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DIGITALIZACAO DA BANCA: [RE]PENSAR ESTRATEGIAS E TENDENCIAS

RESUMO

transformacéo digital € uma realidade em continuo crescimento e disrup¢éo

nos mais variados ramos empresariais e respetivas estratégias de negocio. No

setor bancério, esta tendéncia tem crescido em conformidade com a

manutencdo da confianga e da melhoria continua da experiéncia do cliente,
solidificando a construcdo de uma cadeia de valor marcada por atividades que promovam
a inovacao e a utilizacdo de informacdo numa visao estratégica dos processos de tomada
de decisdo. Assim, a digitalizacdo na banca permite, por um lado, satisfazer novas
necessidades dos clientes e, por outro lado, fazer crescer os niveis de eficiéncia e de
agilidade das atividades operacionais diarias, de forma a promover a competitividade dos
bancos por via da reducéo de custos e do aumento da produtividade. Nesta perspetiva, a
presente dissertacdo recorre aos Problem Structuring Methods (PSMs), por via da
combinacdo de técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem System
Dynamics (SD), de forma a estruturar um modelo informado e transparente da temética
da digitalizacdo no setor bancario. Este modelo pretende reunir os determinantes da
digitalizacdo na banca, sedimentando uma base sélida de diferenciagdo no facto de
recolher os dados obtidos junto de profissionais da banca, sobretudo na vertente de
processos e de atividades digitais e informatizadas. As implicacbes praticas do modelo

construido serdo também objeto de analise e discussao.

Palavras-Chave: Digitalizagdo na Banca; Problem Structuring Methods; Mapeamento

Cognitivo Fuzzy; System Dynamics; Transformacéo Digital.



BANKING DIGITALIZATION: [RE] THINKING STRATEGIES AND TRENDS

ABSTRACT

igital transformation is growing in an increasingly digital world, which has

been leading to significant changes in business processes worldwide. In the

banking industry, this phenomenon is only possible if banking institutions

ensure high security standards and improved customer experiences.
Digitalization in the baking industry is, therefore, expected to fulfil customers’ needs to
a great extent, while increasing efficiency and flexibility of day-to-day operations. As a
result, competitiveness is fostered due to costs reduction and productivity enhancement,
with the purpose of creating a value chain that promotes innovation and the use of
information to support decision-making processes. However, the determinants of banking
digitalization success are still unclear, as well as their cause-and-effect relationships. This
study sought to apply Problem Structuring Methods (PSMs), namely fuzzy cognitive
mapping and System Dynamics (SD), to develop a conceptual model that can be applied
to the analysis of the banking industry’s digitalization. The results are based on two group
sessions which were held with a panel of decision-makers who deal with the banking
digitalization process on a daily basis. This approach is unique because digitalization
determinants are collected and analyzed based on the participants’ know-how and
experience. Static and dynamic analyses allowed for a deeper and broader understanding
of the dynamic cause-and-effect relationships between the determinants of banking
digitalization, giving rise to a realistic model that supports the decision-making processes.
The theoretical and practical implications of our framework are also analyzed.

Keywords: Banking Digitization; Digital Transformation; Fuzzy Cognitive Mapping;

Problem Structuring Methods; System Dynamics.



SUMARIO EXECUTIVO

principal objetivo da presente dissertacdo de mestrado passa pela criacao de

um modelo que sintetize os determinantes da digitalizacdo no setor bancario,

por via de metodologias de estruturacdo de problemas de decisdo, como o

mapeamento cognitivo fuzzy e a abordagem System Dynamics (SD). E
consensual que a tecnologia tem desempenhado um papel muito importante na sociedade,
de modo a conectar pessoas e a ampliar a qualidade da gama de oferta de produtos e
servigos. Os bancos estdo a investir cada vez mais em tecnologia para tornar 0s processos
mais ageis e eficientes, para além de gerir e reduzir 0s custos operacionais e 0s riscos
inerentes a confianca e a seguranca dos utilizadores. Assim sendo, este modelo apresenta-
se como uma ferramenta com elevado potencial no ambito da compreensdo das dinamicas
inerentes a transformacao digital do setor bancario, uma vez que possibilita a percecdo
dos seus determinantes fundamentais e as questdes que devem ser corrigidas, bem como
as oportunidades de melhoria a serem exploradas. Com efeito, as novas tendéncias
tecnoldgicas em redor de uma melhoria constante da experiéncia do cliente ndo sdo o
unico fator diferenciador, pois, a medida que a Internet e as tecnologias méveis aumentam
o trafego de novos e atuais clientes, a existéncia de sistemas de back-office eficientes tem
sido um fator critico para reduzir riscos operacionais e aumentar, igualmente, os lucros e
a produtividade dos bancos. Isto potencia, por sua vez, o surgimento de novos avancos
tecnoldgicos que, a longo prazo, terdo um papel claro na evolucdo do setor bancario, pois,
para se manterem competitivos, os bancos precisarao de atualizar a tecnologia no back-
office para oferecer uma experiéncia “perfeita” no front-office, ja que os clientes terdo
pouca tolerancia para processos complexos e demorados. Neste sentido, a exigéncia
crescente dos clientes das instituicdes bancarias pela procura de novas alternativas e
satisfacdo das respetivas necessidades tem estabelecido uma relagdo mais personalizada
e agil nas transacdes financeiras efetuadas. Este facto reforca a necessidade de um banco
cada vez mais digital, pois o relacionamento dos bancos com os seus clientes € parte
fundamental do sucesso ou fracasso das suas estratégias. Através do aperfeigoamento da
oferta do setor bancario, com uma maior personalizacdo dos produtos e servigos para
perfis especificos de clientes, os bancos poderdo tirar partido de uma maior absorc¢éo do
fluxo de receitas. Neste sentido, este modelo pretende basear-se nos processos de
digitalizacdo do setor bancério, por via da modelizacdo da experiéncia do cliente, da

transformacéo de atividades operacionais e do desenvolvimento de novos modelos de

\Y,



negocio. E fundamental que os bancos deem continuidade a transformacao digital, pois
trata-se de uma realidade premente que o presente modelo pretende também evidenciar,
dado o rapido movimento na indudstria tecnoldgica que tem aberto precedentes para a
entrada de novos competidores digitais no ambiente bancario, com ofertas
diferenciadoras e diferentes niveis de exigéncia regulatdria. Nesta I6gica, sdo varios 0s
autores que criaram modelos de digitalizacdo do setor bancario, mas poucos se tém
debrucado sobre a tematica da estruturacdo de problemas de decisdo. Todavia, mesmo
nos modelos mais generalistas de classificacdo, foram identificadas duas grandes
limitagdes gerais: (1) forma pouco clara como s&o identificadas e incorporadas as
variaveis/critérios nos modelos desenvolvidos; e (2) escassez de analises que incidam
sobre as relacdes de causalidade entre as variaveis, nomeadamente em termos dindmicos.
O modelo que se pretende criar na presente dissertacdo pretende contribuir para o
colmatar destas lacunas, com o intuito de tornar a compreensao da digitalizagéo do setor
bancario mais racional e realista. Para tal, utilizaram-se metodologias inerentes aos
Problem Structuring Methods (PSMs), nomeadamente técnicas de mapeamento cognitivo
fuzzy e SD. Com efeito, as técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy contribuem para a
estruturacdo e modelizacdo de processos de tomada de decisdo no @mbito de problemas
complexos, assim como para a representacao grafica de pensamentos, opinides, valores e
experiéncias, de forma a reunir os critérios a usar no modelo e a compreender as suas
relacBes de causalidade. A abordagem SD, por sua vez, surge associada a representacao,
andlise e explicacdo das dindmicas inerentes aos sistemas complexos, marcados pela
relacdo e interdependéncia entre as partes que o compdem, essencialmente numa légica
de apoio a tomada de decisdo. Desta forma, existird uma complementaridade de fatores
quantitativos e qualitativos, espelhando a existéncia de um modelo mais completo,
coerente e realista. No decorrer da fase empirica da presente dissertagdo, procedeu-se a
realizacdo de duas sessOes presenciais, que contaram com a presenca de um painel de seis
especialistas no setor bancario (i.e., auditores de sistemas de informacéo, juristas, técnicos
administrativos e operadores back-office). De forma a iniciar a fase de estruturagdo do
modelo, foi lancada a seguinte trigger question: “Com base nos seus valores e
experiéncia profissional, que fatores podem influenciar, positiva e negativamente, o
processo de digitalizacdo da banca? ”. A aplicacéo e operacionalizacdo dos contributos
fornecidos pelos especialistas a esta pergunta de partida foi suportada pela utilizagéo da
técnica dos “post-its”, onde cada resposta foi discutida em grupo e escrita num post-it.

De seguida, os critérios presentes em cada resposta foram agrupados em cinco clusters,

Vi



nomeadamente: (1) clientes; (2) fatores socioecondémicos e humanos; (3) fatores
tecnoldgicos; (4) rentabilidade; e (5) riscos e seguranca. Posto isto, foi sistematizado e
elaborado um mapa cognitivo de grupo, validado pelo painel de decisores numa segunda
sessdo de trabalho. Nessa segunda sessdo, o modelo comecou por ser, novamente,
validado pelos decisores, sendo ponderadas, posteriormente, todas as intensidades das
ligagGes de causalidade do sistema. De forma a consolidar os resultados obtidos e a
analisar o seu potencial de aplicabilidade pratica, foi realizada uma ultima sessdo de
consolidacdo, com um especialista que, por ndo ter participado nas sessdes anteriores, foi
considerado um elemento neutro a todo o processo. Esta sessdo permitiu validar os

resultados alcangados e a orientacdo epistemoldgica construtivista apresentada.

Vi
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CAPITULO 1
INTRODU(;AO GERAL

A. Engquadramento Contextual

processo de digitalizacdo estd a modificar os comportamentos dos

consumidores e tem imposto desafios crescentes ao vasto leque de restantes

stakeholders nos mais diversos ramos empresariais, assumindo-se como um

fator de forte impacto na atividade economica, politica e na vida em
sociedade. As competéncias digitais e as novas Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo (TIC) sdo vistas como uma ferramenta utilizada pelas organizagdes,
permitindo-lhes alterar modelos de negdcio e a sua forma de operar, assim como a
respetiva gestdo constante das relacdes com os seus clientes (Govindarajan & Kopalle,
2006; Yu et al., 2010). Para tal, a visdo estratégica sobre a dinamica e complexidade da
envolvente das organizagdes € cada vez mais valorizada, uma vez que as alteragdes
estabelecidas neste nivel de analise tém de ser integradas com uma visao operacional dos
mais variados processos de negocio. As empresas tém de encontrar um equilibrio entre
pessoas capazes de liderar e pessoas capazes de executar a transformacdo digital em
crescente revigoracdo. No panorama nacional atual, a inovacao tecnoldgica tem suportado
e estimulado a digitalizag&o financeira (cf. Banco de Portugal, 2016), muito em parte pela
utilizacdo da Internet e de dispositivos moveis que tém transformado o modo pelo qual
os clientes bancarios se relacionam com as instituic@es financeiras e beneficiam dos seus
Servigos.

A experiéncia do cliente assume grande importancia no processo de transformagéo
digital. As empresas de maior sucesso tém desenhado a experiéncia do cliente de fora
para dentro, tentando perceber, primeiramente, quais sdo as necessidades, dificuldades e
problemas dos mesmos, e, s6 depois, procedem a alteragdo da forma de moldar os seus
modelos de negdcio para estreitar e aprimorar a relacdo com os seus clientes, por via de
uma integracdo das operacdes fisicas com as operagdes digitais (Carayannis et al., 2018;
Schuelke-Leech, 2018). Em vez de aguardar que a vontade do cliente estabeleca o elo de
ligacdo entre a oferta dos bancos e a procura, as instituicdes bancarias necessitam de

assumir uma posi¢cdo mais proativa, de modo a antecipar necessidades e explorar novas



oportunidades de mercado (Romanova & Kudinska, 2016). De destacar ainda os efeitos
impactantes da digitalizacdo na transformacdo de modelos de negécio e na reducéo de
custos operacionais, pois a tecnologia passou de uma ferramenta de suporte para se
assumir como um fator de transformacdo de negdcio. A otimizacdo de operacdes €
fundamental pois, para além de melhorar a experiéncia dos clientes em Ultima instancia,
permite reduzir custos operacionais e aprimorar os niveis de eficiéncia e agilidade, que
permitirdo criar espacos de oportunidade para explorar vantagens competitivas face as
exigéncias do mercado (Vives, 2019). Logo, o grande desafio passa por perceber como é
que as organizagdes conseguem tirar partido da realidade digital e virtual para aumentar
as margens de rentabilidade, através de um aperfeicoamento da experiéncia do cliente e
da juncdo esperada entre os canais fisicos e digitais (Marttunen et al., 2017).

As instituicbes financeiras revelam ter elevadas expectativas de crescimento da
utilizacdo dos canais digitais (cf. Banco de Portugal, 2016), uma vez que a adogéo de uma
cultura digital é um fator-chave para sustentar o crescimento, enquanto se procede a
simplificacdo de processos e se reduzem os custos operacionais. Tradicionalmente, o
setor bancario tem dirigido grandes esforcos para reduzir custos e encontrar vias para
agilizar as operaces e incrementar os seus niveis de eficiéncia. Todavia, a tecnologia tem
permitido ir mais além, através da exploracdo de novos modelos de negocios e do
impulsionamento do envolvimento dos atuais e novos clientes (Frame & White, 2014;
Anagnostopoulos, 2018). Posto isto, os bancos devem procurar digitalizar as suas
operacdes e construir infraestruturas abertas e interconetadas que Ihes deem a agilidade
necessaria para implementar novos servicos e alargar a proposta de valor oferecida
(Romanova & Kudinska, 2016).

Na sequéncia destas evidéncias, parece clara a necessidade da digitalizacdo dos
produtos e servigos bancérios, de modo a suportar novas estratégias de negocio e a
respetiva estruturacéo de sucessivos problemas de deciséo, que possam salientar quais 0s
determinantes da digitalizacdo no setor bancario e quais as oportunidades que merecem
ser exploradas. Como tal, é importante destacar 0s principais objetivos para analisar e
interpretar o processo de transformacéo digital no setor bancario, facto que se revela de
grande pertinéncia de investigacao na perspetiva de utilizacdo de técnicas de estruturagdo
de problemas de decisdo, que tém sido apontadas na literatura como ferramentas de
grande potencial na simplificacdo de problemas complexos, como os Fuzzy Cognitive
Maps (FCMs) e a abordagem System Dynamics (SD) (Montibeller & Belton, 2006; Belton



& Stewart, 2010; Ferreira et al., 2014; Jetter & Kok, 2014; Marttunen et al., 2017;
Fernandes et al., 2018; Ferreira et al., 2018).

B. Objetivos Principais e Secundarios

Conforme referido, existe uma preocupacao crescente com as mais variadas e complexas
inovac0es tecnoldgicas que estdo a transformar a sociedade como a conhecemos. Partindo
deste pressuposto, o setor dos servigos financeiros tem a oportunidade de explorar e
adotar uma abordagem digital centrada no cliente, que, por sua vez, exige a preméncia de
uma maior responsabilidade que satisfaca as suas expectativas e necessidades. A
confluéncia de avancgos tecnologicos, mudangas culturais e alteracdes regulatorias
transitaram o setor financeiro para um momento crucial, uma vez que novos perfis de
clientes tém surgido e novos concorrentes tém procurado entrar no mercado, colocando
em risco as linhas de negocios lucrativas e os fluxos de receita anteriormente
estabelecidos. Ainda assim, devido a esses desafios e ameacas, 0s bancos e outras
instituicdes financeiras tém agora uma oportunidade Unica de redefinir o seu papel na
economia. Assim sendo, a presente dissertagdo tem como principal objetivo o
desenvolvimento de um sistema de analise que, por resultar da combinacéo de FCMs
com a abordagem SD, permita refletir sobre os determinantes da digitalizacéo do setor
bancério, tracando tendéncias e permitindo [re]pensar estratégias.

Para que o objetivo principal seja atingido, sera feita, inicialmente, uma revisao
da literatura, onde se pretende aprofundar a tematica da digitalizacdo do setor bancario e
os determinantes que marcam todo este processo. Nesse sentido, sdo também definidos
0s seguintes objetivos secundarios: (1) compreender o processo e 0 contexto de
implementacao dos diferentes momentos da transformacao digital; (2) analisar o contexto
do setor bancario, que tem contribuido para a crescente digitalizacdo neste setor; (3)
investigar as técnicas e ferramentas de analise que solidificam a perspetiva construtivista
de apoio a tomada de decisdo; (4) caracterizar e comparar 0s principios orientadores de
cada um dos modelos de investigacdo analisados na revisdo da literatura efetuada; (5)
compreender em que sentido os Problem Structuring Methods (PSMs) podem incentivar,
ou ndo, a estruturacdo de problemas de decisdo acerca da digitalizacdo no setor bancario;
e, por ultimo, (6) contribuir para o processo de transformacéo digital no setor bancério,

através de um repensar de estratégias e de recomendacfes. Tendo em conta o impacto
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estratégico da digitalizacdo na banca na estruturacdo de modelos de neg6cio e na
modelizacdo da experiéncia do cliente, assim como o impacto operacional na reducdo de
custos e melhoria da produtividade, importara ainda analisar os principais modelos de
investigacdo da digitalizacdo no setor bancério existentes, de modo a aferir as principais
limitacdes apontadas e 0s possiveis espacos de oportunidade para a constru¢do de um
novo modelo. Por fim, numa componente empirica de consolidacao da investigacéo, serdo
realizadas sessdes presenciais de grupo, com um painel de especialistas no setor bancario,
onde serd promovida a discussdo de forma a criar a base do modelo que se pretende

desenvolver.

C. Metodologia de Investigacdo

Considerando que o principal objetivo da presente dissertagdo assenta no
desenvolvimento de um modelo que permita repensar estratégias inerentes a digitalizacédo
do setor bancario, importa referir que toda a metodologia a utilizar durante a investigacéo
suportar-se-a nas convicgdes subjacentes as abordagens relacionadas com os PSMs. Neste
contexto, a estratégia de investigacdo introduzir-se-a através de uma revisao da literatura
acerca da tematica em andlise, no sentido de perceber os fatores determinantes que
marcam a digitalizacdo na banca e a forma como as estratégias tém sido desenvolvidas
tendo em conta todos os beneficios e obstaculos inerentes a aplicacdo das novas
tecnologias neste setor. A referida revisdo da literatura passara ainda por compreender as
principais limita¢6es dos estudos realizados, para além de aferir o valor acrescentado que
a digitalizacdo de servicos e produtos bancarios oferece no ambito da diferenciacdo de
modelos de negdcio. Posteriormente, no ambito da vertente empirica do estudo,
perscrutar-se-a seguir uma orientacdo epistemologica construtivista por via dos PSMs,
em particular do mapeamento cognitivo fuzzy e da abordagem SD, com o objetivo de
definir os critérios a incluir no modelo e medir as intensidades das relagdes de causalidade
entre os critérios identificados anteriormente.

A presente dissertacdo ird basear-se na utilizagdo da informagé&o extraida de duas
sessOes de grupo presenciais, que contardo com a colaboracdo de profissionais
experientes na banca em diferentes funcbes estratégicas e operacionais. Os dados
recolhidos nas respetivas sessdes permitirdo identificar os critérios que integrardo o

modelo, assim como o célculo das intensidades de todas as ligacGes dos critérios
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identificados. As conclusdes da investigacdo basear-se-&o nos resultados obtidos nessas
sessOes de grupo.

D. Estrutura

A presente dissertacéo € constituida pela presente introducéo, pelo corpo de texto, que é
composto pela revisdo da literatura da tematica e da respetiva metodologia de
investigacao, pela componente empirica do presente estudo e por uma conclusdo e uma
bibliografia.

Neste sentido, apds a consumacédo do presente capitulo (i.e., Capitulo 1), o corpo
de texto é composto por dois capitulos (i.e., Capitulos 2 e 3), que pretendem transmitir os
contetidos do enquadramento tedrico e metodoldgico do presente estudo. Primeiramente,
no Capitulo 2, é realizado o enquadramento e a contextualizacdo geral da temética da
digitalizacdo no setor bancario, através da exposi¢cdo dos principais conceitos basilares
que permitem fornecer as perspetivas de analise mais relevantes para a tematica em
investigacdo. Pretende-se, ainda, extrapolar os fatores determinantes que marcam o0
processo de transformacdo digital na banca, por via da exposicdo dos modelos de
investigacdo da digitalizacdo neste setor ja existentes, assim como das respetivas
limitacBes, de forma a fundamentar a constituicdo de um novo modelo. De seguida, 0
Capitulo 3 pauta a definicdo e justificacdo do enquadramento metodoldgico, atendendo a
explanagdo dos seus principais conceitos e principios tedricos das técnicas inseridas na
abordagem PSMs, assim como dos possiveis contributos que esta podera trazer para a
analise da problematica de investigacdo. Dentro da abordagem de investigacdo
construtivista de apoio a tomada de decisdo, serdo aprofundadas e conjugadas as técnicas
de analise FCM e SD, por via dos respetivos processos metodologicos e referentes
vantagens e limitagoes.

