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Abstract: The internet banking services represent an opportunity to the Brazilian banks to reduce costs and to earn market share, but these services bring risks to the institutions because the competition environment is more complex and the number of players is increased. Designing performance indicators is an important task in any kind of business. In internet operations there are two special issues: the velocity to take decisions and the misunderstanding due to the amount of information. In this paper, the concepts of Balanced Scorecard will be explored in order to develop performance indicators based on the internet banking information that should be useful to the management of a financial corporation.
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1. Introdução e objetivos

Em 1996, o Bradesco passa a ser a 5ª instituição no mundo a oferecer serviços bancários pela internet (MANZONI JR, 2002). A partir desse momento, outros bancos brasileiros também lançaram sites de internet banking e deu-se início a uma acirrada disputa. Os principais motivos que levaram as instituições a entrarem nessa competição são a redução de custos operacionais, a disputa por clientes e a venda de produtos e serviços para clientes com maior renda.

São inegáveis os avanços da tecnologia de serviços bancários, principalmente nas operações oferecida na internet. Porém o número de reclamações contra instituições financeiras tem aumentado. Segundo a Business Standard (2002) o Procon registrou um aumento de 4.000% nas reclamações desde 1991, foram 2.893 queixas só no ano de 2001, 37% decorrentes de transações eletrônicas (envolvendo internet e ATMs).

Segundo alguns autores, como TAPSCOTT (2001), a internet trouxe uma revolução na competição entre as empresas. Para outros, como PORTER (2001), ela é a mais poderosa ferramenta de Tecnologia da Informação (TI) posta à disposição das empresas para implantar estratégias, de acordo com os princípios tradicionais do modelo das forças competitivas e das estratégias competitivas genéricas (PORTER, 1979).

Com esse estudo procuraremos refletir sobre a qualidade nos serviços de internet banking e propor um modelo para que a internet gere retorno aos acionistas e que também aumente a satisfação dos usuários.  Para isto, os referenciais teóricos básicos serão PORTER (1979) e KAPLAN & NORTON (1997).

2. Serviços de internet banking no Brasil

O crescimento do número de usuários de serviço de internet banking é expressivo. Segundo a Febraban, 13 milhões de clientes utilizaram serviços de internet banking no ano de 2001, 56% a mais que no ano anterior. Esse internauta permanece em média 12 minutos em sites financeiros, considerando-se apenas os acessos efetuados a partir de domicílio. (Business Standard 2002)

O cliente na internet tem uma renda maior que o correntista em geral. O Painel da Indústria Financeira realizado pela USP indica que no mundo físico 26,8% dos clientes tem renda superior a 4 mil reais, já na internet esse número passa a ser 33,1%. O mesmo painel mostra que um correntista consome em média 3,2 produtos do banco, na web esse número passa a 5,2. (Business Standard 2002).
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Para descrever o ambiente competitivo em que as instituições estão inseridas, utilizaremos as cinco forças (figura 1) identificadas por Michael Porter (1979) que determinam a atratividade intrínseca de lucro a longo prazo de um mercado ou segmento de mercado. Detalharemos os riscos e oportunidades do setor de internet banking através das cinco forças: concorrentes do setor, novos concorrentes potenciais, produtos substitutos, compradores e fornecedores. 

Figura 1: As cinco forças competitivas

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

Ameaça de novos concorrentes: a atratividade intrínseca de um segmento varia conforme se configuram as barreiras à entrada e à saída desse segmento. O segmento mais atraente é aquele em que as barreiras de entrada são grandes e as barreiras de saída são pequenas. As barreiras para construir uma instituição financeira são bem menores na internet, a começar pela ausência da rede de agências. Por esse motivo, novos concorrentes foram adicionados ao segmento: sites de investimento e bancos virtuais (Ex. Banco1.net) representam um risco no nicho de clientes com alto poder aquisitivo pois oferecem comodidade e flexibilidade. Os sites de investimento permitem aplicações em fundos de vários bancos e os bancos virtuais oferecem uma série de serviços para compensar a falta de agências como agendar a visita do gerente para abertura de conta.

Ameaça do poder de barganha dos compradores: um segmento não é atraente se os compradores possuírem um poder de barganha grande ou em crescimento. Os compradores tentarão forçar uma queda de preços, exigirão mais qualidade e opções de serviço e colocarão os concorrentes uns contra os outros – tudo isso à custa da lucratividade da empresa vendedora (KOTLER 2000). A internet é o meio ideal para que o cliente faça comparações, o cliente está a um click do banco concorrente. Nunca foi tão fácil comparar tarifas, rentabilidade de fundos e taxas de juros. Há sites com tabelas comparativas de todos os bancos. O benchmark periódico é fundamental.

