na pericia de desenvolvimento e utilizagdo de
sistemas de tratamento, gestio ¢ distribuiglo de informagio.Ndo € por acaso, que a
American Express e a Reuter estiio a afirmar-se como dois temiveis concorrentes na drea

dos servigos financeiros.

O aumento da concorréncia, resultante da desregulamentagio ¢ do Mercado
Unico, vai obrigar as empresas bancdrias a terem de passar de uma cultura de produgio
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para omit cultura de comerciadizaglio, bem como a0 desenvolvimento das suas
capacidades de R & D, Siio bem conhecidas as consequéncias disruptivas que tais
transformagdes tiveram nas empresas industriais, ndo sendo de esperar que as coisas s¢
passem de modo muito diferente na banca. Outros reajustamentos internos serio
necessdrios, pois 0 aumento da concorréncia ird eliminar a possibilidade de subsidios
- inter-servigos, o que juntamente com a redugio das margens de juro, vai exigir uma
politica de pregos baseada nos custos dos servigos, que neste momoento 0s bancos ainda

nio conhecem.

Na perspectiva da defini¢do do nivel de turbuléncia que as empresas bancdrias
terio de enfrentar, a rédugio da rentabilidade da banca, como consequéncia do aumento
da concorréncia, merece um realce especial. Na verdade, o aumento da concorréncia,
aliada ao excesso de capacidade da banca (“overbanking"), poderd tornar pouco rentdveis
alguns servigos ou pelo menos segmentos de servigos tradicionais. Para poder sobreviver
€ prosperar, isso ird obrigar a banca a diversificar para novos produtos ¢ servigos. Note-
se, que esta necessidade de diversificagio niio serd episédica ou socundziri'n_, pois ird
alterar o cerne das actividades da empresa bancdria, que deverd redefinir a sua missido

como sendo a de produzir e distribuir servigos financeiros.

A criagiio do,Mercado Unico, na medida em que vem alargar o horizonte
geogrifico da actividade bancdria acessivel 2 nossa banca, constitui uma fonte de novas
ameagas ¢ opurtunidades, algumas das quais sio desde j4 previsiveis. No entanto, vérias
surpresas poderio e deveriio emergir. Serd que as tdo procuradas, mas sempre fugidias
economias de escala, vdo finalmente revelar-se, € provocar uma profunda restruturagio
da banca no espago europeu? Serd que a actividade bancdria de retatho estard mais
protegida da concorréncia, devido aos obsticulos socio-econémicos que os bancos néo
nacionais encontram no acesso 20s potenciais clientes consumidores? Serd gue a
expansio geogrifica € vantajosa? Em que dreas de nagécio? Qual a via mais adequada de

penetragiio?

O conjunto de questdes e ilagdes que se acaba de enunciar mostra claramente que
a actividade bancdria, na préxima década vai, indubitavelmente, estar sujeita a numerosos
choques, muitos dos quais sio neste momento ainda imprevisfveis, ¢ que vo exigir
muitos reajustamentos nos processos de producéio, na gama de produtos ¢ servigos a
produzir e a distribuir, na organizagiio interna da empresa, nos mercados a servir e nos
objectivos a aicangar. Por isso, e utilizando a escala proposta por Ansoff, o nivel de
turbuléncia que as empresas bancdrias portuguesas terdo de enfrentar, na préxima década,
situarse-4, pelo menos, ao nivel quatro.



Assim sendo, o sistema de gestdo indispensdvel para que a nossa banca possa
enfrentar com éxito este nivel de turbuléncia, requer a adopgio do planeamento
estratégico. Contudo, nfo € possivel deixar de tomar em consideragiio o deficiente nivel
de preparagio em que se encontra a gestio da generalidade da banca portuguesa, em
especial da banca nacionalizada. Se a essa situagio se acrescentarem as novas exigéncias
que sobre ¢ela recairdo, em virtude da’ inovagfo tecnolégica e financeira que ird ter lugar,
~ juntamente com as necessidades de reorganizagfo, o planeamento estratégico terd de ser
secundado pelo planeamento da capacidade de gestdo. Por iss0,0 sistema de gestdo que
se considera adequado para a banca portuguesa € o posicionamento estratégico, que
inclui, como foi atrds referido o planeamento estratégico peridico ¢ o planeamento da

capacidade de gestio.

A nio adopgdo deste sistema de gestio poderd ter consequéncias muito
pcmiciosas para o nosso sistema bancdrio, traduzindo-se, entre outras coisas, num
abaixamento perdurdvel da sua rentabilidade. Antevém-se, porém, grandes obstdculos 2
sua adopgiio, em especial na banca nacionalizada.

Na verdade, sdo sobejamente conhecidas as resisténcias A implantagio dum
sistema de gestdo tio exigente como este, mesmo quando a administragio das empresas
se encontra decidida e empenhada em fazé-lo implementar. Francamente, no contexto da
banca nacionalizada, o ambiente cultural da empresa parece incompativel com este
objectivo. Além disso, ndo se vislumbra como vai ser possivel motivar a sua
administragfio a incorrer nos riscos inerentes a tal empreendimento, supondo que o
Estado, como accionista dnico, estd disposto a conferir-lhe tal mandato.
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