Posteriormente, o Capitulo 4 efetiva a explanacdo da componente empirica
desenvolvida no intuito de analisar e sedimentar a aplicagdo das metodologias
investigadas no Capitulo 3 da presente dissertacdo (i.e., técnicas de mapeamento
cognitivo fuzzy integradas com a abordagem SD), no &mbito da digitalizacdo do setor
bancario. Este capitulo pretende evidenciar a aplicacdo das técnicas de estruturagdo de
problemas de tomada de decisdo em analise, com o propdsito de obter os critérios de

investigacao e de dar suporte a construcdo das respetivas intensidades causais de todas as
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ligacBes dos critérios identificados anteriormente, possibilitando, assim, a anélise dos
determinantes da digitaliza¢&o do setor bancario. Por fim, ainda neste quarto capitulo, sédo
ainda referidas as recomendacfes e restantes mecanismos para investigar o grau de
consisténcia do modelo. A dissertacdo culmina com algumas conclusdes e sugestdes para

futura investigacdo (i.e., Capitulo 5).

E. Resultados Esperados

Dada a sua viséo construtivista, a presente dissertacdo pretende desenvolver um modelo
de apoio a tomada de decisdo que permita apoiar processos de tomada de decisdo em
ambientes complexos e contextualizados, neste caso, no &mbito da digitalizacdo do setor
bancério.

As opc¢des metodoldgicas propostas para nortear o desenvolvimento deste modelo
de investigacdo caracterizam-se pela partilha de conhecimento especializado e pela
permanente interatividade, através da participacdo ativa dos decisores que constituem o
painel de investigacdo do presente modelo. Com efeito, os resultados esperados focam-
se na criagdo de um modelo diferenciador que permita dar robustez, complexidade e
realismo a orientacdo epistemoldgica adotada na presente tematica em anélise.
Posteriormente, aguarda-se pela confirmacdo de resultados e pela validacdo do modelo
construido por profissionais e/ou entidades competentes, que o possam utilizar para uma
analise mais profunda em ambientes organizacionais no setor bancério, de forma a
contribuir para a tomada de decisdo em relacdo a sustentabilidade dos processos de
transformacéo digital nas estratégias do setor bancario.

Posto isto, e apds a conclusdo do estudo, espera-se que a presente investigagdo se
estabeleca na comunidade cientifica, através da publicacdo dos resultados em revistas

internacionais da especialidade.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

valor acrescentado das tecnologias digitais tem sido evidente, em particular

no setor bancario, espelhando-se na visdo de sucessivos governos que tém

colocado a digitalizacdo no topo das suas agendas. Ao longo deste capitulo,

serdo apresentados os determinantes e as razdes que sustentam a necessidade
da digitalizacdo e de um forte compromisso cooperativo no setor bancério, sustentando-
se no efeito que a adocdo da inovacdo de uma rede digital tem assumido ao longo do
tempo no desempenho do sistema bancario. Neste sentido, serdo ainda expostas algumas
das metodologias utilizadas para anélise do fenémeno da digitalizacdo, assim como as
respetivas vantagens e limitacdes, no sentido de justificar a proposta metodoldgica a
apresentar no presente estudo.

2.1. Digitalizacdo e Sistema Bancério: Conceitos e Tendéncias

A transformacdo digital tem vindo a afirmar-se como uma convic¢do importante no
mundo empresarial nos Gltimos anos, quer pelas vantagens operacionais que traz na
reducdo de custos, quer pelo valor acrescentado que a digitalizacdo de processos e
produtos traz no ambito da diferenciacdo de modelos de negdcio em ambientes
competitivos (Govindarajan & Kopalle, 2006; Sousa & Rocha, 2018; Vives, 2019).
Assume-se, desta forma, como um fendémeno que pretende redefinir estratégias e
incrementar o investimento em novas tecnologias, modelos de negocio e processos
operacionais, de modo a gerar valor acrescentado aos diversos stakeholders face as
constantes mudangas na sociedade (Govindarajan & Kopalle, 2006; Yu et al., 2010). A
capacidade tecnoldgica integrada tem transformado diversos produtos em objetos mais
eficientes e interconectados, como carros, telefones, televisdes, cAmaras ou bicicletas
(Drasch et al., 2018). Tem sido evidente que a emergéncia de mecanismos digitais e de
novas tendéncias tecnoldgicas tem catapultado a preocupacdo das organizacGes em
relacdo a forma como se estruturam a nivel interno, bem como a visdo do seu

posicionamento competitivo no mercado (Carayannis et al., 2018; Schuelke-Leech,



2018). Assim, a digitalizacdo pretende tirar partido das tecnologias digitais, de modo a
moldar a experiéncia do cliente, a transformar atividades operacionais e a desenvolver
novos modelos de negdcio (Govindarajan & Kopalle, 2006; Sousa & Rocha, 2018;
Evdokimova et al., 2019). Olhando para o futuro, ndo é possivel esperar outra coisa senao
uma mudanca sustentavel em direcdo aos desafios que a sociedade apresenta, por forma
a satisfazer as necessidades do mercado num ambiente colaborativo e a construir
mecanismos que avaliem e monitorizem a performance das mais diversas organizacoes,
pois as empresas que alinhem a sua estratégia de negocio com o seu talento estardo mais
aptas a ter melhores niveis de performance e a atingir os seus objetivos (Yu et al., 2010).
Com efeito, tal como Evdokimova et al. (2019: 151) sustentam, “serious changes are
taking place in the financial sector, affecting both traditional financial and credit
institutions, and being embodied in new formats dictated by digital changes”.

Ao longo dos anos, as institui¢des financeiras tém desempenhado um papel crucial
no crescimento econémico e na definicdo de objetivos e metas financeiras que se
traduzam no desenvolvimento de novos paradigmas baseados na redugdo de custos de
manutencdo e comercializacdo, aumentando assim as economias de escala e,
consequentemente, a eficiéncia de processos (cf. Quaddus & Intrapairot, 2001; Beccalli,
2007; Fonseca, 2014). Poucos segmentos de negécio tém estado tdo envolvidos na
transformacéo digital como o setor financeiro e, como tal, para competir num panorama
financeiro cada vez mais digital, os bancos tradicionais precisam de ser cada vez mais
eficientes, de gerar maior valor e confianca por via do desenvolvimento tecnoldgico e,
desta forma, de definir novas estratégias que os preparem para um ambiente cada vez
mais desafiador (Drasch et al., 2018). Como o setor bancario é um setor integrante do
sistema financeiro, esta, desde o seu surgimento, diretamente ligado ao desenvolvimento
economico e financeiro, seja pela manutencao da estabilidade financeira de empresas e
particulares, seja pelo fornecimento e concesséo de capital. Como tal, é atraveés de fatores
associados a globalizacdo, exigéncias de capital, liberalizacdo do setor, fusbes e
aquisicoes (Ferreira et al., 2014) e, sobretudo, associados a inovacdo e digitalizacdo
financeira que o processo de desenvolvimento do setor bancario tem crescido nos Gltimos
anos (Portela & Thanassoulis, 2007). E possivel entender a inovacio como “the
generation, acceptance, and implementation of new ideas, processes, products or
services” (Drasch et al., 2018: 3). Assim, as novas TIC tém lidado com inimeros desafios
e tém alterado os modelos de negdcio de inimeros setores, com o intuito de gerar valor

acrescentado através de uma maior agilidade e confianca, como é o exemplo do setor
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bancéario (Govindarajan & Kopalle, 2006; Jak$i¢ & Marin¢, 2015; Romanova &
Kudinska, 2016). No entanto, como aponta Reis et al. (2013), cada passo em frente é um
desafio de mentalidade e abordagem, obrigando as pessoas a pensar digitalmente, em vez
de apenas verem a variedade de dispositivos financeiros digitais como um grupo de
tecnologias comparaveis a novos produtos. Neste sentido, a complexidade e a incerteza
envolvente aos novos desafios que a transformacdo digital deposita nas mais diversas
organizacGes tém obrigado as pessoas a transformar também as suas competéncias face
as necessidades que o mercado apresenta (Sousa & Rocha, 2018). A Figura 1 pretende
evidenciar a estrutura do sistema financeiro em Portugal, onde se tem materializado a

transformacéo digital.
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Figura 1: Desagregacao dos Setores Institucionais — SEC2010 (Sistema Europeu de Contas
Nacionais e Regionais da Unido Europeia)
Fonte: Banco de Portugal (2018a).



O sistema financeiro compreende, entdo, um conjunto de instituicdes financeiras
responsaveis por assegurar a gestdo da poupanca para o investimento nos mercados
financeiros, com recurso a compra e venda de produtos financeiros (Frame & White,
2014). Um dos componentes deste sistema é o setor bancario, inserido no ambito das
instituicOes financeiras monetarias, sendo um agente de informacdo responsavel por
assumir o papel de intermediario entre os detentores e fornecedores de capital financeiro
(Jaksi¢ & Marin¢, 2015). Seja qual for o fim e a terminologia usada para representar a
digitalizacdo no sistema bancario (e.g., ‘online banking’, ‘electronic banking’, ‘virtual
banking’, ‘portable banking’, ‘innovative banking’), é possivel definir a digitalizagdo
neste setor como ‘“‘conducting of transactions and accessing bank account information
electronically via personal computers (PC)” (Fonseca, 2014: 709).

Este tipo de transacdes e de tecnologia traduz-se numa complementaridade de
servigos distintos utilizados quer em transacdes business-to-business (B2B) quer em
business-to-customer (B2C), que se espelham, na sua esséncia, em diversos tipos de
atividades financeiras, desde os servicos comuns de caixas automaticas, aos pagamentos
automaticos de contas e transferéncias eletronicas de fundos (Reis et al., 2013). A
desregulamentacdo e a liberalizacdo, juntamente com os avancos das TIC, o
processamento de transacOes e as opcOes de depdsito financeiro, influenciam e
determinam profundamente a evolucao deste setor, espelhando-se numa orientacdo cada
vez mais clara para o servico (Vives, 2019). Face a estas alteracGes, a industria bancaria
esta a tornar-se cada vez mais turbulenta e competitiva, caracterizando-se por tendéncias
crescentes de internacionalizacdo, fusbes, aquisi¢cbes, consolidacdo do setor
(Govindarajan & Kopalle, 2006; Sousa & Rocha, 2018) e, até, por movimentos em
direcdo ao surgimento de sistemas bancarios paralelos (i.e., shadow banking), que
executam as funcdes dos bancos de forma n&o regulamentada (Vives, 2019). Desta forma,
0S movimentos concorrenciais mais evidentes passam pelo surgimento de startups
tecnoldgicas — empresas emergentes no mercado (Govindarajan & Kopalle, 2006;
Anagnostopoulos, 2018) — com a capacidade de transformar modelos de negdcio, sendo
que, no setor financeiro, os bancos tradicionais tém vindo a competir com plataformas de
e-commerce, operadoras de telecomunicagfes e, sobretudo, com as novas Financial
Technology Companies (FinTech), tecnicamente mais avangadas e com uma agilidade
que Ihes permite, através da sua presenca movel e online, oferecer maior flexibilidade na
satisfacdo das necessidades dos clientes e proporcionar pagamentos mais rapidos,

transferéncias de dinheiro mais convenientes, facilidades de empréstimo em tempo real e
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servigos de consultoria de investimentos mais automatizados (Cook, 2017; Vives, 2019).
Na Figura 2 ¢é apresenta uma abordagem cronoldgica da inovacdo dos servigos

financeiros e, respetivo, surgimento das FinTech.

1950 Cartdo de crédito

1960 Cotagdo de mercado eletrénica
Telex
Maquinas automaticas (ATM)
1970 CHIPS
SWIFT
Negociagio eletronica
Servigos bancarios online
Compras online
1990
FinTech
Servigos bancarios na internet
Pagamentos peer-to-peer
Servigos bancarios por telefone
2000 ‘
Empréstimos peer-to-peer
|
Pagamento sem cantacto
Crowdfunding
Cripta-moeda
Cambio peer-to-peer
2010 Parta-moedas (wallets) mavels

Blockchain
Crowd sourcing
OPA peer-to-peer

Figura 2: Inovagéo Tecnoldgica nos Servigos Financeiros
Fonte: Banco de Portugal (2018b).

As FinTech sdo, entdo, startups que pretendem trazer inovacbes profundas no
mercado de servigos financeiros e explorar oportunidades de melhoria de eficiéncias de
mercado, com solugdes muito mais acessiveis e revolucionarias (Jaksi¢ & Maring, 2015).
No entanto, os bancos tém tentado acompanhar esta evolucdo tecnoldgica, através de
mecanismos que 0s posicionem e adaptem na competitividade do mercado (Ferreira et
al., 2011a; Portela & Thanassoulis, 2007), pois o surgimento das FinTech obrigou a que
0s bancos alterassem 0s seus modelos de negdcios tradicionais e as suas estruturas de

custos, assim como que adotassem e aplicassem servigos centrados no cliente, de modo a

11



ndo perderem a sua confianca e quota de mercado (Anagnostopoulos, 2018). Como tal, 0
crescimento das FinTech acelera a evolucédo e adaptacdo dos modelos de negdcio, assim
como a forma como o sistema bancério tradicional interage com o cliente de servigos
financeiros (Jaksi¢ & Marin¢, 2015). Deste modo, em vez de competirem, muitas
instituicGes bancarias tém procurado um caminho diferente, atraves do desenvolvimento
de parcerias com estas empresas tecnolégicas, comprando 0s seus Sservigos e as suas
plataformas tecnoldgicas ou trabalhando em regime de outsourcing (Jaksi¢ & Marin¢,
2015; Romanova & Kudinska, 2016).

Tendo em conta esta realidade, o sucesso de muitas instituicdes bancérias depende
da capacidade de gestdo face as alteragbes constantes do mercado financeiro, sendo
premente que se adote uma postura resiliente em busca de vantagens competitivas
sustentaveis no setor financeiro, onde os bancos devem reconhecer a importancia da
capacidade de diferenciacdo por via de novos canais de distribuicdo para alcancarem os
seus clientes (Govindarajan & Kopalle, 2006; Beccalli, 2007; Reis et al., 2013).

Neste sentido, a banca online é uma necessidade premente no desenvolvimento
do e-business e, em geral, da e-society (Szopinski, 2016), uma vez que surgem
implicacdes na estrutura de mercado, através de uma reducdo das barreiras a entrada de
novos atores e da promocao de uma maior descentralizacéo e diversificacdo dos servicos
prestados (Banco de Portugal, 2018b). Por conseguinte, diversos programas de reforma
do setor financeiro e bancario foram implementados nas Gltimas décadas por diversos
paises e organizacbes financeiras internacionais, como o World Bank (WB) e o
International Monetary Found (IMF) (Shaikh et al., 2017), sendo importante analisar a
forma como estes programas catapultaram a cultura bancéria digital vigente sem por em
causa a confianca e a seguranca dos consumidores (Ferreira et al., 2016), pois 0s bancos
sdo historicamente vistos como instituicdes confidveis (Azevedo & Ferreira, 2017). Como
referem Quaddus & Intrapairot (2001), mais importante que a vantagem extraida do
proprio produto ou servigco tecnoldgico € a gestdo eficaz da adocdo e difusdo destas
inovacOes por via dos processos organizacionais, do contexto social e da adaptacéo
cultural e circunstancias de mercado.

Em Portugal, como o setor bancario integra o sistema financeiro, a maioria dessas
reformas foi, fundamentalmente, direcionada ao setor bancario. Por conseguinte, estas
mudancas destacam a necessidade de o setor bancario mobilizar e explorar 0s seus
recursos e capacidades (Ferreira et al., 2016) e, em conformidade com a estratégia da
Comissdo Europeia para a criacdo de um mercado Unico digital, o Banco de Portugal
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(2016) procurou reunir algumas das diretrizes associadas a digitalizacdo dos produtos e
servicos bancérios, conjugando-as com a implementacéo de solucdes regulatorias e de
supervisdo que assegurem a protecdo dos dados dos clientes. A regulagéo e a supervisdo
ndo devem criar obstaculos para a inovacdo (Romanova & Kudinska, 2016; Shaikh et al.,
2017; Anagnostopoulos, 2018). Nesse sentido, 0 momento atual exige gque todos o0s
stakeholders se posicionem ativamente no ecossistema financeiro digital, promovendo os
seus beneficios e mitigando todos os seus riscos (Drasch et al., 2018).

Para proceder a um levantamento sobre a digitalizacdo dos produtos e servi¢cos
bancérios de retalho em Portugal, o Banco de Portugal realizou, no final de 2016, um
questionario a um conjunto de instituicdes financeiras nacionais (cf. Banco de Portugal,
2016). Os resultados obtidos indicam que 88% das instituicdes financeiras em Portugal
ja disponibilizam produtos e servigos bancéarios online e cerca de 62% disponibilizam
também este tipo de ferramentas por via de aplicacdes moveis em smartphones ou tablets.
Aspetos como a abertura de conta e servigcos de pagamento ja sdo possiveis de realizar
pelo cliente no canal online de inUmeros bancos, através da insercdo manual dos seus
dados pessoais, havendo projecBes futuras que reconhecem a vontade de um ndmero
significativo de instituicdes financeiras em continuar a disponibilizar estas
funcionalidades. Ainda neste relatério, foi colocada uma questdo as instituicdes
financeiras em Portugal, no sentido de destacarem as principais razfes que levam uma
instituicdo a disponibilizar, ou prever disponibilizar, produtos e servigos bancarios nos

canais digitais. O Figura 3 apresenta os resultados obtidos.
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Figura 3: Principais Raz@es para as Institui¢cbes Financeiras Disponibilizarem Produtos e Servicos
Bancérios nos Canais Digitais
Fonte: Banco de Portugal (2016).

Estes resultados tém vindo a verificar-se de uma forma acentuada, havendo um
rapido crescimento da Internet como via para a digitalizacdo do sistema bancério (Hu &
Liao, 2011), através de diversas oportunidades de automatizacdo e de simplificacdo de
processos, mas também de ameacas aos modelos de negdcio de diversas empresas e
agéncias bancérias (Nasri & Charfeddine, 2012; Hanafizadeh et al., 2014). Problemas
atuais, como a falta de literacia digital em alguns setores da populacdo, tém colocado
alguns problemas na inclus&o financeira digital de determinadas camadas da populacéo e
na falta de interesse dos bancos em determinados clientes, porque, muitas vezes, a
tecnologia ndo se adapta aos seus utilizadores (Banco de Portugal, 2017; Tirado-Morueta
et al., 2018). A literacia digital tem concebido a preocupacdo de inimeros stakeholders e
investigadores, dado se tratar de uma conformidade de competéncias digitais essenciais
para que as pessoas Se consigam adaptar a revolucdo tecnoldgica em curso e as
necessidades que as novas tendéncias tecnoldgicas sugerem satisfazer (Greene et al.,
2014; Tirado-Morueta et al., 2018). Tal como Greene et al. (2014: 55) sugere, a literacia
digital pode ser definida como “cognitive processes that individuals partake in during
the utilization of computer-based, multimodal information”. Logo, quem n&o dominar
minimamente as questdes tecnoldgicas podera colocar-se numa posigdo precaria no que
respeita ao desempenho do seu papel na sociedade, por se encontrar limitado na

compreensdo das complexas questbes econdémicas, éticas e sociais que as tecnologias
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modernas colocam (Choudrie et al., 2018). No entanto, no ambiente competitivo vivido
hoje, tal como é destacado na Figura 3, as organizacdes devem focar-se na retencao e
captacdo constante de novos clientes, pois os bancos precisam de investir
significativamente em novos servicos de valor agregado, assim como nos seus objetivos
estratégicos e na realizacdo de acdes de empowerment dos seus trabalhadores, no sentido
de maximizar o potencial das competéncias pessoais através das tecnologias digitais
(Maékinen, 2006). Assim sendo, a revolucdo digital e tecnoldgica alterou por completo o
rumo de acdo do setor bancario e, em particular, dos bancos tradicionais, afetando as
estruturas organizacionais e da indastria em geral (Greene et al., 2014; Evdokimova et
al., 2019).

De facto, partindo do pressuposto fornecido por Quaddus & Intrapairot (2001:
225), “in spite of spending massive resources on technology adoption and
implementation, rejection of technology commonly occurs because organisations fail to
deal with technological problems”, este periodo de transformac&o digital, onde a posse,
gestdo e aplicacéo eficaz da informacdo tem assumido grande preponderancia, as agoes
de empowerment sdo essenciais para capacitar as pessoas e organizac6es, no sentido de
existir uma maior comunicacdo e cooperacdo através de redes digitais criadas para
explorar as sucessivas oportunidades do mercado (Sun et al., 2018). A digitalizacdo e o
surgimento das novas TIC devem crescer em conformidade com a capacitacéo digital dos
individuos, pois € este empowerment do ponto de vista digital que ira fomentar fenbmenos
de partilha de informacdo e inclusdo social, através de solugbes que permitam maiores
niveis de igualdade de oportunidades entre diferentes zonas geograficas e cidadaos
(Makinen, 2006).