Ameaça do poder de barganha dos fornecedores: o setor seria pouco atraente se os fornecedores pudessem elevar os preços sem grandes empecilhos. Porém as consultorias, os provedores de acesso, os fabricantes de hardware e software tem poder restrito de negociação frente às grandes instituições bancárias não representando risco ao segmento.

Ameaça de produtos substitutos: o setor não é atraente quando há substitutos reais ou potenciais ao produto. A internet possibilita a criação de vários serviços impensáveis a tempos atrás como os integradores de conta que fornecem o saldo consolidado de contas de vários bancos com uma única senha, fornecem também informações de cartão de crédito, programa de milhagem e FGTS. O usuário pode desistir de acessar sua conta num banco pois já tem acesso ao seu saldo por outra via
Ameaça de rivalidade intensa no segmento: um segmento não é atraente se já possui concorrentes poderosos, agressivos ou em grande número. Na internet, além da rivalidade ser intensa o cenário competitivo é bem complexo. Os bancos na internet promovem diversas parcerias com sites de e-commerce, provedores de acesso e portais. Isso faz com que a guerra seja travada por conglomerados na web tornando os movimentos de cada competidor imprevisíveis. Por outro lado, os altos investimentos em tecnologia dos principais bancos proporcionam uma disputa muito acirrada na qualidade dos serviços oferecidos. Na tabela 1, podemos notar quanto os bancos estão muito próximos. A tabela publicada na edição de abril da revista Business Standard concede notas até 50 pontos para qualidade no atendimento por e-mail e nos serviços para pessoas jurídicas e até 150 pontos nos serviços para pessoas físicas. O ranking das instituições é baseado no percentual de pontos adquiridos do total de 250 (soma dos três itens citados anteriormente). A diferença entre o quinto e o primeiro colocado é de nove pontos percentuais, entre Bradesco e Itaú, os dois primeiros, é de apenas dois pontos.

Tabela 1:Ranking de melhores prestadores de serviço de internet banking

	Banco
	Atendi-mento por e-mail
	Pessoa física
	Pessoa jurídica
	Total
	Percentual de pontos atingido

	Bradesco
	45
	132
	47
	224
	82%

	Itaú
	33
	140
	45
	218
	80%

	Unibanco
	42
	130
	36
	208
	76%

	Banco do Brasil
	33
	128
	44
	205
	75%

	HSBC
	36
	122
	40
	198
	73%


Fonte: Adaptada de MANZONI JR (2002)

3. Indicadores de desempenho

Uma das grandes dificuldades dos gestores é entender os dados das operações de internet, segundo (LEMMENS 2001) embora muitas empresas de comércio eletrônico coletem dados de custo e uso de sites na internet, poucas têm uma compreensão aprofundada de como esses dados podem ajudar a medir o desempenho deles ou compará-los ao desempenho dos sites concorrentes.

Para que uma operação de internet constitua uma vantagem competitiva, os indicadores de desempenho devem estar alinhados com a estratégia da corporação. Além disso, os objetivos e metas devem ser claros a todos os funcionários para que a empresa foque seus esforços numa única direção.

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gerenciamento que permite a visão e as estratégias da organização fiquem claras, bem como permite que estas se transformem em ação (KAPLAN & NORTON, 1997). O BSC fornece um feedback sobre os processos internos e sobre os resultados externos, a fim de buscar, continuamente, uma melhor performance estratégica e melhores resultados (MATTOS & LAURINDO, 2001). 

O BSC é dividido em 4 perspectivas: financeira, clientes, processos internos e inovação e aprendizado. Cada perspectiva possui objetivos, indicadores, metas e iniciativas associados. As 4 dimensões são encadeadas entre si e também a visão e a estratégia da empresa como podemos notar na figura 2.
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Figura 2: Relação entre as perpectivas do BSC

Fonte: Adaptado de (KAPLAN & NORTON, 1997)

Case: Indicadores de desempenho para um  banco  hipotético

Amparados no BSC proporemos indicadores de desempenho para uma operação de internet banking hipotética seguindo as etapas abaixo:

· Descrição da visão , missão e estratégia da empresa

· Desdobramento da estratégia em objetivos, relacionando os objetivos entre si através de conexões de causa e efeito

· Montagem do Balanced Scorecard com os indicadores de desempenho

Visão: “Ser o banco líder em lucratividade, destacando-se pela inovação, trabalhando com pessoas comprometidas com a qualidade e o atendimento ao cliente”.
Missão: “Aumentar a lucratividade do negócio e atender aos clientes com qualidade, oferecendo os melhores produtos e serviços a um preço acessível”.