No entanto, embora a inovacao financeira tenha apoiado uma maior eficiéncia nas
transacOes e ajudado a diversificar os riscos, também distorceu os incentivos, aumentou
0 risco sistémico — risco de colapso de todo um sistema financeiro — e permitiu a
propagacao do livre-arbitrio no sistema regulatério (Vives, 2019). Assim, apesar do valor
acrescentado trazido pelos processos de digitalizagdo, ha um conjunto de outros fatores
que carece de especial atencdo por parte do sistema financeiro, em particular as questoes
de seguranca, privacidade e confidencialidade dos dados transmitidos, assim como dos
comportamentos antiéticos e de abuso de poder, pois & medida que os mercados
financeiros se tornam mais abertos por meio da desregulamentacdo — e a medida que a
tecnologia substitui o contacto presencial — a probabilidade da sua ocorréncia é maior
(Ferreira et al., 2011a; Reis et al., 2013; Ahluwalia, 2016; Azevedo & Ferreira, 2017).
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Tal como Vives (2009: 1) refere “competition is unequivocally socially beneficial, if
regulation is adequate”. Neste sentido, as questbes de ciberseguranca, em particular,
estdo a levantar grandes preocupacdes nos agentes econdmicos e tém marcado o interesse
dos mais variados stakeholders envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias
financeiras digitais ou na sua mera usabilidade diaria (Nasri & Charfeddine, 2012; Weber,
2015; Cook, 2017). Em Portugal, o Regulamento Geral de Prote¢cdo de Dados (RGPD)
entrou em vigor em 25 de maio de 2018, tendo os diversos bancos existentes respeitado,
a partir desse dia, o regime implementado, no sentido de respeitar as medidas necessarias
ao tratamento de dados pessoais e de garantir o respeito integral das normas sobre a
protecdo de dados (cf. Regulamento (EU) n.° 2016/679). Existe assim um novo
regulamento, através do qual a Comissdo Europeia pretende fortalecer e unificar a
protecdo de dados dos cidadaos, que sdo geridos por organizac¢@es no interior do espaco
europeu, assim como de dados correspondentes a cidaddos europeus a nivel mundial.
Neste sentido, numa I6gica mais alargada, esta abordagem estratégica a seguranca pode
impulsionar praticas eficientes e eficazes que, por sua vez, reduzam custos e possibilitem
novas oportunidades de valor de projetos de transformacéo digital (Yu et al., 2010; Nasri
& Charfeddine, 2012).

A interatividade inerente ao sistema em rede envolvente aos mecanismos de
digitalizacdo na banca tem gerado a existéncia de riscos associados a gestao e a protecao
dos dados, sendo imperativo que os bancos implementem abordagens de seguranca, no
sentido de resolver problemas relacionados com a privacidade e autenticacdo dos dados
das respetivas transacOes efetuadas (Darwish & Hassan, 2012). Segundo Ahluwalia
(2016), com a propagacgdo cada vez mais profunda da inovagdo, assim como com a
presenca tecnoldgica no setor bancario, a implementacdo gradual de sistemas biométricos
surge como uma alternativa bastante viavel para estas questdes de autenticacao,
privacidade e seguranca. E, entfo, importante ter presentes e mitigar todos estes riscos e
insegurancas, mas as mdultiplas vantagens desta interatividade inerente a rede digital
fazem sobressair e difundem, cada vez mais, as fungdes das instituicbes bancarias no
mercado, enaltecendo o papel dos bancos no incremento de servigos personalizados para
o cliente final, pois ha um desvanecimento das fronteiras entre as mais diversas indUstrias
(Darwish & Hassan, 2012; Killeen & Rosanna, 2018). Neste contexto, o Figura 4 ilustra

0s principais riscos de seguranga, relacionados com a utiliza¢éo dos canais digitais.
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Figura 4: Principais Riscos de Seguranca para os Clientes nos Canais Digitais
Fonte: Banco de Portugal (2016).

Conforme evidenciado no Figura 4, o Banco de Portugal considera que dentro dos
principais riscos estdo: (1) os ataques de phishing, que consistem na utilizacdo de meios
tecnoldgicos que levem o utilizador a revelar dados pessoais e/ou confidenciais; (2) o
roubo de identidade, através da apropriacao digital de dados pessoais; assim como (3) o
malware, que se refere a qualquer tipo de software malicioso que tenta infetar um
computador ou dispositivo mével. E neste contexto de rapida evolugdo tecnoldgica que é
necessario definir novas estratégias, 0s novos papéis que os lideres tecnol6gicos terdo de
assumir e, ainda, o novo posicionamento que os fornecedores de tecnologia terdo que
reclamar, pois, mais do que a definicdo de estratégias, os lideres de grandes empresas
pretendem comecar a mudar as suas culturas e a lancar as bases para modelos de negocio
cada vez mais digitais, tendo as empresas de encontrar um balango entre pessoas capazes
de liderar e pessoas capazes de executar esta transformacéo (Christensen & Bower, 1996;
Schuelke-Leech, 2018). A existéncia de um comércio de produtos e servigos bancarios
por via de canais digitais requer que se assegurem os mesmos direitos conferidos ao
cliente pelo quadro regulatério nos canais tradicionais, assim como que se garanta a
mitigacdo de novos riscos e, ainda, que se explorem os possiveis obstaculos inerentes a
disponibilizacdo desses canais pelas instituicbes bancarias (Yu et al., 2010; Killeen &
Rosanna, 2018).

Tendo presente esta tendéncia de transformacéo digital, muitas vezes marcada por
fendmenos de disrupgéo tecnolodgica (Govindarajan & Kopalle, 2006; Yu et al., 2010;

Carayannis et al., 2018; Schuelke-Leech, 2018), urge destacar que a inovacdo e a
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digitalizacdo das mais variadas instituices financeiras pode ter efeitos positivos a longo
prazo no desempenho do setor bancério, quer sejam eles de caracter operacional ou
estratégico (Portela & Thanassoulis, 2007; Scott et al., 2017). As estratégias de
transformacéo digital estdo a evoluir de forma muito rapida, sendo que, ap0s a capacitacao
das organizacdes incumbentes de plataformas digitais — empresas com uma quota de
mercado significativa ou até dominante — para transformarem os seus negdcios, é possivel
verificar agora novas prioridades para o desenvolvimento das estratégias de
transformacéo digital nas mais diversas industrias, através de novos recursos, processos
e valores organizacionais (Govindarajan & Kopalle, 2006; Yu et al., 2010; Schuelke-
Leech, 2018). O termo “disrup¢do tecnoldgica”, muitas vezes associado ao conceito de
“inovagéo disruptiva”, pode ser entendido como uma tecnologia com alto potencial de
transformacdo e que tem a capacidade de romper com o modelo tradicional vigente
(Govindarajan & Kopalle, 2006; Yu et al., 2010; Carayannis et al., 2018; Schuelke-
Leech, 2018). Segundo Ozili (2018), no sistema financeiro em particular, o valor
acrescentado da digitalizacdo s6 pode ser completamente observado se se verificar a
reducdo ou extingdo de custos de prestacdo de servicos financeiros digitais por parte de
particulares e empresas, conjugada com a reducdo de barreiras a entrada que promova
uma desintermediacdo financeira. Esta inovacgao surge associada a uma revolucgéo digital,
que, para além de alterar a estrutura de custos estabelecida, a interagdo com os clientes e
a configuracdo de produtos financeiros, promova ainda uma preocupacdo sobre as
necessidades futuras da existéncia de processos flexiveis, novos fluxos de receita e
mudangas culturais radicais, tendo em conta o que sdo as especificidades sociais,
econdmicas e legais (Evdokimova et al., 2019). Posto isto, importa observar 0s
determinantes da digitalizacdo no setor bancario, pois havera um incremento natural no
empowerment dos trabalhadores e na lealdade dos clientes que iréo afetar a performance
das mais diversas instituicdes bancarias (Beccalli, 2007; Jaksi¢ & Marin¢, 2015; Ferreira
et al., 2017), através de uma maior autonomia e de uma maior discricionariedade nas

transacgdes digitais efetuadas (Reis et al., 2013).

2.2. Determinantes de Digitalizacdo no Setor Bancario

Tendo presente a realidade marcada por uma crescente transformacéo digital do setor

bancério, assim como as suas vantagens e desvantagens, importa destacar os fundamentos
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da digitalizacdo da banca que tém obrigado os diversos stakeholders a apresentarem um
comportamento resiliente na formulacéo de estratégias e na gestao diéria de empresas e
agéncias bancarias. Com efeito, a tendéncia crescente para a digitalizagdo tem criado um
espaco de oportunidade para que o setor bancario explore novas estratégias digitais e um
alargado leque de inovacOes, ao nivel estratégico e operacional, que customize as
necessidades dos seus clientes (Govindarajan & Kopalle, 2006; Yu et al., 2010; Frame &
White, 2014; Anagnostopoulos, 2018; Schuelke-Leech, 2018). Para além disso, importa
salientar que a liberalizacdo do setor bancario, as taxas de intermediacéo decrescentes, a
crescente concorréncia e complexidade do setor, bem como o legado importante do
relacionamento com os seus clientes, tém solidificado a presenca deste setor no sistema
financeiro como uma alavanca essencial dos niveis de eficiéncia (Ferreira et al., 2011a).

Levando em consideracdo o complexo ambiente macroeconémico e regulatério
vivido nos dias que correm, as instituicGes bancarias estdo cada vez mais desafiadas a
lidar com a seguranca e rentabilidade das carteiras de crédito que possuem (Romanova &
Kudinska, 2016; Anagnostopoulos, 2018; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskiené, 2019). No
entanto, apesar da transformacdo digital que esta a decorrer, 0s bancos continuam a atuar
como agentes de informacdo com o objetivo de mitigar riscos e problemas de informacéo
entre os seus clientes (Yu et al., 2010; Jaksi¢ & Marin¢, 2015; Killeen & Rosanna, 2018).
A mais recente crise econdmica e financeira promoveu o crescimento da competitividade
entre as mais diversas instituic6es financeiras (Ferreira et al., 2011b; Azevedo & Ferreira,
2017; Ozili, 2018; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskiené, 2019) e, como tal, tém sido
verificas alteracbes na forma como o setor bancério, em particular, tem gerido a
articulacdo do contacto com os seus clientes e na forma como repensam as suas estratégias
(Ferreira et al., 2014; Vives, 2019), pois o que de facto tem alterado sdo os clientes e as
respetivas necessidades de partilha de informacéo e experiéncia proporcionada (Jaksi¢ &
Marinc, 2015).

A agilidade e o dinamismo inerentes a estes novos modelos de negocio surgem
em todos os segmentos do setor bancéario, desde o retail ao wholesale banking, bem como
do mercado de capitais a gestdo de patriménio. Importa destacar que as principais
transformacoes tém sido realizadas, sobretudo, no segmento de retail banking que se
assume como o setor de retalho bancario que inclui operacgdes realizadas com clientes de
menor dimensdo, como pequenas e médias empresas (PMEs) e familias, atraves de
servicos como hipotecas ou gestdo de poupancas e cartbes de crédito e de débito (Dia &
VanHoose, 2017). Por sua vez, as transformacgdes no segmento de wholesale banking
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inserem-se noutro tipo de intermediarios financeiros, a semelhanca dos servi¢os bancarios
realizados entre clientes de maior dimensdo, como grandes empresas e outros bancos,
através de financiamentos e grandes transacdes comerciais (Nasri & Charfeddine, 2012;
Dia & VanHoose, 2017). Tal como referem Quaddus & Intrapairot (2001), as TIC
inseridas no setor bancario tém, ao longo do tempo, encontrado o seu propdsito na relacao
com oportunidades inovadoras e lucrativas, pois as tecnologias ja ultrapassadas nédo
conseguem acompanhar as taxas de crescimento dos negdcios e satisfazer as necessidades
organizacionais, por forma a completar também os objetivos estratégicos e operacionais
dos segmentos do setor bancéario. Por conseguinte, Ferreira et al. (2011b) fortalecem esta
visdo, referindo que o sucesso do segmento retail banking depende amplamente da
competitividade e melhoria dos servicos das agéncias bancérias, facto onde técnicas de
avaliacdo e gestdo de desempenho podem assumir um papel preponderante. Assim, as
sucessivas novas tendéncias tecnoldgicas que se vao apresentando, catapultadas pela
globalizagdo, posicionaram-se como um mecanismo de diferenciagdo na tentativa de as
agéncias bancérias obterem vantagem competitiva na forma como definem e
implementam as suas estratégias de negdcio no sistema financeiro (Ferreira et al., 2011a;
Reis et al., 2013; Jaksi¢ & Marin¢, 2015; Dia & VanHoose, 2017; Ferreira et al., 2017).
A Tabela 1 resume a categorizacdo dos segmentos de retail banking e wholesale banking,
a partir dos ativos detidos pelos dois segmentos em fungdo dos seus intermediarios

financeiros.

RETAIL BANKING WHOLESALE BANKING

Empresas financeiras
Fundos de investimento imobilidrio

. Instituicbes particulares de Empresas governamentais

depdsito Corretoras de seguranga
=  Fundos mutuos do mercado Emissores de Asset-Backed Security (ABS)
monetdario AssociagOes hipotecarias Government-Sponsored
=  Fundos mutuos Enterprise (GSE)
= InstituicGes de financiamento
. Seguradoras

Tabela 1: Categorizacgdo dos Intermediarios Financeiros dos Mercados de Retail Banking e
Wholesale Banking
Fonte: Gertler et al. (2016, adap.).
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Segundo Anagnostopoulos (2018), inserido nesta categorizacdo, hd um conjunto
de canais de retail banking que estdo ao alcance das novas tendéncias tecnoldgicas,
nomeadamente: (1) financiamentos ao consumidor; (2) poupancas e investimentos; (3)
hipotecas; (4) seguros; (5) empréstimos para PMEs; e (6) pagamentos de retalho. Para
além do objetivo intrinseco de reducdo de custos inerente as novas TIC, é a partir da
premissa de diferenciacdo no mercado que tém surgido novos aspetos determinantes que
marcam a digitalizacdo no setor bancario e a melhoria da qualidade dos servigos prestados
(Romanova & Kudinska, 2016; Anagnostopoulos, 2018). Nao obstante, importa destacar
o contributo dado por Oliveira & Hippel (2011: 2), ao sustentarem o seu estudo na logica
do utilizador, pois, segundo os autores, “since users can ‘serve themselves’ in many cases,
it is also possible for users to innovate with respect to the services they deliver to
themselves ”. Ou seja, por inlmeras ocasides existe um processo de co-criagdo numa
perspetiva colaborativa entre as instituicdes bancérias e o cliente, no sentido de unirem
esforcos para o desenvolvimento de novos e melhores produtos e servigos bancéarios. Este
facto sustenta a ideia de que, a medida que a orientacdo para o cliente se torna cada vez
mais importante, uma compreensdo mais profunda acerca das suas necessidades
possibilitard o surgimento de novas fontes de receita, como a publicidade third-party —
onde se utilizam servicos de publicidade de terceiros para promover determinados
produtos e servicos — e a presenca de clientes que compram uma ampla gama de servicos
adicionais (Evdokimova et al., 2019). Ainda assim, a digitalizacdo desta industria tem
surgido associada a tendéncias e fatores tecnolégicos determinantes, como a utilizacao de
grandes volumes de dados (“Big Data”), dado que tem crescido a preocupagdo dos
bancos em oferecerem produtos e servicos financeiros mais adaptados as necessidades
dos clientes, principalmente dos setores da populacdo mais desfavorecidos para atenuar
0 risco de assimetrias de informacdo (Weber, 2015; Dawei et al., 2018; Yeh, 2018).

Dar prioridade a analise da informacdo sobre as transacdes financeiras €, ate certo
ponto, mais importante do que as transagdes por si proprias (Yeh, 2018). Nesse sentido,
fendmenos como o Big Data e Data Analytics estdo cada vez mais presentes no léxico da
digitalizacéo financeira, por permitirem o uso de tecnologias disruptivas que promovam
um forte comportamento em rede no setor bancério, tal como a ado¢do de uma l6gica de
economia colaborativa onde ha um relacionamento mais eficiente entre os detentores de
capital, o desenvolvimento de plataformas blockchain, a utilizacdo de clouds como
infraestruturas digitais e, ainda, uma oferta mais customizada da experiéncia do cliente

através de técnicas de Inteligéncia Artificial (1A) (Killeen & Rosanna, 2018). Com efeito,
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numa sociedade moderna que continua muito ligada a necessidade da obtencéo de crédito
alheio, os mecanismos de IA tém surgido associados a flexibilizacao e maior liberalizagéo
de resposta face as necessidades de crédito dos consumidores (Sousa & Rocha, 2018), no
sentido de lidar melhor com o risco sem colocar em causa 0 aumento das receitas (Killeen
& Rosanna, 2018). Neste contexto, é importante que as entidades e agéncias bancarias
possuam ferramentas de avaliacdo de risco de crédito, de modo a tirar partido do grande
volume de dados que possuem para observar a credibilidade de um novo cliente e a
respetiva viabilizacdo da concessdo de credito (Weber, 2015; Schuelke-Leech, 2018;
Sousa & Rocha, 2018; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskiené, 2019). Como tal, os canais
tradicionais precisam de ser mais ageis e “inteligentes”, através do incremento de
mecanismos de 1A e da obtencdo de dados em tempo real, sendo que a utilizagdo deste
tipo de novas TIC, por via de agéncias bancarias em estreita colaboracdo com as FinTech,
surge a partir da necessidade de aumentar a fidelizacdo e confianca dos clientes, assim
como a transparéncia das mais diversas institui¢des financeiras (Cook, 2017). A Tabela
2 reline um conjunto de determinantes tecnolégicos que tém catapultado fenémenos de

transformacéo digital.

DETERMINANTES CONCEITOS NIVEIS DE IMPACTO

Big Data trata-se de um termo utilizado
para referir a utilizagdo de grandes
quantidades de informagdo armazenada
por ser demasiado

A utilizagdo e presenga destes mecanismos
de tratamento de informagdo permitem que
as empresas melhorem a experiéncia do

que, ] oo
cliente, aumentem os niveis de seguranga,

necessita de softwares interdependentes

complexa
BIG DATA E DATA plexa,

ANALYTICS otimizem processos e fagam projegdes
capazes de processar estas grandes . . -
. . resilientes face as alteragGes constantes do
quantidades de dados (Data Analytics)
mercado (Weber, 2015; Schuelke-Leech,
(Weber, 2015; Schuelke-Leech, 2018 ). yossine et al, 2018; Yeh, 2018)
Yassine et al., 2018; Yeh, 2018). ! v ! ! ’
Forte impacto no acesso a economia, pois
trata-se de uma tecnologia que permite o
Infraestrutura que permite registar as desenvolvimento de novos mercados e a
transagOes realizadas de dados e outros negociagdo de novos ativos (Killeen &
BLOCKCHAIN ativos como as moedas digitais, sem Rosanna, 2018). H& também forte
intermédio de terceiros e de forma publica incremento na confianga e seguranga dos
e partilhada (Killeen & Rosanna, 2018; utilizadores, devido ao rastreamento
Schuelke-Leech, 2018). efetuado dos ativos  transacionados
(Schuelke-Leech, 2018).
Permite o fornecimento de solugbes
tecnoldgicas mais eficientes e flexiveis em
termos de tempo e lugar, indo ao encontro
A utilizagdo de clouds como infraestruturas . P g. .
. das expectativas dos clientes, parceiros de
digitais refere-se ao armazenamento de , . L .
CLoubp COMPUTING negacio e funcionarios (Yassine et al., 2018).

informagdo em servidores partilhados por
via da Internet (Yassine et al., 2018).