Estratégia: “Oferecer produtos e serviços com qualidade a preços acessíveis para fidelizar e conquistar clientes Aumentar a lucratividade através do crescimento da receita e melhoria da produtividade”.
””
Objetivos por perspectiva

Financeira: o objetivo maior é ampliar a lucratividade, para tanto será necessário aumentar a receita e reduzir o custo operacional.

Clientes: para se conseguir aumentar a receita será necessário aumentar a satisfação dos clientes, fortalecer a imagem do banco e oferecer produtos e serviços com preços  acessíveis. Já a redução nos custos operacionais será possível com o aumento da utilização dos serviços de internet banking que ocorrerá quando o canal internet se tornar um facilitador na vida do usuário.

Processos internos: a operação deverá alcançar excelência nos seguintes processos internos para que os objetivos das perspectivas financeira e dos clientes sejam alcançados: compreender os clientes, disponibilizar mais funções no site, minimizar problemas, manter custo de tarifas acessível e personalizar o serviço.

Inovação e aprendizagem: as seguintes mudanças na operação e melhorias contínuas ocorrerão para que os objetivos anteriores sejam factíveis: aumentar a produtividade, capacitar funcionários, desenvolver novos produtos e definir segmentos de usuários. 

Cada objetivo está relacionado a outro através de relações de causa e efeito. As conexões entre os objetivos ficam claras com utilização de software específico para suportar projetos de BSC como podemos notar na figura 3.

Figura 3: Relações causa e efeito entre os indicadores

Fonte:simulação do Balanced Scorecard a partir do software Dialog Strategy 

Balanced Scorecard 

Os objetivos do BSC são associados a indicadores de desempenho estratégico. Esses indicadores são divididos em duas categorias: ocorrência e tendência.

Os valores dos indicadores de ocorrência  são reflexos de decisões tomadas muito antes da medição, um exemplo desse indicador é a participação no segmento (total de clientes da operação sobre o total de usuários de internet banking brasileiros).

Os indicadores de tendência fornecem indícios precoces de sucesso ou falha, permitindo correções durante a execução das ações. Por exemplo, o número de visitantes do site versus o número de visitantes em sites concorrentes indica uma tendência de ganho ou perda de mercado. A audiência dos sites concorrentes pode ser adquirida através de pesquisas de mercado como o IBOPE que mensura os hábitos de navegação de uma amostra de internautas e extrapola os dados para o universo de internautas domiciliares brasileiros.

Concluindo o case, relacionamos os indicadores de desempenho a seus objetivos construindo o BSC exposto na tabela 2.
Tabela 2: Balanced Scorecard para operação de internet banking hipotética

4. Conclusão

A falta de visão holística nos projetos de internet produziu aplicações arrojadas, mas nem sempre consistentes para o usuário. Um exemplo de falha causada por ausência de perspectiva global: durante nossa pesquisa, testamos um agregador de contas, serviço que disponibiliza acesso a saldos de contas de vários bancos, de programas de milhagem e até mesmo do FGTS do cliente mediante a utilização de uma senha única. Ficamos surpresos ao notar que a senha fornecida correspondia a data de aniversário do pesquisador que estava experimentando o serviço, repetimos a experiência e notamos que conceder senhas com data de aniversário era regra de negócio da instituição! Para facilitar mais o trabalho de um possível hacker, o username concedido era o e-mail do cliente, portanto com a lista dos e-mails e dos aniversários dos correntistas seria possível saber quanto cada cliente possui de ativo em todas as instituições em que possui conta. Com uma política de qualidade que contemplasse a segurança dos serviços prestados ao usuário seria muito difícil ocorrer uma falha sistêmica dessa proporção. Além da melhoria da qualidade dos serviços o escopo dos projetos poderia ser ampliado, basicamente as aplicações na internet são operações bancárias automatizadas e disponíveis numa interface Web, há muito campo para evoluir no atendimento e na personalização.

Os dados gerados pela navegação do internauta, por exemplo, são muito ricos e através deles podem ser feitas várias inferências sobre os interesses e necessidades do usuário. Muitos indicadores de tendência do Balanced Scorecard podem ser extraídos das operações de internet.

Do exposto acima, pode-se depreender que seguindo um plano de qualidade com indicadores de desempenho bem projetados, os serviços de internet banking poderiam evoluir para um novo patamar, agregando valor ao serviço prestado ao cliente.
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