Este tipo de transformacgdo digital indica,
porém, que ameagas de ciberseguranga vdo
também aumentar (Killeen & Rosanna,
2018).
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Tendéncias colaborativas e partilhadas tém
emergido através de novas praticas de
consumo e do uso e propaga¢do da
Internet. Em particular, a Economia

A partilha de bens e servicos numa légica de
Economia Colaborativa procura impactar as
relagbes de mercado, os niveis de eficiéncia

EconomIA Colaborativa surge a partir da necessidade ] L o
. L operacional e os indices de sustentabilidade
COLABORATIVA da partilha de recursos fisicos e humanos, . . L .
. . ambiental, por via da otimizagao da utilizagao
no sentido de aumentar os niveis de
o L de recursos que se assumem como cada vez
eficiéncia e produtividade das . .
o . mais escassos (Fraanje & Spaargaren, 2018).
organizagbes (Fraanje & Spaargaren,
2018).
. L . Apresenta impactos ao nivel interno das
Aplicagdo de principios de jogo em outros . ,
. . organizacGes, através do aumento da
contextos, de modo a aumentar os niveis L .
. . motivagdo e comprometimento  dos
GAMIFICATION de produtividade organizacional e fazer ] .
.o . ~ trabalhadores, assim como ao nivel do
crescer os niveis de atratividade e retengdo . , .
de clientes (Sousa & Rocha, 2018) ambiente externo, através de iniciativas de
! ’ marketing (Sousa & Rocha, 2018).
Tem impactos a varios niveis, desde niveis
Tentativa de compreender e modelar o mais operacionais através do uso e
pensamento humano, no sentido de o desenvolvimento de robos e automatizagdo
traduzir numa linguagem computacional. de tarefas, até niveis mais tdaticos e
INTELIGENCIA Surge a partir da aplicagdo de softwares estratégicos, através da andlise de grandes
ARTIFICIAL que permitem desempenhar determinadas  quantidades de dados (Big Data), criagdo de
tarefas numa ldégica de aprendizagem e novos produtos e servicos, bem como
melhoria continua (Killeen & Rosanna, alteragbes na estrutura das organizagGes
2018; Sousa & Rocha, 2018). (Killeen & Rosanna, 2018; Sousa & Rocha,
2018).
Permite  reduzir custos operacionais,
aumentar os niveis de produtividade e de
. . . qualidade dos produtos, assim como o
E uma tecnologia emergente que permite . . -
. . . incremento de novos desafios na criagdo de
monitorizar e otimizar modelos de decisdao - .
través da obtencio de dados em tempo emprego e educagdo (Carayannis et al., 2018;
a - ;o
Sousa & Rocha, 2018). Abrange varios niveis,
real e que se alarga para outros contextos . ,
INTERNET OF THINGS , ] . desde o ambiente tecnoldgico (e.g.,
através de uma interatividade entre ,
. smartphones, computadores  portateis,
objetos com recurso a sensores (Krotov, ]
. sensores wireless, data e cloud platform), ao
2017; Carayannis et al., 2018; Sousa & _ . s . .
fisico (e.g., casas, escritorios, cidades e lojas)
Rocha, 2018). . L. . s
e socioeconémico (e.g., clientes, o6rgdos
legislativos e empreendedores) (Krotov,
2017).
. o . . Elevados niveis de impacto nas dareas de
Tecnologia que possibilita a interagdo ] . )
. marketing e publicidade, no reconhecimento
entre o mundo real e o virtual, de modo a . . i o .
. L . facial em dispositivos moveis e tablets, assim
REALIDADE enriquecer a experiéncia do utilizador com . . ~
como em dispositivos de navegagdo
AUMENTADA novas formas de desempenhar

determinada tarefa (Schuelke-Leech, 2018;
Sousa & Rocha, 2018).

presentes em automoveis e smartphones
(Schuelke-Leech, 2018; Sousa & Rocha,
2018).

Tabela 2: Determinantes Tecnolégicos, Conceitos e Niveis de Impacto

O aparecimento e a aplicagdo destes determinantes tecnoldgicos, por inimeras
vezes chamados também de “aceleradores de inovacdo”, catapultaram o crescimento de
redes digitais que permitem a digitalizagdo de processos e a fluéncia na transmisséo de
dados, havendo a possibilidade de reduzir os custos de infraestruturas e de plataformas
internas dos bancos (Yassine et al., 2018). Nos servigos financeiros, a digitalizacdo deve
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crescer em conformidade com a crescente importancia fornecida a boa gestdo dos dados,
no sentido de se possuirem tecnologias que permitam compreender as necessidades do
negdcio e dos clientes (Weber, 2015), tal como ocorre em &reas de negdcio como a
concessdo de crédito ou a gestdo de ativos, que tém beneficiado em larga escala da
utilizacdo de técnicas de IA e da gestdo e processamento de grandes quantidades de
informacgdo (Big Data) (e.g., modelos de avaliacdo de risco de crédito) (Banco de
Portugal, 2018Db). De acordo com Jaksi¢ & Marin¢ (2015), o desenvolvimento tecnolégico
tem apresentado resultados sem precedentes, desde a conetividade adquirida através da
Internet, a vasta quantidade de dados possiveis de gerir através de ferramentas de cloud
computing, bem como a existéncia de algoritmos mais eficientes que tém permitido o
incremento de melhorias nas técnicas de 1A. Em particular, a tecnologia blockchain tem
sido uma tematica em crescente investigacdo e aplicacdo, pois promoveu o advento das
cripto moedas, que se tratam de moedas digitais que desafiam a propria definicdo das
operacdes tradicionais das instituicdes financeiras, com o intuito de fornecer relagdes
transparentes e confidveis entre os participantes de uma rede, assim como o
processamento de transacdes em tempo real que possibilitem a existéncia e propagacao
de pagamentos instantaneos e a eliminacao da necessidade de intermediarios, reduzindo
significativamente também os custos de transacdo (Killeen & Rosanna, 2018). Neste
sentido, é imperativo que 0s bancos se reinventem em estreita colabora¢do com as
FinTech (Cook, 2017; Drasch et al., 2018), bem como que se envolvam numa dindmica
que deve ser acompanhada por um sistema regulatério eficiente e que ndo impeca o
crescimento dos negocios digitais, mas que os promova de modo a transformar os fluxos
de trabalho para os tornar mais intuitivos e naturais (Shaikh et al., 2017). De facto, a
criacdo de um ecossistema financeiro digital de confianca permite que os bancos fagcam
parte de multiplas cadeias de valor e que os seus clientes usufruam de servigos financeiros
de forma transparente e segura (Drasch et al., 2018). Nesse sentido, a razéo principal para
que o dinheiro continue a circular baseia-se na confianca e na credibilidade que as
instituicdes financeiras tém conseguido transmitir para as pessoas em geral, sendo que,
perante isto, as novas tendéncias tecnoldgicas deixardo de ser mais um recurso para o
negdcio, afirmando-se antes como um pilar da sua sobrevivéncia e crescimento (Jaksi¢ &
Marinc, 2015).

Para além dos beneficios estratégicos, sdo evidentes os beneficios operacionais
que tém alterado os métodos tradicionais aplicados no setor bancario, pois as
infraestruturas digitais podem reduzir em larga escala o tempo de operacionaliza¢do dos
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ambientes fisicos de trabalho tradicionais e uma agilidade que outrora ndo era sequer
vislumbrada sem o recurso as novas tendéncias tecnolégicas (Drasch et al., 2018). Dentro
dos beneficios inerentes a digitalizacdo de processos das instituicbes bancarias, a
utilizacdo da Internet e de dispositivos moveis, como smartphones e tablets, tem
transformado a forma como os clientes tém realizado transacdes e outras operacdes
financeiras, sendo que a Gnica raz&o para uma pessoa se dirigir a uma instituicao bancéria,
hoje em dia, é a obtencdo de dinheiro fisico, pois todas as restantes operagdes tém a
possibilidade de serem realizadas digitalmente por via online (Portela & Thanassoulis,
2007; Hu & Liao, 2011; Anagnostopoulos, 2018; Drasch et al., 2018).

Com o desenvolvimento das TIC, as operagdes financeiras, como as que s&o
efetuadas numa caixa multibanco — ou, na terminologia anglo-saxoénica, Automated Teller
Machine (ATM) —, tém vindo a ser substituidas por servicos moveis digitais que
possibilitam uma maior comodidade aos clientes, por se tratarem de operagdes associadas
a uma maior flexibilidade de tempo e lugar (Portela & Thanassoulis, 2007; Mahmood &
Shaikh, 2013; Reis et al., 2013; Hanafizadeh et al., 2014; Takieddine & Sun, 2015). Como
tal, prevé-se que, num futuro proximo, os cheques e o dinheiro fisico vdo deixando de
circular, crescendo, por sua vez, a importancia da digitalizacdo de processos de gestdo e
venda associada a customizacdo dos produtos no sistema bancario, em conformidade com
as necessidades dos clientes e com a rutura que a tecnologia esta a processar no setor
financeiro em geral (Anagnostopoulos, 2018; Killeen & Rosanna, 2018). A digitalizacdo
na banca melhora a experiéncia do cliente e cria novos e poderosos fluxos de receita e de
valor, sendo essencial que as instituigdes financeiras entendam as motivacOes e as
necessidades dos clientes e da sociedade em geral, no sentido de criar modelos de negécio
resilientes que continuem a agregar valor em cenarios completamente diferentes (Drasch
etal., 2018).

Parece evidente que a crescente digitalizacdo do setor bancario ira impactar a
performance do sistema financeiro em geral, como parte integrante que é deste e pelo
facto de inimeras startups ja terem comecado a enfrentar os modelos de negocio
bancarios tradicionais, com o objetivo de reduzir custos, aumentar 0s niveis de eficacia e
de seguranca (Romanova & Kudinska, 2016; Anagnostopoulos, 2018). Muitas empresas
tém mantido o setor das TIC como um departamento auxiliar dos seus negdcios, mas este
paradigma tem vindo a ser alterado através da sua integragdo e alinhamento com a
estratégia de negdcio e restantes processos operacionais (Jaksi¢ & Maring, 2015). Como

tal, as novas tendéncias tecnoldgicas estdo a criar uma onda crescente de FinTech, que
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aliam a inovacdo e a tecnologia de modo a oferecem servicos cada vez mais atrativos a
baixo custo, com retornos relativamente altos e muito mais eficientes do que os oferecidos
pelos bancos tradicionais (Frame & White, 2014). Por conseguinte, a digitalizacdo e a
inovacéo tecnoldgica tém assumido uma importancia crescente no setor bancario, pois as
fontes de receitas que antigamente eram seguras podem deixar de o ser, sendo que a
procura pela transformacdo digital é vital para que este setor garanta competitividade e
rentabilidade no mercado (Ferreira et al., 2011a; Anagnostopoulos, 2018; Drasch et al.,
2018). Logo, é fundamental que o sistema bancario em Portugal ajuste os seus modelos
de negdcio, no sentido de integrar e reverter em seu beneficio a inovacdo tecnologica em
curso. A Tabela 3 especifica um conjunto de servigos integrantes do processo de

transformac&o e inovagdo tecnoldgica do setor bancério.

SERVICOS DE INFORMACAO E SOLUCOES DE PLANEAMENTO

. “Relationship statements” agregando informagdes sobre contas dentro do mesmo banco.
=  Agregacdo de informagOes em contas preservadas em todas as instituigdes financeiras.

L Contas poupanga.

= Foruns e comunidades de consumidores.

= Alertas, notificagdes ou lembretes via correio eletronico/mensagem de texto.

= Planeamento de orgamentos bancarios online.

=  Preparagdo de impostos e servicos computacionais.

PRODUTOS, SERVICOS DE TRANSACAO E SEGURANGA

=  Pagamento automadtico de faturas.

=  Conta do mercado monetario.

=  Conta poupanca automatica.

= Conta de gestdo de caixa.

=  Microcrédito e microfinanciamento.

= Pagamento automdtico de empréstimos da mesma institui¢do.
=  Transferéncias bancérias de um banco para outro.
= CartGes de débito ou cheques.

= Hipotecas com taxas ajustaveis.

=  Avaliagdo e gestdo de risco.

= Linha de crédito de home equity.

= Sistema de password dinamico.

= Depositos remotos.

NOVOS CANAIS PARA ACEDER A SERVICOS BANCARIOS

= Telephone banking.

= Servicos de mensagens de texto.
= Online banking.

= Mobile banking.

Tabela 3: Exemplos de Produtos e Servigos Bancarios Fontes de Potencial de Inovacgao
Fonte: Oliveira & Hippel (2011, adap.).
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No contexto da tematica da presente dissertacdo, a digitalizacdo assume entéo
grande importancia no setor bancéario, no sentido de redefinir novas estratégias,
sobretudo, com base em alteragdes nas &reas do mercado de pagamentos, seguros,
depdsitos e empréstimos, assim como na gestao de investimentos e patrimonio (Jaksi¢ &
Marin¢, 2015; Anagnostopoulos, 2018). Tal como indicado na Tabela 3, suportado pelas
evidéncias de Portela & Thanassoulis (2007), a emergéncia de novas formas e novos
canais para proceder a realizacdo de atividades bancérias, como a proliferacdo da
utilizacdo do phone banking, internet banking e automatic banking por via das ATMs,
tem alterado por completo a forma como as atividades bancarias tradicionais sao
realizadas. N&o é possivel vislumbrar se os bancos tradicionais irdo deixar de existir por
completo, mas é certo que a digitalizacdo no setor bancério deixou de ser uma hipotese
para se posicionar como uma certeza, dada a necessidade de moldar a experiéncia do
cliente, de transformar atividades operacionais e de desenvolver novos modelos de
negécio (Frame & White, 2014). Tal como Romanova & Kudinska (2016: 22) referem,
“global economy, growing importance of innovations as well as wide use of technologies
have changed the banking business worldwide”’, havendo uma necessidade premente para
gue os bancos se reinventem em consonancia e de forma integrada com outras industrias,
dado o seu papel ativo e regulador na sustentabilidade econémica da sociedade, por via
da exceléncia operacional e da orientacdo para uma relagéo de proximidade com os seus
clientes (Jaksi¢ & Marin¢, 2015; Anagnostopoulos, 2018).

O ritmo crescente da inovagdo no sistema financeiro tem sido suportado pela
utilizagdo massiva das novas TIC e pelo processamento de dados, assim como pelas
crescentes exigéncias dos consumidores de servigos financeiros, por ineficiéncias do
mercado de servic¢os financeiros e pelo novo enquadramento regulatério e de supervisao
(Banco de Portugal, 2018b). Assim, a digitalizagcdo tem expandido diversos mercados e
aumentado a concorréncia do setor bancario, sobretudo através da penetracdo de novas
FinTech, sendo premente que se realizem diversas transformacdes em direcdo as novas
tendéncias tecnoldgicas apontadas, mas também que se mantenham algumas
caracteristicas e o legado dos bancos tradicionais, como a relacdo com os seus clientes e
o seu papel enquanto regulador (Jaksi¢ & Marin¢, 2015). Assim, a digitalizacdo de todas
as esferas da sociedade € um processo inevitavel e irreversivel, sendo que a digitalizacdo
da sociedade, da economia e, em particular, do setor bancéario é manifestada em termos
dos seus beneficios na qualidade dos servi¢os bancarios prestados, bem como da
maximizacado da satisfagdo das necessidades dos clientes (Evdokimova et al., 2019).
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2.3.  Estudos Relacionados: Contributos e Limitacdes

Devido ao ambiente de incerteza que vivemos hoje, é dificil gerir as novas TIC com
sucesso, pois a complexidade e as mudancas inerentes a um determinado negdcio surgem,
cada vez mais, com maior facilidade (Govindarajan & Kopalle, 2006). O estudo e a
aplicacdo de consecutivas tendéncias digitais, em particular no setor bancério, ndo é um
dado recente. O incremento de inovagdes na adogdo de produtos e servigos financeiros
tecnoldgicos neste setor tem vindo a crescer substancialmente nos ultimos anos (Frame
& White, 2014; Vives, 2019). No entanto, a primeira vaga de transformacdes tecnoldgicas
no sistema financeiro decorreu ja no século XX com as designadas ATMs, em 1967
(Mahmood & Shaikh, 2013; Frame & White, 2014).

Com o decorrer dos anos, o setor bancério foi desenvolvendo o seu caracter
inovador em conformidade com a plena transformacdo digital, obtendo hoje um
desempenho mais eficiente e melhorado (Romanova & Kudinska, 2016). Os estudos
acerca da tematica em analise tém vindo a crescer, face & necessidade de manter a
competitividade do mercado e de encontrar novas solucBes que satisfacam as
necessidades dos clientes (Ferreira et al., 2011a; Hu & Liao, 2011). Neste sentido, a
Tabela 4 procura apresentar, de forma necessariamente resumida, alguns dos contributos

no contexto em analise.
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CONTRIBUICAO

LIMITAGOES RECONHECIDAS PELOS AUTORES

AUTOR METODO
Quaddus & SD-based Decision Support
Intrapairot (2001) System (DSS)

Demonstra, a partir de um modelo baseado na abordagem SD
de apoio a tomada de decisdo, que o modelo qualitativo é capaz
de fornecer uma perspetiva holistica do sistema em analise. No
entanto, ndo permite proceder a compreensdo da interagdo
entre o dinamismo inerente as varidveis.

As politicas prioritdrias para a difusdo desta abordagem sao o
aumento dos niveis de formagdo e diminuicdo dos atrasos de
formacgdo dos funcionarios dos bancos.

Nenhuma das politicas implementadas alcangou a
meta de difusdo pelo tempo estipulado de 60 meses,
sendo que a combinagdo de todas as politicas também
nao alcangou o objetivo estipulado.

Beccalli (2007) Cross-country model

Estuda a relagdo entre o investimento em novas Tl e a
performance dos bancos, através de uma amostra de 737
bancos europeus entre 1995 e o ano de 2000.

Os resultados mostram uma fraca correlagao entre os grandes
investimentos dos bancos em novas Tl e um aumento de
rentabilidade.

Ndo foi analisada a possivel relagdo entre as razoes
estratégicas de investimento em novas Tl (ie.,
aumento das barreiras a entrada) e a performance dos
bancos, assim como de estratégias competitiva (i.e.,
aumento da qualidade dos servigos).

Nasri & Technology Acceptance
. Model (TAM) e Theory of
Charfeddine (2012) Planned Behavior (TPB)

Examina empiricamente os fatores que afetam a adogdo do
Internet Banking por clientes bancarios da Tunisia.

Os resultados deste estudo mostram que a perce¢do que 0s
utilizadores tém da utilidade dos servigos e produtos digitais é
um determinante significativo para prever a inten¢do de usar o
Internet Banking.

A norma social tem um efeito significativo na intengdo de usar
o Internet Banking, sobretudo numa fase inicial quando os
utilizadores tém apenas uma experiéncia direta limitada.

A seguranga e a privacidade influenciam positivamente o
Internet Banking.

Os fatores selecionados neste estudo podem ndo
abranger todos os fatores que poderiam influenciar

a adogdo do Internet Banking.

Os perfis demograficos deste estudo sdao de um grupo
de utilizadores relativamente jovens, excluindo
usudrios de diferentes faixas etarias.

29



Inquirigcdo direta via .

Reis et al. (2013) L
questiondrio

Estudo que salienta as vantagens e desvantagens dos canais de
distribuicdo eletronicos.

A principal conclusdo deste estudo é o facto de os funciondrios
dos bancos sentirem uma pressdo crescente para acompanhar
o progresso tecnoldgico, algo que requer uma mudanga de
mentalidade nos servigos financeiros.

Os resultados ndo podem ser extrapolados em termos
de exploragdo e conveniéncia.

Recolha de dados via
questionario e analise
segundo Latent Class Models
(LcMm)

Fonseca (2014)

Estudo baseado num questiondrio que é refletido em trés
clusters, tendo em conta varidveis resultantes das
competéncias digitais dos paises em andlise (EU 27).
Classificacdo dos paises em trés clusters: (1) paises com nivel
mais baixo nos indicadores em analise (e.g., Chipre, Grécia,
Portugal e Espanha); (2) paises com niveis médios nos valores
apresentados (e.g., Finlandia, Alemanha, Luxemburgo e
Suécia); (3) paises com valores mais elevados nos indicadores
em andlise (e.g., Austria, Bélgica, Franca e Irlanda).

Analise de possiveis variaveis que perdem sentido na
atualidade.
Limitagdes
resultados.

estatisticas na estratificagdio  dos

Hanafizadeh et al.

(2014) Systematic review

Sugere que a literatura do Internet banking pode ser
classificada em trés temas principais: (1) se os artigos procuram
descrever o fendmeno (descritivo); (2) se procuram entender a
interacdo entre os fatores que promovem a sua adogdo
(relacional); ou (3) se procuram tirar conclusdes mais profundas
através de uma comparagdo entre populagdes, canais ou
métodos (comparativos).

Foco no Internet Banking em detrimento de outros
fatores que também podiam ser analisados como a
satisfacdo, lealdade e segmentacdo dos clientes.

E possivel que, durante o processo de sele¢io dos
artigos em analise, alguns possam ter sido
inadvertidamente excluidos.

Andlise de artigos cientificos que apenas se focam no
Internet Banking, em vez do banco eletrénico em geral
que tornaria a analise mais abrangente e significativa.

Takieddine & Sun

(2015) Country-level analysis

Fatores socioecondmicos e tecnoldgicos tém efeitos na difusdo
do Internet Banking, sendo diretamente ligados ao acesso a
Internet.

A cultura nacional é um fator moderador importante, pois afeta
a implementagdo e difusdo do Internet Banking em diferentes
grupos de paises.

Amostra com escassa variedade geografica e cultural,
pois apenas reune informagdes de 33 paises europeus,
excluindo paises de diferentes continentes.
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Szopinski (2016)

Linear regression analysis

Demonstra que os fatores que determinam, principalmente, a
aplicagdo de produtos e servigos bancarios online sdo o uso da
Internet e a confianga nos bancos.

O projeto tem em consideragdo aspetos econdmicos
significativos na vida das familias polacas (e.g., rendimento,
rigueza material, poupanga e financiamento), assim como
aspetos de outra ordem como a educagdo, assisténcia médica,
resolugdo de problemas, stress, bem-estar psicoldgico, estilo de
vida, patologias, envolvimento nas artes e eventos culturais e
uso de novas TI.

O numero de aspetos que o estudo leva em conta pode
nao permitir explorar todas as questdes relativas ao
uso do banco online, pois trata-se de uma ferramenta
construida no ano 2000 e aplicada em bases bienais.
N&do aprofunda as questdes relativas ao uso de servigos
bancérios online e as expetativas dos clientes em
termos do desenvolvimento de servigos bancarios pela
Internet.

Scott et al. (2017)

Longitudinal dataset

Construgdo de uma analise longitudinal de 6848 bancos em 29
paises da Europa e das Américas com a histéria completa de
adogcdo da Society for Worldwide Interbank Financial
Telecommunication (SWIFT).

Resultados sugerem que a adogdo do SWIFT: (1) tem grandes
efeitos sobre a rentabilidade no longo prazo; (2) esses efeitos
de rentabilidade sdo maiores para pequenos que para grandes
bancos; e (3) exibe efeitos significativos de rede no
desempenho.

Por se tratar de uma analise generalizada e abrangente
em termos temporais, pode haver uma perda de dados
especificos.

Shaikh et al. (2017)

Qualitative approach

Sugere uma ligagdo entre as reformas do setor financeiro e
bancério com o estimulo a inovagdo financeira, a promogdo da
cultura bancéria digital e a promogdo de uma inclusdo
financeira no Paquistao.

Os autores forneceram uma descri¢cdo das reformas do setor
financeiro instituidas no contexto de um pais em
desenvolvimento.

Com a digitalizagdo, o papel das entidades de supervisdo e de
regulagdo tornou-se mais importante do que antes em evitar e
mitigar a crise financeira.

Ndo explorou o nexo entre os programas de reformas
e a performance bancaria na economia.

Apesar dos planos de digitalizagdo incluidos nos
programas de reforma, o crescimento verificado pode
dever-se a outros fatores como a proliferagdo de
dispositivos méveis, o aumento do uso de banda larga
e a mudanga no comportamento do consumidor.
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Choudrie et al.
(2018)

Conceptual framework

Apresenta evidéncias que demonstram a segmentagdo de
camadas da populagdo mais antigas, no que diz respeito a
transformagao digital no setor bancério, em particular o mobile
banking.

Ha alguma resisténcia destas camadas da populagdo mais
antigas, o que pode levar ao fracasso na implementagdo de
determinadas tecnologias digitais, sendo aqui que este artigo
surge na tentativa de compreender e explicar os fatores que
influenciam a adogdo, uso e difusdo de servigos bancarios
maoveis entre idosos.

Necessidade de metodologias mais analiticas e
praticas para aumentar o campo de atuagao do estudo
e haver suporte empirico.

O estudo baseou-se na confianga, mas poderia incluir
outros fatores como a adogdo e uso, assim como o
género e a educagdo, de modo a obter uma maior
variedade de resultados.

0zili (2018)

Conceptual analysis

Sugere uma discussdo entre as finangas digitais e as suas
implicagGes para a inclusdo e estabilidade financeira.

O financiamento digital através de FinTech tem efeitos
positivos para a inclusdo financeira em economias emergentes
e avangadas.

O financiamento digital proporciona maiores vantagens para
individuos com rendimento inferior.

N3o explora a relagdo entre as finangas digitais e as
crises econdmicas para determinar se o
financiamento digital ajuda a propagar o contagio
financeiro durante uma crise.

Tabela 4: Modelos de Analise da Digitalizagdo no Setor Bancéario, Contributos e Limitacdes
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A Tabela 4 retne um conjunto de estudos realizados acerca da tematica em
andlise, que se apresentam como parte da literatura sedimentar da presente dissertacéo,
espelhando diferentes modelos de analise que foram construidos ao longo do tempo para
analisar a transformacéo digital no setor bancario. Parece ser evidente que existe uma
pressdo crescente para acompanhar o progresso tecnoldgico, o que requer uma mudanca
de mentalidade nos servigos financeiros e uma anélise abrangente que alcance aspetos
econdmicos, tecnoldgicos e sociais. Muitas vezes, 0s modelos apresentados separam-se
em metodologias com aspetos objetivos e subjetivos, sendo importante analisar e perceber
quais as lacunas evidenciadas por parte deste portfélio de modelos, com o mote de tentar

corrigir as limitagdes gerais apontadas.

2.4.  Limitacdes Metodologicas Gerais

N&o existem abordagens metodoldgicas isentas de limitaces e lacunas por explorar. A
Tabela 4 exemplificou apenas alguns estudos que se tém vindo a realizar relativamente
as estratégias de digitalizacdo do setor bancario. As limitacdes apontadas inserem-se em
metodologias que pecam, inimeras vezes, pela abrangéncia e diversidade de dados, assim
como de fatores contingenciais a analise e avaliacdo da maturidade financeira digital das
mais diversas instituicdes bancarias (Nasri & Charfeddine, 2012; Hanafizadeh et al.,
2014). Como tal, diversos autores tém apontado limita¢fes inerentes a abrangéncia dos
estudos debrugados sobre esta temética, salientado o seu reduzido nivel de significancia
por se tratarem, muitas vezes, de analises que resumem esta digitalizacdo a “mera” ado¢do
de fatores como a Internet, mais concretamente o designado Internet Banking
(Hanafizadeh et al., 2014). Para além deste fator, também é salientada e/ou pouco
explorada a possivel associacao entre a digitalizacdo no setor bancario e a recente crise
financeira (Romanova & Kudinska, 2016; Ozili, 2018), no sentido de apurar possiveis
causas, consequéncias ou possiveis melhorias de performance na recuperagdo econémica
e financeira através da transformacéo digital neste setor (Beccalli, 2007; Shaikh et al.,
2017). Acresce o facto de, por inUmeras ocasifes, se realizarem estudos meramente
concetuais (Choudrie et al., 2018) ou, por outro lado, acentuadamente analiticos, que ndo
permitam uma extrapolacdo dos dados que os aproxime o mais possivel da realidade
(Fonseca, 2014). Com efeito, existem sistemas complexos, como o setor bancario, que

ndo se resumem a mera adi¢do das partes, ndo podendo ser delineados apenas por
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equacOes matematicas ou por programas computacionais. Por ultimo, importa ainda
referir que os estudos que se tém realizado acerca da correlacéo entre os investimentos
em novas TIC e a performance das instituicdes bancérias tém deixado de parte o impacto
estratégico com o fim de obter vantagem competitiva no mercado a partir da diferenciacédo
destes novos produtos e servicos, focando-se maioritariamente em aspetos de cariz
operacional por via do aumento da produtividade (Beccalli, 2007).

Na prética, as limitacdes metodoldgicas gerais podem ser agrupadas em duas
grandes categorias: (1) forma pouco clara como sao identificadas e incorporadas as
variaveis/critérios nos modelos desenvolvidos; e (2) escassez de analises que incidam
sobre as relagdes de causalidade entre as variaveis, nomeadamente em termos dinamicos.
Devido aos desafios e a complexidade inerente a estes diversos problemas, os diferentes
decisores/stakeholders optam, muitas vezes, por abordagens que possibilitem uma
simplificacdo através de uma tomada de decisdo de caracter mais intuitivo (Angelis &
Kanavos, 2017). No entanto, muita informacao pode ser excluida da anélise, pretendendo-
se que o modelo de andlise a desenvolver no ambito da presente dissertacdo consiga
aceitar a incerteza e a subjetividade, focando-se na integracdo tanto de aspetos objetivos
como de elementos subjetivos. Dada a transformacédo digital em crescimento nas mais
diversas industrias, Ferreira et al. (2014) referem que é num cenario competitivo e de
elevados niveis de instabilidade e complexidade que a gestdo da performance e 0 processo
de tomada de decisdo assumem um papel relevante para a obtencdo dos objetivos
definidos. Neste contexto, Umans et al. (2018: 411) corroboram esta afirmacdo, ao
sustentarem que “digitalisation might allow for a more efficient execution of work and
for faster decision making with reduced risk”. Deste modo, a presente dissertacao propoe
0 uso integrado de FCMs com a abordagem SD, no sentido de superar algumas das

limitacOes referidas.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

Este capitulo pretendeu demonstrar que o desenvolvimento tecnoldgico permitiu criar um
ambiente mais automatizado nos processos de tomada de decisdo no setor bancério, de
modo a moldar a experiéncia do cliente, a transformar atividades operacionais e a
desenvolver novos modelos de negdcio. Conforme observado no ponto 2.1, para que isso
aconteca, a transformacdo digital no setor bancério necessita de se materializar na
implementacdo de tecnologias digitais associadas a inovacfes integradas numa visao
estratégica e operacional. Como a natureza das TIC cresceu em complexidade,
sofisticacdo e expectativa, também a arquitetura corporativa e o papel dos profissionais
que a supervisionam tem assumido uma importancia relevante. Como tal, no ponto 2.2,
sdo apresentados os determinantes da digitalizacdo que tém marcado o setor bancéario: (1)
Big Data e data analytics; (2) blockchain; (3) cloud computing; (4) economia
colaborativa; (5) gamification; (6) 1A; (7) Internet of Things (loT); e (8) realidade
aumentada. Neste &mbito, € essencial que se atinja um estado de equilibrio que possibilite
tirar partido da inovacdo tecnoldgica sem por em causa a estabilidade financeira. Este
equilibrio surge associado a manutencdo da confianca no sistema financeiro em geral e
do setor bancério em particular, dado se tratar de um fator essencial para a salvaguarda
da estabilidade financeira, independentemente dos atores que desempenhem as atividades
de intermediacdo e de financiamento da atividade econdmica. O estudo acerca da
transformacéo digital no setor bancario ndo é um dado recente e, como tal, diversos
estudos tém reunido um conjunto de modelos que, apesar dos contributos tedricos
fornecidos, podem ser agrupados em duas categorias diferentes tendo em conta as suas
limitacBes: (1) forma pouco clara como sdo identificadas e incorporadas as variaveis/
critérios nos modelos desenvolvidos; e (2) escassez de analises que incidam sobre as
relagOes de causalidade entre as variaveis, nomeadamente em termos dindmicos. Por
conseguinte, tendo presente a importancia de ndo deixar de parte 0 pensamento humano
neste contexto — e no sentido de procurar uma logica de melhoria continua e de colmatar
as limitacbes metodoldgicas encontradas —, recorrer-se-a a uma complementaridade de
métodos, nomeadamente, 0 mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem SD. Desta
forma, seré possivel analisar as relagdes de interdependéncia entre os determinantes da
digitalizacdo na banca, assim como o respetivo impacto para a evolucao da transformacéo
digital neste setor, de forma a apresentar um modelo tendencialmente mais informado no

apoio a implementacéo de estratégias futuras.
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CAPITULO 3
ORIENTACAO EPISTEMOLOGICA E METODOLOGIA

contextualizacdo inserida no corpo literario analisado no capitulo anterior

evidencia a preocupacdo e a necessidade de se adotar uma abordagem

metodoldgica que possibilite avaliar e gerir o impacto da digitalizacdo no

sistema bancério. Tendo em conta as limitacBes gerais identificadas nos
modelos apresentados no Capitulo 2, conjugadas com a crescente importancia que a
transformacéo digital tem assumido, o presente capitulo ird procurar salientar as raz6es
que levaram a adoc¢do de uma abordagem construtivista na estruturacdo e aplicacdo de um
novo modelo. Neste sentido, tendo presente a importancia de colmatar algumas das
lacunas apresentadas pelos modelos anteriormente analisados, assim como de apresentar
um processo de tratamento de informacdo que se caracterize por uma atividade aberta,
tolerante e colaborativa, o presente capitulo procurara espelhar a importancia de
complementar analises qualitativas e quantitativas para a tematica em estudo. Para tal,
sera enquadrada, conceptual e epistemologicamente, a orientacdo seguida, que se pautara
pela l6gica construtivista que, por sua vez, norteia 0 mapeamento cognitivo fuzzy e a

abordagem SD.

3.1. Orientacgdo Epistemoldgica

Na perspetiva da gestdo estratégica, a avaliacdo e gestdo da performance tera que ser
analisada numa perspetiva holistica, tendo por base resultados de natureza qualitativa e
quantitativa, pois a realidade global de determinada organizacéo s6 pode ser avaliada com
a integragédo de referenciais objetivos e subjetivos (Roy, 1990; Ferreira et al., 2011b;
Angelis & Kanavos, 2017; Tsotsolas & Alexopoulos, 2017). Para que os sistemas de
avaliacdo e gestdo da performance alcancem a robustez pretendida, devem apresentar
uma adequada identificacdo dos critérios de avaliacdo que compdem o modelo e uma
compreensdo das suas interagdes, assim como uma integracao das etapas do processo de

avaliacdo e gestdo da performance, com o intuito de promover uma melhoria continua e
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processos de tomada de decisdo cada vez mais sélidos e fundamentados (Santos et al.,
2008).

No entanto, importa ter presente que nem sempre foi assim, tendo a Investigacéo
Operacional (I0) (ou, na terminologia anglo-saxonica, Operacional Research (OR))
passado por uma evolucdo epistemologica marcada por alteracdes significativas nos
sistemas de apoio a tomada de decisdo (Stylios & Groumpos, 2004). Na sua origem, 0
postulado da 10 baseou-se no suporte a processos de tomada de decisdo racionais.
Marcada por grandes avancos no decorrer da Il Guerra Mundial, o desenvolvimento da
10 ficou determinado, sobretudo, por uma epistemologia positivista, ou seja, em analises
monocritério e pela procura de solugdes 6timas. Assim, como refere Roy (1990), até ao
final da década de 1960, os problemas nos processos de tomada de decisdo na 10 eram
baseados em trés principios basilares: (1) um conjunto de alternativas viaveis,
caracterizadas pela sua forma analitica ou numeérica; (2) uma funcéo de valor real que se
traduzia nas preferéncias do decisor; e (3) um problema matematico bem estruturado.
Com efeito, nasceu aquilo que se entendeu como hard paradigm, que se sedimentava em
técnicas cientificas usadas para otimizar aspetos de uma solucéo.

Todavia, cresceu a ideia de que esta forma de pensar era limitada e que néo
espelhava por inteiro a realidade, devido ao facto de limitar a participacdo dos
intervenientes e de apartar-se da diversidade de pontos de vista existentes. Assim,
surgiram novas abordagens que suportavam uma logica de complementaridade, no
sentido de aliar andlises quantitativas e qualitativas, dando origem ao conceito de soft
paradigm da 10. Este conceito surge na tentativa de implementar técnicas e modelos que
garantam que a dimensdo humana seja incorporada, bem como que todos os grupos de
pessoas estejam envolvidos no desenvolvimento de uma solucgéo e na procura por fornecer
um suporte racional a tomada de deciséo, sendo que, segundo Angelis & Kanavos (2017),
a nocdo de racionalidade € usada com o objetivo de fazer inferéncias e decisdes racionais.
Neste contexto — e tendo em conta a evolucdo epistemoldgica apresentada — deu-se o
surgimento da conceptualizacdo e propagacao dos Problem Structuring Methods (PSMs),
pois tal como refere Keeney (1996: 537), “if you wish to be the master of your decision-
making, it makes sense to have more control over the decision situations you face. [...] It
is values that are fundamentally important in any decision situation . Por conseguinte, a
introducdo de novas TIC e, consequente, a digitalizacdo do setor bancério surge associada
a diversos fatores determinantes e contextuais que sublinham a importancia de analisar

os diferentes contextos de tomada de decisao.
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Com base no construto tedrico dos PSMs, é possivel identificar trés convicgdes
fundamentais: (1) inseparabilidade entre aspetos objetivos e subjetivos, pois pretende-se
que a avaliacdo e a gestdo da performance sejam simples, transparentes e com uma
interpretacdo holistica, no sentido de garantir uma base de resultados de natureza
qualitativa e quantitativa (Roy, 1990; Ferreira et al., 2011b; Angelis & Kanavos, 2017);
(2) aprendizagem pela participacdo, atraves da troca de informacdo, experiéncias e
aprendizagens dos decisores intervenientes, numa l6gica colaborativa; e (3)
construtivismo, que enaltece a importancia dos decisores por via da modelizacdo da
subjetividade e do objetivo intrinseco de construir um modelo que resulte do trabalho
conjunto, promovendo a implementacdo de um sistema de apoio a tomada de decisdo
capaz de melhorar a performance continuamente (Bana e Costa et al., 1997). Na pratica,
é esta ldgica construtivista que permite proceder a avangos € recuos na construcdo e
modeliza¢do de um modelo, permitindo ainda que os intervenientes tenham um feedback
constante do progresso numa ldgica de aprendizagem continua (Bana e Costa et al., 1997;
Bana e Costa et al., 1999). Tal como salienta Sterman (1994: 1), “learning is a feedback
process in which our decisions alter the real world, we receive information feedback
about the world, and using the new information we revise the decisions we make and the
mental models that motivate those decisions . Neste sentido, a abordagem epistemologica
construtivista assume-se como uma logica de estruturacdo de problemas, com base em
diversas ferramentas e técnicas de pesquisa, sendo orientada para produzir novas solugdes
para problemas praticos e tedricos através da construcdo de modelos e diagramas
concetuais (Oyegoke, 2011).

A perspetiva construtivista traca as linhas orientadoras da presente dissertacao,
assumindo-se como um paradigma de aprendizagem que pretende ajudar as pessoas na
estruturacdo de problemas complexos (Bana e Costa et al., 1997; Ferreira & Santos,
2018). Ressalva-se que a natureza construtivista, baseada na subjetividade inerente a
aprendizagem e a compreensdo da dindmica dos sistemas, permite que os decisores
considerem os seus valores e preferéncias aquando da estruturacdo de problemas de
decisdo, pois, nesta abordagem, ndo se pretende procurar solugcdes étimas e ideais, nem
uma natureza objetiva e deterministica nos processos de apoio a tomada de decisdo
(Ferreira, 2016). Todavia, como em todas as metodologias de natureza construtivista, a
raiz subjetiva associada a dependéncia do contexto onde o sistema em analise se insere,
esmorece a extrapolacdo e generalizagédo dos resultados obtidos para outros contextos de
andlise (Ferreira et al., 2016). Ainda assim, a aplica¢do da 10 em processos de tomada de
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decisdo complexos tem vindo a crescer em diversos dominios cientificos, possibilitando
avancos significativos em diferentes &reas metodolégicas, nomeadamente: (1)
modelizacdo formal (e.g., algoritmos, procedimentos e paradigmas de sele¢éo); (2) teorias
de avaliacdo (e.g., suposicOes e representacdes estruturadas de juizos de valor e
preferéncias); e (3) metodologias de avaliacdo (e.g., licitacdes, assim como avaliacGes de
diferentes juizos de valor e alternativas de escolha) (Ferreira & Santos, 2018). Partindo
de uma epistemologia construtivista, os PSMs estendem-se por um conjunto de
ferramentas e técnicas de apoio a tomada de decisdo, sendo que, na presente dissertacéo,
pretendemos conjugar o mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem SD, pois sdo
metodologias com grande potencial de aplicabilidade no &mbito do tratamento de
problemas de deciséo ndo-estruturados.

Diversos autores tém apresentado a existéncia de 3 fases na articulacdo de um
processo de tomada de decisdo: (1) fase de estruturacao; (2) fase de avaliacao; e (3) fase
de elaboracéo de recomendac®es (cf. Bana e Costa et al., 1997; Bana e Costa et al., 1999;
Ferreira et al., 2011b; Bana e Costa et al., 2012; Ferreira et al., 2014; Marttunen et al.,
2017). Na presente dissertacao, importa destacar a atencdo e a importancia que a literatura
tem fornecido a fase de estruturacdo de um determinado problema em andlise, devido ao
seu papel essencial nos PSMs, visto que fornece uma base solida para a identificacdo de
oportunidades e construcdo de alternativas (Bana e Costa et al., 1997; Montibeller &
Belton, 2006). Com efeito, a fase de estruturacéo € uma etapa importante no contexto de
tomada de decisao, visto que € onde se definem os critérios e as alternativas que irdo
constituir o modelo, através da partilha de experiéncias e de conhecimentos entre 0s
diversos intervenientes (Bana e Costa et al., 1997). No entanto, mais recentemente, a
abordagem holistica value-focused thinking (VFT) tem vindo a ganhar preponderancia na
estruturacdo efetiva dos problemas, associando-se a esta fase como uma ferramenta
essencial na especificacdo dos problemas de deciséo e na identificacdo e estruturacao dos
valores, preferéncias e objetivos dos decisores, de modo a sedimentar uma logica
colaborativa na construcdo de um modelo aceite pelos intervenientes (Keeney, 1996;
Belton & Stewart, 2010; Marttunen et al., 2017).

A estruturacdo de problemas com recurso a PSMs tem atraido a atencdo de
inimeros autores, no sentido de procurarem evidenciar e destacar a integragdo entre
abordagens formais da estruturacdo de problemas e os mais diversos metodos
econométricos ou analiticos (cf. Bana e Costa et al., 1999; Santos et al., 2002; Montibeller
& Belton, 2006; Rosenhead, 2006; Belton & Stewart, 2010; Ferreira et al., 2011b; Bana
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e Costa et al., 2012; Ferreira et al., 2014; Jetter & Kok, 2014; Marttunen et al., 2017;
Oliveira et al., 2017; Fernandes et al., 2018; Ferreira et al., 2018). Ferreira et al. (2011b:
1323) corroboram esta abordagem, onde o processo de estruturacdo de pensamentos de
um individuo sobre um determinado problema se sedimenta na metodologia do
mapeamento cognitivo: “[...] analysing the existing performance measurement practices
and with applying cognitive maps as a way to identify the key performance areas and
indicators [...]". Os diversos fatores que envolvem um contexto de decisdo e de
estruturacdo de problemas, desde fatores politicos, econdmicos, tecnoldgicos, ambientais
e éticos, passando ainda pelo risco, situacdes de instabilidade, conflitos de interesse e
falta de informacao, funcionam como uma ferramenta de alavancagem para que diversas
metodologias consigam emergir a partir da viséo e experiéncia dos diversos stakeholders
envolvidos (Roy, 1990; Huang et al., 2011). De facto, a estruturacdo de problemas numa
I6gica construtivista surge para fornecer maior simplicidade e transparéncia ao processo
de tomada de deciséo, sendo, a partir dela, que serdo analisados os principais contributos
dos determinantes da digitalizacdo no setor bancario, através de mapeamento cognitivo

fuzzy e da abordagem SD.

3.2.  Problem Structuring Methods e Mapeamento Cognitivo

De acordo com Cunha & Morais (2017: 1), 0s PSMs “are a family of methods developed
to support the process of group decision making, allowing stakeholders to understand a
problem and commit to a consequent action”. A complexidade é uma componente crucial
de um processo de tomada de decisdo de grupo, pois cada interveniente tem a sua propria
visdo sobre determinado aspeto e, como tal, os seus valores e interesses podem ser, por
inimeras vezes, origem de conflitos (Mingers & Rosenhead, 2004; Cunha & Morais,
2017). Acompanhando a evolucdo que a ideologia construtivista tem assumido ao longo
do tempo, diversas escolas de pensamento tém desenvolvido técnicas e metodologias de
estruturacdo de problemas, sendo que o mapeamento cognitivo tem sido amplamente
utilizado neste contexto (Montibeller & Belton, 2006). A estruturagcdo de problemas
complexos tem sido uma problematica estudada por inimeros autores (cf. Eden, 1992;
Keeney, 1996; Bana e Costa et al., 1997; Bana e Costa et al., 1999; Eden, 2004; Mingers
& Rosenhead, 2004; Montibeller & Belton, 2006; Cunha & Morais, 2017; Fernandes et

al., 2018; Ferreira et al., 2018), tendo dado origem a diversos métodos de estruturacdo de
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problemas, como o Strategic Options Development and Analysis (SODA); Soft Systems
Methodology (SSM); Strategic Choice Approach (SCA); Group Model Building (GMB);
Robustness Analysis (RA); e VFT.

Os PSMs tém sido um dos pontos de crescimento para 10, ampliando a sua
abordagem fundamentalmente analitica em dominios problematicos onde a 10 tinha
falhado anteriormente, sendo uma abordagem caracterizada por: (1) multiplos atores; (2)
perspetivas diferentes; (3) interesses parcialmente conflituantes; (4) intangiveis
significativos; e (5) incertezas desconcertantes (Rosenhead, 2006). Uma caracteristica
comum dos PSMs ¢ o facto de facilitar a compreensao de uma problematica em particular,
através de determinadas técnicas de visualizacdo que ajudam os decisores a priorizar as
alternativas (Mingers & Rosenhead, 2004; Cunha & Morais, 2017). Os processos de
tomada de decisdo, nos mais variados contextos (i.e., econdémicos, fiscais, sociais e
financeiras), sdo muitas vezes complexos e multifacetados, envolvendo inUmeros
stakeholders com diferentes objetivos e prioridades, sendo benéfico utilizar abordagens
intuitivas e heuristicas para simplificar a complexidade de determinada problemaética
(Tsotsolas & Alexopoulos, 2017). Os PSMs tém sido utilizados como ferramentas que
ajudam os participantes a compreender determinado problema de decisdo, assim como
técnicas que auxiliam a confrontar os interesses e consequéncias das acdes dos
intervenientes e, ainda, o alinhamento com os objetivos estabelecidos (Cunha & Morais,
2017). Desta forma, na presente dissertacdo, a abordagem epistemoldgica adotada é
pautada pelo construtivismo, sendo gque o0 mapeamento cognitivo se manifesta como um
PSM.

O mapeamento cognitivo, que surgiu por intermédio do cientista politico Robert
Axelrod, em 1976, para representar o conhecimento cientifico social (cf. Kosko, 1986), é
uma técnica de visualizacdo que se sustenta no valor acrescentado resultante da
compreensdo mais profunda das ligagdes de causa e efeito entre os critérios, da integragdo
de critérios objetivos e subjetivos e da definicdo de diretrizes estratégicas (Ferreira et al.,
2018). Com efeito, esta Ultima proposi¢do é também validada por Montibeller & Belton
(2006), ao afirmarem que o Ultimo estagio da estruturacdo de um determinado problema
passa pela identificacdo de um conjunto de opcdes estratégicas com potencial. Conforme
evidenciado na Tabela 5, 0s mesmos autores propuseram ainda um conjunto de
abordagens possiveis de implementar, com recurso a0 mapeamento cognitivo na

estruturacdo de problemas.
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ABORDAGENS CARACTERISTICAS

Utiliza informagdes topoldgicas dos mapas cognitivos (e.g.,
Topological Analysis informagdes de preferéncia de numero, sendo limitadas na
orientagdo e definigdo de metas e objetivos).

Retira informag&es adicionais dos decisores acerca da perce¢do
Strengths of Links Analysis gue estes possuem sobre a forga de cada ligagdo causal dos
mapas cognitivos.

Utiliza o mapeamento cognitivo para proceder a realizagdo de
uma avaliagdo multicritério das opgdes existentes, obtendo
informag0es qualitativas sobre os pontos fortes da ferramenta
para influéncia da performance da opgdo escolhida.

Reasoning Map

Os decisores sdo obrigados a votar a favor/contra uma opcéao,

Preference Elicitation . . .
ou a decidir por um determinado caminho rumo a uma meta.

Surge a partir de um mapa cognitivo e medidas de
Performance Indicators desempenho, que sao utilizadas para avaliar a opgdo de
decisdo.

Surge a partir de um mapa cognitivo e de uma arvore de
decisdo, que é utilizada para proceder a realizagdo de uma
avaliagao multicritério das opgdes em andlise.

Multiple Criteria Decision Analysis
(MCDA)

Tabela 5: Abordagens de Mapeamento Cognitivo na Estruturacdo de Problemas de Deciséo
Fonte: Montibeller & Belton (2006, adap.).

A decisdo sobre o tipo de abordagem a adotar é pautada por fatores inerentes a
predominancia de aspetos subjetivos ou objetivos, nomeadamente: (1) pela negociagédo
entre as preferéncias de um grupo de decisores; (2) pelo uso direto ou indireto de mapas
cognitivos; (3) pelo tipo de avaliacdo; (4) criacdo de novas opgOes e alternativas; (5)
influéncia das medidas de mensuracgdo; e, por ultimo, (6) pela estruturagdo do mapa
cognitivo (Montibeller & Belton, 2006; Filipe et al., 2015). Com efeito, a proposicao de
gue 0 pensamento e o comportamento humano estdo interligados nem sempre é
vinculativa, pois ignora outros aspetos subjetivos como a emogao e outros sentimentos.
Por conseguinte, devido ao facto de 0 mapeamento cognitivo atuar como uma ferramenta
de suporte a tomada de decis@o, bem como de estruturacéo e resolucdo de problemas
dentro de um contexto de intervencdo, pode representar aspetos subjetivos de forma mais

eficaz que outras metodologias (Eden, 1992; Azevedo & Ferreira, 2017). Em harmonia
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com este facto, Montibeller & Belton (2006: 780) referem que “causal maps have been
widely employed to represent subjective knowledge about a phenomenon, that is, a
discourse about perceived causes and effects and about the perceived links between those
causes and effect”. Além disso, 0s mapas cognitivos promovem a transparéncia, auxiliam
a reduzir a carga cognitiva e reduzem a taxa de critérios omitidos (Martins et al., 2015;
Fernandes et al., 2018; Ferreira et al., 2018), sendo que, quando a tomada de decisdo
apresenta fatores diversificados, tal como na presente temética de digitalizagdo no setor
bancario, 0 mapeamento cognitivo surge como uma possivel abordagem metodoldgica
com grande potencial, pois possibilita a modelizacdo da subjetividade inerente as relacdes
entre as variaveis e os critérios existentes (i.e., determinantes para a digitalizacdo na
banca) (Eden, 1992; Filipe et al., 2015; Fernandes et al., 2018). Segundo Eden (1992), o
mapeamento cognitivo surge associado a um modelo de pensamento que descreve e prevé
comportamentos sobre determinada problematica, definicdo que Ferreira et al. (2018:
1271) sustentam, ao afirmar que “grounded on a constructivist stance, cognitive maps
can assume diverse visual and interactive forms, helping individuals materialise and
share their experiences, thoughts and ideas, while promoting discussion .

Suportada pelas evidéncias de Angelis & Kanavos (2017), a tomada de decisédo €
predominantemente subjetiva, pois depende da utilidade reconhecida e das preferéncias
dos individuos. Como tal, os autores simplificaram a metodologia do processo de tomada
de decisdo em quatro passos: (1) estruturacdo do problema de decisdo; (2) determinacéo
das preferéncias e valores dos decisores; (3) avaliacdo de possiveis impactos de cada
alternativa; e (4) avaliacdo e comparacdo das alternativas. Neste contexto, € importante
situar a utilizacdo do mapeamento cognitivo no suporte a estruturacdo de problemas de
decisdo com alguma complexidade, através da representacao grafica das relac6es de causa
e efeito entre os critérios de decisdo presentes no modelo (Belton & Stewart, 2010;
Martins et al., 2015; Oliveira et al., 2017). Na pratica, um mapa cognitivo assemelha-se
a um diagrama de conceitos interligados por um conjunto de setas, como exemplificado

na Figura 5.
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Figura 5: Exemplo de Mapa Cognitivo
Fonte: Ferreira et al. (2011a: 1325).

Baseados na abordagem construtivista do apoio a tomada de decisdo, 0s mapas
cognitivos apresentam uma ldgica visualmente interativa e versatil, ao facilitar a
comunicacdo, ao fornecer ao decisor uma compreensdo mais profunda acerca do
problema de decisdo em estudo e ao provocar uma harmonizacao parcial com a realidade
através da experiéncia de especialistas e stakeholders (Eden, 1992; Bana e Costa et al.,
1999; Eden, 2004; Jetter & Kok, 2014; Ferreira et al., 2018). Como tal, Ferreira et al.
(2016) e Ribeiro et al. (2017), entre outros, salientaram a ideia de que 0s mapas cognitivos
tém duas funcdes principais: (1) uma funcdo descritiva, ou seja, fornecem representacgoes
visuais, ajudando os individuos a ter uma melhor percecdo do problema em questéo; e (2)
uma funcdo de reflexdo, onde o mapa € visto como uma ferramenta para apoiar 0
desenvolvimento de novas ideias. De fato, tal como Azevedo & Ferreira (2017) apontam,
a postura construtivista destes mapas destaca a interatividade, a versatilidade e a relativa
simplicidade como as suas principais vantagens. Com efeito, partindo desta metodologia
de estruturagdo, 0 objetivo passa por construir uma representacdo integrada dos
critérios/variaveis inseridos no contexto decisorio, a partir das preferéncias e valores
subjetivos fornecidos pelos intervenientes (Bana e Costa et al., 1997; Filipe et al., 2015;
Martins et al., 2015; Ladeira et al., 2019). Assim sendo, quando ndo esta presente apenas
uma abordagem cognitiva individual, mas sim de grupo, 0os mapas cognitivos lidam com

questdes interpessoais que se fundem num conjunto de critérios interligados numa logica
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neuronal (Eden, 2004). N&o obstante, 0 mapeamento cognitivo permite proceder a
inclusdo de diversas varidveis e conceitos que interagem entre si, no sentido de gerar e
modelar o conhecimento, pois a identificacdo e compreensao da relacdo entre fatores que
afetem a performance é uma das etapas mais importantes da designada gestdo de
desempenho (Ferreira et al., 2011a; Martins et al., 2015).

A terminologia “mapeamento cognitivo” surge associada a um modelo de
pensamento sobre determinado problema (Eden, 2004), sendo que, de acordo com Eden
(1992), a capacidade de um mapa representar um modelo cognitivo e de pensamento
depende de duas caracteristicas: (1) adequacdo da representacdo e construcdo do modelo
cognitivo, verificando se se traduz numa boa reflexéo; e (2) capacidade de obtencéo de
dados, pois os dados subjetivos podem atuar como uma ferramenta para facilitar a tomada
de decisdes e a resolucdo de problemas complexos. No contexto da digitalizacdo no setor
bancério, € pertinente ainda analisar e aprofundar a aplicabilidade dos mapas cognitivos,
desta vez numa ldgica fuzzy, devido ao facto de este tipo de mapas permitir uma
identificacdo mais informada das relacBes de causa e efeito entre as varidveis/critérios
que compdem o modelo, bem como de uma efetivacdo da estruturacdo do problema de

decisdo em analise (Ferreira, 2016).

3.2.1. Cogni¢do Humana, Mapeamento Cognitivo e Légica Difusa

Foi através do cognitivismo que o processo de funcionamento da mente passou a ser
acessivel a modelizacéo, sendo que, com a inclusdo de uma I6gica construtivista, a ciéncia
ndo pretende procurar verdades absolutas, mas sim compreender melhor as relag6es de
causa e efeito entre as variaveis (Belton & Stewart, 2010; Oliveira et al., 2017). A
modelizacdo de sistemas complexos requer métodos que possam utilizar o conhecimento
e experiéncia humana (Stylios & Groumpos, 2004). Como tal, apesar de todas as
abordagens metodoldgicas apresentarem as suas forcgas e fraquezas e de a digitalizagédo
no setor bancario ainda estar a testar os seus principais fatores determinantes numa ldgica
de aprendizagem e melhoria continua (Oliveira & Hippel, 2011), os mapas cognitivos
difusos tém-se mostrado muito Uteis para lidar com este tipo de limitacdo, sendo uma
técnica mais objetiva e que tem o intuito de realizar analises dindmicas de modo a
antecipar a tomada de deciséo (Stylios & Groumpos, 2004; Papageorgiou et al., 2012;
Carvalho, 2013; Glykas, 2013; Ferreira, 2016; Ferreira et al., 2016; Rezaee et al., 2018).

Assim, 0 mapeamento cognitivo numa ldgica difusa é uma metodologia soft computing
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inserida na logica soft paradigm da 10 (Stylios & Groumpos, 2004), surgindo associado
a presente dissertacdo, no sentido de analisar as dindmicas envolventes as rela¢fes de
interdependéncia entre o0s principais fatores determinantes identificados para a
digitalizacéo do setor bancario.

Conforme referido, os mapas cognitivos permitem proceder a modelizacdo e
simplificacdo de problemas de deciséo, facilitando a sua compreenséo a partir da respetiva
representacdo gréfica (cf. Eden, 1992; Keeney, 1996; Bana e Costa et al., 1997; Bana e
Costa et al., 1999; Eden 2004; Montibeller & Belton, 2006; Jetter & Kok, 2014;
Fernandes et al., 2018; Ferreira et al., 2018; Ladeira et al., 2019). Os mapas cognitivos
sdo baseados em influéncias causais positivas/negativas e, essencialmente, permitem a
identificacdo dos conceitos-chave nos sistemas (Carvalho, 2013). No entanto, ndo é
possivel realizar nenhuma analise dindmica sobre a evolugdo dos sistemas ao longo do
tempo, mesmo que 0s mapas cognitivos representassem sistemas dindmicos. Como tal,
com a introducdo de uma légica difusa, este tipo de mapeamento ganhou uma dindmica
diferente através do incremento de uma perspetiva difusa nos valores dos conceitos que
compdem o modelo e as respetivas relagdes entre 0s mesmos (Stylios & Groumpos, 2004;
Xirogiannis et al., 2004; Ferreira et al., 2016; Rezaee et al.,, 2018). Tal como
Papageorgiou et al. (2012: 45) referem, ‘“‘fuzzy cognitive maps constitute an extension of
cognitive maps, inheriting the main aspects of fuzzy logic and neural networks”.

Na pratica, o nivel de significdncia do mapeamento cognitivo no processo de
tomada de decisdo ganhou relevancia e robustez com o desenvolvimento dos mapas
cognitivos difusos — ou, na terminologia anglo-saxonica, FCMs -, inicialmente
introduzidos por Kosko (1986), onde os conceitos passaram a ser marcados por relacfes
de causalidade positivas e negativas quantificadas, influenciando-se mutuamente, sendo
uma ferramenta capaz de modelar e analisar a causalidade em sistemas qualitativos, como
0s sistemas sociais, economicos ou politicos (Carvalho, 2013). Com efeito, os FCMs
descrevem o comportamento de um sistema em termos de conceitos, que, por sua vez,
podem representar uma entidade, um evento, a¢des, metas, tendéncias, um estado, uma
variavel, critério e/ou uma caracteristica de qualquer sistema (Stylios & Groumpos, 2004;
Xirogiannis et al., 2004; Glykas, 2013; Rezaee et al., 2018; Ferreira & Meiduté-
Kavaliauskiené, 2019; Ladeira et al., 2019). No caso na presente dissertacdo, estes
conceitos s&o vistos como determinantes e principios basilares para a digitalizagdo no

sistema bancério.
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Tal como sustenta Salmeron (2012), os FCMs emergiram como uma ferramenta
alternativa para representar e analisar comportamentos e dindmicas de sistemas e pessoas,
sendo que, segundo Papageorgiou et al. (2012), esta dindmica surge associada a interagao
entre 0s conceitos presentes no sistema em analise. Neste sentido, os FCMs assumem-se
como uma técnica de IA importante no processo de tomada de deciséo, atraves de uma
rede neuronal que permite observar e analisar as dindmicas associadas aos conceitos que
compdem o modelo (Ferreira et al., 2016). A Figura 6 enfatiza a estrutura tipica de um

FCM, onde C; representa o conceito i e W;; representa o grau de influéncia da relagdo

entre os conceitos i e j.

Figura 6: Estrutura Conceptual de um Mapa Cognitivo Fuzzy
Fonte: Salmeron (2012: 3706).

Tal como demostra a Figura 6, os FCMs possuem duas caracteristicas
particulares, nomeadamente: (1) relagdes de causa e efeito (w;;) entre conceitos/critérios
C; e C;, seguindo uma légica fuzzy; e (2) o sistema é dinamico, isto ¢, envolve ligacGes de
feedback entre os critérios (Ribeiro et al., 2017). Tecnhicamente, tendo em conta a base
matematica dos FCMs, os valores dos conceitos e 0 peso das ligagdes entre estes podem
variar entre [—1, 1]. Isto significa que podem haver trés tipos de liga¢cdes: (1) causalidade

negativa (w;; <0), onde a variacdo dos valores de um conceito (C;) conduz a uma variagéo
inversa dos valores de outro conceito (C;); (2) causalidade nula (w;; = 0), que surge
quando ndo ha nenhuma relagéo entre os conceitos (C; e C;); e (3) causalidade positiva
(w;; > 0), onde a variagdo dos valores de um conceito (C;) conduz a uma variagéo

uniforme dos valores de outro conceito (C;) (Stylios & Groumpos, 2004, Papageorgiou et
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al., 2012; Glykas, 2013; Jetter & Kok, 2014; Ferreira, 2016; Ferreira et al., 2016; Rezaee

et al., 2018; Ladeira et al., 2019). Como tal, o sinal de w;; indica se a relagao entre os

conceitos € positiva (C; 4 C;) ou negativa (C; X ~C;), enquanto que o valor de w;;
indica a intensidade da ligacdo e influéncia entre os conceitos, sendo que a direcdo da
causalidade indica se o conceito C; influéncia o conceito C;, ou vice-versa (Glykas, 2013).

O termo “fuzzy” relaciona-se, deste modo, com a possibilidade de os conceitos
poderem apresentar valores intermédios, assumindo-se como funcBes ndo-lineares que
sdo afetadas pelas relagbes com os restantes conceitos interdependentes inseridos na
dindmica do modelo (Xirogiannis et al., 2004; Kok, 2009; Papageorgiou et al., 2012;
Jetter & Kok, 2014; Carlucci et al., 2018). Tal como Salmeron (2012) demonstra (ver
Figura 6), os FCMs séo sistemas dinamicos que envolvem um feedback constante, pois
a variagdo dos valores de um conceito afeta outros conceitos inseridos no sistema. Este
facto é corroborado por Azevedo & Ferreira (2017: 5), ao afirmarem que “[...] the result
is a visual network of nodes and arrows, where the direction of the arrow implies believed
causality”. O conhecimento obtido através de especialistas tem assumido grande
preponderancia nos estudos associados a aplicacdo de FCMs (Rezaee et al., 2018) e, tal
como sublinham Skraba et al. (2007: 77), “group decision-making has some advantages
in the sense of a larger knowledge base, different points of view, and the generation of
new ideas synergistic effects”. No entanto, em sistemas complexos, € pertinente a
utilizacdo de algoritmos de inteligéncia computacional que possibilitem uma estimativa
mais precisa dos coeficientes causais entre conceitos, melhorando assim a estrutura do
mapa (Rezaee et al., 2018; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskiené¢, 2019). Tendo em conta
este facto, surge, adjacente a representacdo grafica da interligacdo entre todos os

conceitos presentes no sistema, um modelo matematico sintetizado na formula abaixo

enunciada (1), em que Agt“) representa o nivel de ativacdo do conceito C; no momento t
+1; f é a funcdo de ativacao que € controlada por um limiar, onde as fungdes limiar mais
comuns sdo as seguintes: (1) tangente hiperbdlica (f (x) = tan(x)); (2) funcéo sigmoide
(f(x) =1/(1+e™)); (3) funcdo bivalente (f(x) = 0ou 1); e (4) funcdo trivalente
(f(x) =—1,00u 1); Agt) representa o nivel de ativacdo do conceito C; no momento t;
AJ@ representa o nivel de ativagdo do conceito C; no momento t; e, por Gltimo, w;;

representa o peso da ligacdo causal entre ambos os conceitos (Ferreira, 2016; Ferreira et
al., 2016; Azevedo & Ferreira, 2017; Carlucci et al., 2018; Ladeira et al., 2019).

48



A D =f <A§+ L A}.wji> (1)
j=1

Nesta logica, os conceitos de um FCM podem formar um conjunto de n conceitos
(C={Cy, Co,...,Cn}), sendo importante destacar que a representacdo causal da ligacao
entre os conceitos faz parte do conjunto A = (C;.C;);; < C X C, assim como o facto de
0 peso/intensidade desta ligagdo (w;;) ser dado pela matriz (W,,), onde cada elemento
da matriz varia no intervalo [-1,1]. A dependéncia do conhecimento de especialistas
permite a modelizagdo de sistemas complexos e dindmicos. Como tal, todas as etapas de
um sistema estdo conectadas entre si e todas as atividades de cada etapa sdo afetadas por
atividades realizadas em etapas anteriores (Ozesmi & Ozesmi, 2004; Carlucci et al., 2018;
Rezaee et al., 2018). Neste sentido, a Figura 7 elucida para a existéncia de uma visao de
varias etapas de um problema com recurso a aplicacdo do mapeamento cognitivo fuzzy,
que se funde numa metodologia sequencial de analise onde se observa a conetividade
inerente a diversos subsistemas por diferentes etapas, bem como as relacGes de

causalidade dentro de cada subsistema (Rezaee et al., 2018).

FOM (i)

Stage (k)

Figura 7: Etapas de um Mapa Cognitivo Fuzzy
Fonte: Rezaee et al. (2018: 329).

Geralmente, a causalidade € difusa e, neste sentido, 0 mapeamento cognitivo surge
vinculado ao recurso a redes neuronais e a consequente criacéo e gestdo de conhecimento
através da representacéo grafica causal entre conceitos mutuamente relacionados (Kosko,
1986; Kok, 2009; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskiené, 2019). A dindmica inerente a um
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FCM, que consiste basicamente na sua evolugdo no tempo, é modelada de forma iterativa,
onde o valor atual de cada conceito é calculado com base nos valores de iteracdo dos
conceitos anteriores e a atualizacdo dos valores de cada conceito para a iteracdo atual
deve ocorrer somente apds todos os conceitos terem sido calculados (Carvalho, 2013).
Neste sentido, para obter o valor de um determinado conceito, é necessario multiplicar o
valor do seu conceito antecedente pelo respetivo peso e, em seguida, os resultados séo
adicionados e modelados por uma funcdo ndo-linear usada, entre outros motivos, para
limitar o intervalo de possiveis valores posteriores (Carlucci et al., 2018). A Figura 8

elucida para este processo inferencial.

H ) JFApw AW +Aw5) :

A Wy +f‘l_‘|“‘_‘|+"ij“'j

Figura 8: Esquema de Inferéncia de um Conceito de um FCM — Al, A2 e A3 sdo os Conceitos

Antecedentes do Conceito C (i.e., 0s Conceitos Cujo Efeito Causal Define o Valor de C na Préxima
Iteracdo)
Fonte: Carvalho (2013: 8).

Em contraste com outras abordagens de mapeamento cognitivo, os FCMs
permitem uma analise dindmica dos conceitos presentes no modelo e a identificacdo de
possiveis objetivos a serem atingidos (Jetter & Kok, 2014), pois a variacdo do valor de
um determinado conceito (C;) tem um impacto global na criagdo de um novo vetor A, que
é obtido através da multiplicacéo do peso de W com o antigo vetor A, efeito que se sucede
repetidamente até o sistema convergir para um ponto fixo (Kok, 2009; Ferreira, 2016;
Carlucci et al., 2018). Algebricamente, isto significa que o impacto de uma mudanca no
valor de uma determinada variavel é dado por um novo vetor de estado A4,,.,,, que pode
ser obtido pela multiplicagdo do vetor de estado anterior A,;; pela matriz de adjacéncia

W (cf. Azevedo & Ferreira, 2017; Carlucci et al., 2018). Este procedimento pode ser
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exemplificado com recurso a um exercicio com trés critérios, conforme evidenciado nas
formulacdes (2), (3) e (4):

Vetor de estado 4,4 = (1, 0, 1) (2)
0 05 0.1

Matriz de AdjacénciaW = -0.5 0 1 3
1 05 0

0 05 01
Novo vetor de estado Ao,y = Apig X W=(1,0,1) X[ =05 0 1
1 05 0

=1x (0,0.5,0.1) + 0 x (-0.5,0, 1) + 1 x (L, 0.5, 0)
= (0, 0.5, 0.1) + (0, 0, 0) + (1, 0.5, 0)
= (1, 1,0.1). 4)

Isto também significa que o dinamismo inerente ao mapeamento cognitivo fuzzy
se associa a existéncia de uma estrutura flexivel capaz de receber e integrar novas
informacBes de modo transparente, ndo havendo entdo a preocupacao pela otimizacao na
construcdo de um FCM, mas sim pela aprendizagem e melhoria continua (Papageorgiou
et al., 2012; Ferreira, 2016). Este facto é corroborado por Jetter & Kok (2014), ao
afirmarem que “fuzzy cognitive maps enable an analysis of the dynamic properties of the
system they represent and the identification of possible future system states and system
instabilities . A Figura 9 exemplifica uma simulacdo do vetor transformado (4,,.,,), que
é, repetidamente, multiplicado pela matriz de adjacéncia e transformado até o sistema

convergir para um ponto fixo.
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Figura 9: Pontos de Estabilizacdo e Convergéncia dos FCMs
Fonte: Kok (2009: 125).

Kosko (1986) definiu também as ligagdes de causalidade difusa, positiva ou
negativa, como demonstrado nas formulagdes (5) e (6).

Cicausa Cjsose (Q; N M) c (Q;n M) e (~Q;n M) c(Q;n M) (5

C; diminui causalmente C; s6 se (Q; N M;) € (~Q; N M) e (~Q; N M;) € (Q; N M;)
(6)

Importa referir que Q; € um conjunto fuzzy de quantidade e que ~Q; é um conjunto
fuzzy de quantidade diferente, ou seja, ~Q; é a negacdo de Q;, sendo que ambos fazem
parte do conjunto C;. J& M; é um modificador do conjunto fuzzy, que modifica Q; ou ~Q;
e que intercepta a unido fuzzy de Q; com ~Q;. Importa ainda referir que “c”elucida para
a inclusdo de um conjunto fuzzy.

Em suma, os FCMs contribuem para a construgdo de sistemas mais inteligentes e,
neste contexto, quanto mais inteligentes os sistemas forem, mais representacOes
simbdlicas e difusas utilizam (Stylios & Groumpos, 2004; Papageorgiou et al., 2012;
Glykas, 2013; Rezaee et al., 2018). Com efeito, 0 mapeamento cognitivo fuzzy é uma
ferramenta matematica e uma técnica de apoio a tomada de deciséo capaz de enfrentar e

lidar com problemas complexos, sendo relevante explorar as suas vantagens e limitacoes.
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3.2.2. Vantagens e Limitacdes dos Mapas Cognitivos Fuzzy

O mapeamento cognitivo fuzzy é uma ferramenta que tem contribuido para a modelizagéo
de processos de tomada de decisdo no ambito de problemas complexos. Os FCMs tém
criado a oportunidade para aprofundar o conhecimento especializado e compartilhado na
construcdo e estruturacdo dos problema e dos respetivos processos de tomada de deciséo
(Papageorgiou et al., 2012; Jetter & Kok, 2014; Ferreira et al., 2016), sendo capaz de
modelar alguma da subjetividade inerente aos temas em analise.

Na pratica, é possivel identificar as seguintes vantagens aquando da aplicacéo
deste tipo de mapeamento cognitivo: (1) identificar os determinantes-chave para a
temética em estudo; (2) capacidade de modelar sistemas onde as informacdes cientificas
sdo limitadas, mas onde ha um conhecimento especializado através da partilha de
experiéncias e de conhecimentos entre 0s membros do painel de decisores; (3) integrar
aspetos objetivos e subjetivos na estruturacao e analise do modelo; (4) capacidade de gerir
informagdes incompletas e conflituantes, assim como de lidar com varidveis que podem
ndo estar bem definidas; (5) facil construcdo e parametrizacao; (6) facil comparacéo entre
os modelos construidos e a realidade; (7) auxiliar na reducdo de conceitos omissos; (8)
fornecer perspetivas que possam aprimorar a compreensdo sobre a problemética em
analise; (9) capacidade de permitir processos de feedback continuos; (10) facilidade e
velocidade na obtencdo dos mapas; e (11) alcance de resultados similares a outras
técnicas, com recurso a amostras inferiores (Ozesmi & Ozesmi, 2004; Papageorgiou et
al., 2012; Ferreira, 2016; Azevedo & Ferreira, 2017). Com efeito, os FCMs permitem
entdo modelar o comportamento de um sistema complexo e oferecer uma oportunidade
para novas fontes de conhecimento, tendo em conta a necessidade de lidar com as
incertezas e imprecisdes associadas a problemas reais (Stylios & Groumpos, 2004), dado
0 seu elevado potencial na fase de estruturacdo de um processo tomada de deciséo,
nomeadamente devido a sua natureza construtivista (Filipe et al., 2015).

Ainda assim, embora esta metodologia viabilize resultados proficuos, nenhuma
abordagem é isenta de imperfei¢des, sendo que, tal como todas as metodologias, 0s FCMs
também apresentam um conjunto de limitacGes (Papageorgiou et al., 2012; Ferreira,
2016). Neste sentido, é possivel apresentar, também, um conjunto de limitaces na
aplicacdo dos FCMs, nomeadamente: (1) analise subjetiva e dependente do contexto, algo
que perturba a extrapolacdo e generalizagdo de resultados; (2) dependéncia do

conhecimento humano e convicgdes do painel de decisores e especialistas no dominio da
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tematica em estudo; (3) requer grande disposicdo e interesse por parte do painel de
especialistas, assim como uma elevada dedicagéo por parte do facilitador; (4) o problema
pode ser modelado com FCMs, mas isso ndo garante a sua resolucgéo; (5) o mapa pode
ndo ser capaz de modelar a ocorréncia de multiplas causas; e (6) os FCMs nao fornecem
o valor real, mas estimativas de parametros ou testes estatisticos inferenciais (Ferreira,
2016; Ribeiro et al., 2017). Para que estas limitagdes sejam parcialmente ultrapassadas, a
combinacdo de varios FCMs podera assumir-se como benéfica para aprimorar a precisao
da estrutura a criar e das respetivas interligacdes concetuais (Ozesmi & Ozesmi, 2004).
No entanto, importa realcar que, apesar da existéncia destas limitacGes na aplicacdo de
FCMs, as vantagens da sua utilizacdo permitem superar alguns destes aspetos. Em
particular, ha que destacar o facto de as percecdes e as aprendizagens fornecidas pelo
conjunto de especialistas responsavel pelo fornecimento dos inputs do modelo pretendido
assumirem peculiar relevancia em contextos onde as informacdes cientificas sdo

limitadas. Parece ser este o0 caso da anélise da digitalizagdo na banca.

3.2.3. Possiveis Contributos para a Analise da Digitalizacdo na Banca

Através do mapeamento cognitivo fuzzy, a presente dissertacdo pretende criar uma
estrutura holistica que permita analisar os determinantes da digitalizacdo no setor
bancario, bem como apoiar a sua identificacdo e a analise dindmica das respetivas
relacBes de causa e feito.

A crescente complexidade e a flexibilidade que o sistema financeiro tem assumido
tém levado a construcéo e a solidificacdo das mais variadas técnicas e metodologias de
apoio a tomada de decisdo (Hu & Liao, 2011). Em particular, a crescente competitividade
no setor bancério, as novas tendéncias tecnologicas e 0s novos produtos e servigos
financeiros que tém surgido neste setor, assim como a necessidade da existéncia de uma
crescente mdo-de-obra qualificada, tém pressionado as mais diversas instituicdes
bancérias a procurarem vantagens competitivas sustentaveis no mercado (Ferreira et al.,
2011a). Este setor esta intrinsecamente associado a metodologias analiticas e descritivas
da realidade financeira. No entanto, no ambito dos processos de tomada de decisdo, tem
sido premente a importancia crescente de conjugar e integrar este tipo de analise com
técnicas construtivas que suportem a formulacdo metodologica e, consequente, a

resolucéo de determinados tipos de problemas (Zopounidis et al., 2015).
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Neste contexto, diversas ferramentas e técnicas de analise tém sido construidas
para apoiar a 10, em particular dentro dos PSMs, no sentido de lidar com a incerteza,
risco e dindmicas dos mercados financeiros. Com o desenvolvimento destas técnicas que
suportam a andlise da digitalizacdo no setor bancario, serd possivel estruturar as
evidéncias e, através da integracdo do mapeamento cognitivo fuzzy e da abordagem SD,
distribuir a importancia entre os critérios utilizados de modo a priorizar as areas de
intervencéo, sobretudo em periodos de recessdo econdémica onde as vantagens de uma
digitalizacéo do setor podem sobressair e alavancar a performance de negécio. Como tal,
a gestdo da performance no setor bancario é essencial ndo s6 por apoiar a estruturacéo de
um problema de decis@o, mas, sobretudo, por contribuir para o incremento de resultados
cada vez mais informados (Ferreira et al., 2011a). Ainda assim, tém sido sentidas
dificuldades aquando da aplicacdo destas metodologias no setor financeiro e bancario,
devido aos problemas associados a interesses corporativos (e.g., maximizacdo do lucro),
em detrimento de outros fatores e critérios de igual ou maior importancia como é o caso
da ética empresarial e da responsabilidade social corporativa (Zopounidis et al., 2015).

O setor bancario tem apresentado avancos significativos na aplicacdo e
monitorizacao das novas TIC, afetando diretamente a sua performance (Ferreira et al.,
2011a; Frame & White, 2014; Jaksi¢ & Maring, 2015; Anagnostopoulos, 2018). Ao nivel
das agéncias bancérias, a introducdo de novas TIC e, consequente, a digitalizacdo do
setor, pode contribuir para o surgimento de alteracGes nas categorias de indicadores
identificadas na literatura (Ferreira et al., 2011a). De facto, aquando da categorizacdo das
metodologias da gestdo de desempenho e apoio a tomada de decisdo, ha que distinguir:
(1) racios tradicionais; (2) modelos paramétricos ou econométricos; (3) modelos nédo-
paramétricos; e (4) sistemas integrados de avaliacdo de desempenho. De acordo com
Ferreira et al. (2011a), os modelos de gestdo de desempenho tradicionais tém vindo a ser
criticados por se basearem, predominantemente, em récios financeiros, em dados
passados (i.e., lag indicators) e por apresentarem dificuldades em operacionalizar uma
analise multicritério. Tal como referem Zopounidis et al. (2015), a performance de uma
instituicdo bancéria depende de um grande nimero de processos complexos, desde a
gestdo das carteiras de crédito, gestdo de ativos e passivos e auditoria até a gestdo do
relacionamento com os clientes, sendo que todos estes aspetos séo baseados em multiplos
critérios de decis@o. Neste sentido, modelos de apoio a tomada de decisdo integrados,
como as técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy e SD, a utilizar na presente dissertacao,

surgem como metodologias que conseguem lidar com a complexidade inerente ao setor
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bancéario e com possiveis conflitos de interesse entre diferentes stakeholders (Ferreira et
al., 2011a).

A literatura existente sobre PSMs, numa ldgica construtivista aplicada no setor
bancario, tem desenvolvido o conhecimento associado a esta tematica e tem sedimentado
um leque de estruturas de apoio a tomada de decisao (cf. Rosenhead, 2006; Beccalli, 2007;
Ferreira et al., 2011b; Ferreira et al., 2014; Jetter & Kok, 2014; Zopounidis et al., 2015).
Neste contexto, 0 mapeamento cognitivo fuzzy tem vindo a ser aprofundado em éareas
relacionadas com empreendedorismo estratégico, arquitetura, diagnosticos medicos e
planeamento turistico, entre outras (Hu & Liao, 2011; Glykas, 2013; Rezaee et al., 2018),
sendo que a presente dissertacao é, tanto quanto foi possivel apurar, pioneira na aplicacao
desta abordagem metodoldgica no &mbito da digitalizacdo no setor bancério.

Ainda assim, importa salientar que outros estudos tém sido realizados neste setor,
no sentido de fornecer uma visao holistica da literatura sobre a anélise das diferentes fases
da estruturacdo de um problema de deciséo no setor bancario (cf. Ferreira et al., 2011a;
Ferreiraetal., 2011b; Ferreira et al., 2016). Ferreira et al. (2016), por exemplo, fornecem
informac@es importantes para o planeamento operacional e para a melhoria da qualidade
do servico bancario, ajudando a entender as dindmicas envolventes a esta tematica. De
acordo com os autores, a utilizacdo dos FCMs , através da inclusdo de especialistas de
front office de agéncias bancérias em Portugal, permitiu: (1) identificar os principais
ciclos de feedback no sistema e analisar a dindmica envolvente a qualidade do servico das
agéncias bancarias; (2) utilizar uma abordagem pela participacdo; (3) identificar critérios
objetivos e subjetivos da qualidade do servi¢o bancario; e (4) fornecer perspetivas de
melhoria sobre a compreensdo da qualidade do servico das agéncias bancarias.

Sendo o setor bancario parte integrante do sistema financeiro, também é possivel
identificar a existéncia de estudos extrapolados e generalizados a esta dimensdo,
referindo, brevemente, fatores associados ao setor bancéario. Glykas (2013), por exemplo,
explora a aplicagdo de FCMs em mapas estratégicos, utilizando as caracteristicas causais
dos FCMs como uma nova técnica de modelizagdo para desenvolver uma representacao
causal de principios dindmicos dos mapas estratégicos com o objetivo de gerar uma rede
hierarquica de indicadores de desempenho com base em fatores criticos de sucesso do
setor bancéario. Xirogiannis et al. (2004), por seu turno, recorrem a esta dimens&o para
auxiliar na avaliagéo e gestdo da performance, no &mbito do apoio a tomada de deciséo
para a dispersdo geogréafica de organizacgdes financeiras, tendo em conta representa¢es

causais de principios financeiros e eficiéncia operacional.
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A integracdo do mapeamento cognitivo fuzzy e da abordagem SD permite
suportar, com vantagens, o processo de estruturacdo de problemas complexos, sendo que
a partilha de conhecimento e de experiéncias entre os stakeholders envolvidos tem
assumido grande importancia como uma ferramenta poderosa e versatil para obter uma
visdo holistica sobre o problema em analise (Bana e Costa et al., 1997; Bana e Costa et
al., 1999; Montibeller & Belton, 2006; Fernandes et al., 2018; Ferreira et al., 2018).

Ao contrério de outras metodologias de apoio & tomada de decisdo, 0 mapeamento
cognitivo fuzzy é uma técnica muito util para modelar o conhecimento de especialistas
numa determinada area de investigacdo, sendo pertinente conjuga-la com a aplicacéo da
abordagem de apoio a tomada de decisdo SD, de modo a que ambas possam colmatar as
limitacdes das praticas existentes e solidifiguem as andlises feitas, pois, apesar de o
mapeamento cognitivo fuzzy modelar e descrever o comportamento dindmico de sistemas,
apresenta algumas limitacdes em reunir e modelar a informacdo necessaria para a
estruturacdo do modelo de analise pretendido (Rezaee et al., 2018). Com efeito, os FCMs
assumem-se como uma ferramenta dindmica por terem envolvidas relagfes de causa e
efeito e mecanismos de feedback, sendo que esta dinamica integrada é testemunhada por
Papageorgiou et al. (2012: 45), ao afirmarem que “fuzzy cognitive maps are simple, yet
powerful tools for modeling and simulation of dynamic systems, based on domain-specific
knowledge and experience ”. O que torna a abordagem SD diferente de outras abordagens
que se focam na analise de sistemas complexos é o uso de ciclos de feedback, sendo que
0s FCMs podem ser considerados como uma metodologia inerente a esta abordagem
(Kok, 2009). Logo, na prética, os FCMs sdo caracterizados como uma metodologia
simples, flexivel e suportada numa modelizacdo dindmica, o que permite que problemas
complexos de decisdo sejam convertidos em sistemas dindmicos que evoluem ao longo
do tempo (Ribeiro et al., 2017). Tal como Kok (2009: 123) refere: “system dynamics is
an umbrella term for all approaches aiming to understand the behaviour of complex
systems over time”. Assim, a modelizacdo e a gestdo de sistemas dinamicos complexos
podem beneficiar da aplicacdo conjunta de ferramentas e técnicas de SD, sendo pertinente

analisar esta abordagem no &mbito da presente dissertacéo.
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3.3.  System Dynamics

As decisGes em ambientes organizacionais lidam, usualmente, com multiplos fatores e
objetivos. Como tal, o processo de tomada de decisdo assume-se como um processo de
aprendizagem com alguma complexidade (Skraba et al., 2007; Oriola, 2014). Neste
sentido, Sterman (1994) advoga o desenvolvimento de abordagens “system thinking” —
i.e., capacidade de ver o mundo como um sistema complexo, no qual tudo estd
interconectado —, que se trata de uma terminologia usada no campo da 10, onde as pessoas
deveriam apresentar uma visdo holistica do que as rodeia, pois 0 desenvolvimento destas
abordagens é crucial para a sobrevivéncia da humanidade.

Partindo desta premissa, o desafio passa por perceber a melhor forma de se
proceder a transi¢do de generalizacdes sobre a celeridade dos processos de aprendizagem,
para ferramentas e processos que possam auxiliar a compreensao da complexidade dos
sistemas (Sterman, 1994; Sterman, 2000). A Figura 10 evidencia a realidade de uma
abordagem system thinking, que, por sua vez, envolve uma representacdo mental (system
analysis) do problema e a abordagem SD que se apresenta como uma recriacdo

matematica do problema para explicar o passado e entender o futuro (Haraldsson, 2004).

System Thinking

__. System Analysis - _ _ _

.~ Question

Figura 10: Possiveis Abordagens de Compreensdo de um Sistema
Fonte: Haraldsson (2004).

Para o efeito, diversos modelos tém sido desenvolvidos e aplicados em sistemas
complexos de importancia estratégica e operacional, como a aplicacdo de modelos da

abordagem SD. Esta abordagem surgiu em meados de 1950, tendo como fundador Jay
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Forrester, professor na Massachusetts Institute of Technology, que, em 1961, publicou a
sua primeira obra (i.e., livro pioneiro intitulado “Industrial Dynamics ), onde reuniu uma
abordagem hierarquica com diversas camadas: (1) um limite do sistema com ciclos de
feedback, com elementos basicos do sistema estrutural, sendo estes limites essenciais para
identificar a dindmica interna e externa de um sistema; (2) variaveis de stock para
representar processos de acumulagdo nos ciclos de feedback; (3) varidveis de fluxo (rate
e auxiliares) para representar os fluxos causais de atividade nos ciclos de feedback — ou,
na terminologia anglo-saxdnica, causal loop diagram (CLD) —; e (4) um objetivo do
sistema, o seu estado observado, assim como a discrepancia entre os dois e as a¢cbes com
base nisso (Forrester, 1961; Santos et al., 2002; Papachristos, 2018; Zomorodiana et al.,
2018). Neste contexto, importa salientar que a modelizagdo de sistemas dindmicos e
complexos é uma forma de compreender e explorar a estrutura de um sistema, assim como
as interacdes de causa e efeito entre os seus componentes (i.e., feedback) e a forma pela
qual as mudangas resultantes afetam todo o sistema ao longo do tempo (Papachristos,
2018). Um sistema é a soma dos seus componentes integrados e o papel dos ciclos de
feedback assume-se como uma componente essencial no processo de aprendizagem, pois
fornece orientacBes em relagdo ao rumo de agio da problematica em analise (Skraba et
al., 2007; Oriola, 2014; Tan et al., 2018).

Existem trés tipos principais de varidveis num ciclo de feedback, que se associam
através de equac0es integrais, diferenciais ou de outros tipos: (1) varidvel stock/level, que
acumula um fluxo de informacédo ao longo de periodos de tempo continuos; (2) variavel
rate, que representa um fluxo durante um periodo de tempo e define as variaveis stock; e
(3) variavel auxiliar, que identifica variaveis rate (Tan et al., 2018). De acordo com Wang

et al. (2018), a expressdo integral da variavel stock/level é definida pela formulacéo (7):
L(®) = S(to) + [, R(Ddt = S(to) + [, IN(®) = OF(D)]dt  (7)

Nesta expressdo, L(t) traduz a acumulagdo dos valores da varidvel stock/level
num dado momento t, sendo que R(t) é a rate da respetiva mudanca. A equacéo discreta

da variavel stock/level é descrita de acordo com a formulagéo (8):

L.K = L.] + DT x (INF.JK — OF.JK) (8)
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Nesta equacdo, L representa a variavel stock/level; INF representa a variavel rate
para a mudanga; DT traduz o intervalo de tempo computacional (desde o0 momento J até

ao momento K). Com efeito, a variavel rate é traduzida pela seguinte equagao (9):

R(®) = g[L(),A(t), E(1), C] ©)

Aqui, A(t) é o valor da varidvel auxiliar; E(t) é o valor da variavel exdgena —
variavel cuja origem da sua intensidade partiu de uma fonte exterior — ao modelo; e C
representa a constante. Neste sentido, a variavel auxiliar € dada pela equacdo (10), onde

A*(t) é a variavel auxiliar a ser considerada:

A(t) = fIL(6), A" (1), E(¢), C] (10)

Geralmente, um modelo SD é construido a partir da interagdo de varidveis stock e
rate que se influenciam mutuamente, produzindo um conjunto ndo-linear de equacdes
diferenciais ordinarias, sendo que a modelizacdo na abordagem SD passa por identificar,
primeiramente, as variaveis stock do modelo e, posteriormente, identificar uma lista de
variaveis que influenciam cada taxa para cada acdo (Zeigler et al., 2018). A Figura 11
apresenta um modelo simples de SD com o intuito de simular o crescimento populacional
de uma cidade. A variavel “populagdo” mudara com o tempo, sendo, deste modo, definida
como variavel stock. As variaveis “nascimento” e “morte” sio definidas como varidveis

rate, sendo que as taxas de nascimento e mortalidade sdo as variaveis auxiliares.

; \nJ 4#(3
) 4 N 4 3 N . /
Taxa de nascimento & +/; Popu!a(;ao A —/‘ Taxa df mortalidade Nascirants N Morte

Taxa de nascimento 4 ¥ v
0 Taxa de mortalidade

(a) (b)

Figura 11: (a) Ciclo de Feedback Causal da Populacéo; (b) Modelo de SD Populacional
Fonte: Tan et al. (2018: 1109).

Os ciclos de feedback séo, provavelmente, a componente mais importante na

metodologia SD, pois facilitam a modeliza¢do do comportamento de sistemas complexos,

60



sendo que as taxas permitem que o modelo SD simule quantitativamente grande parte dos
processos, pois as variaveis podem inserir-se na categorizacdo de variaveis stock e fluxo,
como evidencia a equacdo matematica (11), onde Inflows e Outflow, sdo o valor do
fluxo de entrada e de saida em qualquer momento s entre o tempo inicial t; € o tempo

atual t (Zomorodiana et al., 2018).
Stock, = Stockys + [_(Inflows — Outflows) (11)

As organizagdes tém sentido cada vez mais a necessidade de desenvolver sistemas
de gestdo de desempenho eficazes para desenvolver competéncias resilientes que
satisfacam as suas necessidades e dos seus clientes. Por sua vez, o processo de tomada de
decisdo € o resultado da aplicacdo de determinados critérios de decisdo, sendo estes
critérios condicionados por estruturas institucionais, estratégias organizacionais e normas
culturais (Sterman, 1994). Assim sendo, Forrester (1961) apontou para a existéncia de
“mental models”, que assumem uma importancia central na abordagem SD por retratar
0S mapas causais implicitos de um sistema, as crengas sobre a rede de causas e efeitos
que descrevem como um sistema opera, assim como o limite do modelo e o horizonte que
se considera relevante para o enquadramento ou articulacdo de um problema. Tratam-se
de representacOes da envolvente, das relacdes entre as varias partes e a percecdo intuitiva
de uma pessoa sobre seus proprios atos e respetivas consequéncias. Ainda assim, de
acordo com o autor, a maioria das pessoas ndo aprecia a omnipresenca e a invisibilidade
dos “mental models”, acreditando que os seus sentidos revelam o mundo tal como ele é.
No entanto, 0 mundo esta construido e modelado por estruturas sensoriais e cognitivas
(Sterman, 1994).

Nesta logica, a abordagem SD tem sido aplicada em diversas areas, no sentido de
explorar como a estrutura do sistema gera comportamentos e resolve importantes
problemas do mundo real, assim como formas de melhorar o desempenho organizacional
e de superar problemas que anteriores modelos ndo tém conseguido ser capazes de
transpor (cf. Sterman, 2000; Sweeney & Sterman, 2000; Santos et al., 2002; Santos et al.,
2008; Papachristos, 2018). Tal como referem Zomorodiana et al. (2018: 294), “SD is a
method for investigating the behaviors of a complex system over time by converting the
whole system into an interconnected series of stocks and flows which affect each other

through feedback loops”. Com efeito, 0 pressuposto basico subjacente ao paradigma da
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abordagem SD baseia-se na crenca de que, embora 0 mundo real apresente um alto grau
de complexidade, é possivel captar e reunir essa complexidade num Unico modelo
(Sweeney & Sterman, 2000; Rodriguez-Ulloa, 2005; Skraba et al., 2007). Na abordagem
SD, a descricdo de um sistema leva a criacdo de equacdes de um modelo, de uma
simulacdo para compreender 0 comportamento dindmico do sistema, de uma avaliacdo
de politicas alternativas, da escolha de uma politica adequada e, por fim, da respetiva
implementacdo (Forrester, 1994; Sterman, 1994). O primeiro passo passa, desse modo,
por interpretar o mundo real numa descricdo usada nas etapas seguintes. A Figura 12

ilustra o processo inerente a abordagem SD.

A \VaN

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5 Passo 6
Descrigdo Converter Simulagdo Desenho de Educare Implementar
do [ a ™™do modelo[®™ |alternativas [™ | debater mudangas
sistema descrigdo politicas politicas
\)uagﬁes

Figura 12: Etapas da Abordagem SD (Desde os Sintomas dos Problemas até a Melhoria)
Fonte: Forrester (1994: 245).

Face aos desafios colocados pelas constantes mudancas que as organizacdes tém
encarado, é imperativo gque se consigam gerir as dindmicas envolventes aos problemas de
deciséo (Sterman, 1994; Sweeney & Sterman, 2000; Sterman, 2001; Santos et al., 2002).
Por conseguinte, Forrester (1994) realca a existéncia de determinados passos que sao
importantes realizar na estruturagdo de um problema de deciséo: (1) descrigdo do sistema
relevante para analise e a criacdo de uma hipotese (teoria) de como o sistema esta a
originar o comportamento problematico; (2) formulacdo de um modelo de simulacéo,
traduzindo a descricdo do sistema em equacdes de nivel e taxa de um modelo SD; (3)
retorno, dado que, ao principio, a simulacdo pode apresentar um comportamento
irrealista, podendo a simulacdo traduzir-se no retorno a descricdo do problema e ao
refinamento das equacOes; (4) identificacdo das alternativas politicas para testes de

simulacdo, que determinam quais as politicas mais promissoras; (5) trabalho em direcéo
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a um consenso para a implementacdo, sendo um desafio para a lideranca; e (6)
implementacdo de novas politicas. Como tal, de acordo com o autor, ainda ha muito
espaco para novas abordagens construtivas sobre o processo de converséo de informagoes
do mundo real em modelos de simula¢do SD. Com base neste constructo tedrico, também
Wang et al. (2018) procuraram evidenciar que a simulacdo de um sistema inserido na
abordagem SD envolve a prossecucdo dos seguintes passos: (1) anélise da estrutura do
sistema para compreender os elementos que o comp&em e as relacbes de causalidade entre
estes, para além de obter os seus limites; (2) estabelecimento de um diagrama de fluxo
para descrever de forma mais detalhada a estrutura l6gica do sistema; (3) construcdo das
equacdes das variaveis do modelo para analisar claramente as relacGes quantitativas entre
as mesmas; (4) construcdo das equacdes anteriores, que facilita a analise de um sistema
complexo com simula¢des computacionais e, como tal, prende-se com a aplicacdo destes
fluxogramas e equacbes em softwares de simulacdo computacional (i.e., Anylogic;
Systems Thinking; Experimental Learning Laboratory with Animation (STELLA); e
Vensim), para que possamos ajustar variaveis do modelo e as influéncias de diferentes
fatores no sistema; e (5) com base na ideologia da abordagem SD, ap0s a simulagéo do
modelo, estudar o sistema através da sua anélise estatica e dinamica, no sentido de obter
informagdes mais implicitas e descobrir problemas de anélise. Apds a sucesséo de todas
estas fases, 0 modelo proposto é modificado e otimizado.

Ao longo dos anos, diversas técnicas tém sido desenvolvidas, como o surgimento
de FCMs e da abordagem SD, que pretendem informar e apoiar os decisores nas diferentes
etapas dindmicas do processo de gestdo de desempenho através da descricdo qualitativa
da analise de sistemas complexos e da simulacdo quantitativa do comportamento do
sistema (Quaddus & Intrapairot, 2001). Deste modo, a metodologia SD pretende fornecer
uma base sélida para a estruturacdo e construgdo de modelos computacionais, que
proporcionam a mente humana aquilo que ndo lhe é possivel concretizar, mais
concretamente a andlise racional da estrutura de um problema de deciséo, respetivas
interacOes que nele se efetuam e a forma pela qual os sistemas tecnoldgicos complexos
se comportam (Oriola, 2014). Tal como refere Salmeron (2012: 3706), “real-world
challenges are usually characterized by a number of components interrelated in many
complex ways. They are often dynamic, that is, they evolve with time through a series of
interactions among related concepts”. Posto isto, a abordagem SD possibilita a
segmentacgdo do sistema em analise, de modo a analisar os impactos e os resultados das
mudangas em cada uma das suas partes (Sedarati et al., 2018). Como referem Santos et
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al. (2002), se, por um lado, a abordagem SD permite ajudar os decisores a compreender
0 comportamento do sistema ao longo do tempo, 0 mapeamento cognitivo fuzzy, por outro
lado, possibilita que os decisores observem a importancia de determinado critério na
estruturacdo de um problema de decis@o sobre uma tematica em particular.

Os modelos SD surgem associados a representacdo, analise e explicacdo das
dindmicas envolventes aos sistemas complexos marcados pela relagéo e interdependéncia
entre as partes que o compBem, sobretudo, numa I6gica de apoio a tomada de deciséo
(Rodriguez-Ulloa, 2005; Skraba et al., 2007). Como tal, a abordagem SD é uma
metodologia que se suporta na conceptualizacdo, formulacéo e simulagdo de um problema
de decisdo, podendo ser aplicada em diferentes contextos e com base em diferentes
objetivos, no sentido de construir um novo sistema, restruturar um ja existente ou prever
0 seu comportamento, sendo uma ferramenta essencial para analisar o sistema de forma
holistica dada a possibilidade de observar a relacdo dinamica entre as suas partes (Sedarati
etal., 2018). Como salienta Eden (2004: 673), “mapping processes often lead to the later
development of influence diagrams as a lead in to SD simulation modelling ”. Assim, o
grande objetivo desta abordagem passa pela compreensdo dos aspetos qualitativos e
quantitativos que rodeiam o sistema, de modo a apresentar um comportamento resiliente
face as alteracdes constantes que o rodeiam ao longo do tempo (Martinez-Moyano &
Richardson, 2002). Essencialmente, a abordagem SD é uma metodologia que utiliza
mecanismos de feedback e gestdo da informacao, no sentido de prever o comportamento

de um determinado sistema (Rodriguez-Ulloa, 2005).

3.3.1. Principios Tedricos da Abordagem System Dynamics

Apesar da existéncia e consolidacdo de inimeras ferramentas para a modeliza¢do de
problemas complexos e dos avancgos de software e hardware, os modelos SD estéo longe
de ser consensuais. Ainda assim, diversos autores tém vindo a estudar o campo tedrico
destes modelos, procurando observar quais 0s aspetos comuns que tém sido apresentados
pelos diversos sistemas construidos ao longo do tempo (cf. Sterman, 2000; Martinez-
Moyano & Richardson, 2002; Santos et al., 2002; Rodriguez-Ulloa, 2005; Skraba et al.,
2007; Papachristos, 2018; Sedarati et al., 2018; Tan et al., 2018; Zeigler et al., 2018;
Zomorodiana et al., 2018). O principio béasico inerente a esta abordagem reside no facto
de qualquer situagdo complexa poder ser descrita em elementos e respetivas interagdes,
constituindo, deste modo, o comportamento dindmico do sistema (Rodriguez-Ulloa,
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2005), sendo um método capaz de melhorar continuamente a aprendizagem em ambientes
complexos (Sweeney & Sterman, 2000; Sterman, 2001). Neste sentido, Martinez-
Moyano & Richardson (2002) procuraram reunir um conjunto de boas praticas que
envolvem a construcdo de modelos de SD, nomeadamente: (1) identificacdo e definicdo
do problema, de modo a descrevé-lo e indicar os respetivos fatores que o possam estar a
afetar; (2) conceptualizacdo do sistema, onde se utiliza conceitos explicitos de SD que
estdo a transformar as interacdes entre conceitos em niveis, taxas e varidveis auxiliares;
(3) formulacdo do modelo, que ¢ realizada através de softwares desenvolvidos para
auxiliar a modelizacdo na logica SD; (4) teste e avaliacdo do modelo, no sentido de
analisar diferentes cenarios e utilizad-los para testar diferentes decisdes; (5) uso,
implementacao e disseminacdo do modelo; e (6) desenho da estratégia de aprendizagem.
Deste modo, Tan et al. (2018) congregam esta visao em trés etapas gerais: (1) articulacao
do problema ou conceptualizacdo; (2) formulacdo de hipoteses dinamicas; e (3) teste e
analise. Na presente dissertacdo, 0 primeiro passo passara, assim, por identificar os
determinantes principais da digitalizacdo do setor bancério, passando depois por
estabelecer um diagrama de fluxo de stock para observar a relacéo entre as variaveis do
sistema. S8o estes passos sequenciais que fazem com que a construcdo de modelos SD
seja descrita como um processo de feedback e como uma base sélida para a compreensao
do problema e estruturacdo de um modelo de apoio a tomada de decisdo (Martinez-
Moyano & Richardson, 2002), pois, como aponta Sterman (1994: 18), “a fundamental
principle of system dynamics states that the structure of the system gives rise to its
behavior”.

Em geral, as pessoas traduzem a complexidade de um sistema no ndmero de
componentes que o compde ou no nimero de possibilidades a aferir no momento de tomar
uma decisdo. Todavia, esta realidade pode evidenciar-se mesmo em sistemas simples e
com baixa complexidade combinatoria, devido a possiveis comportamentos
contraintuitivos dos agentes ao longo do tempo (Sterman, 2001). Com efeito, para
aprimorar a capacidade de aprender e gerir sistemas complexos, Sd0 necessarias
ferramentas para reunir os processos de feedback, stocks e fluxos, entre outras fontes da
complexidade de um sistema. Essas ferramentas permitem compreender a dindmica de
um sistema e, como tal, importa destacar que a abordagem SD & um método de
aprendizagem capaz de se inserir em sistemas complexos, atuando em areas
interdisciplinares como a matematica, fisica e engenharia, entre outras areas de ciéncias

sociais (Sterman, 2001; Zeigler et al., 2018). Em qualquer contexto, o seu postulado
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insere-se sempre nos conceitos de interacdo, feedback de informacéo e metodologias de
causa e efeito, sedimentando-se na premissa que o comportamento do sistema emerge da
sua estrutura de natureza causal, de modo a definir medidas e praticas de mudanga com
base no comportamento observado (Sedarati et al., 2018). Tal como refere Scholl (1995:
263), “SD is used to gain policy expertise and enhance the understanding of variable
interrelations, to aid in the teaching and transfer of system-related material, and to
develop accurate and predictive time series”. Assim, uma abordagem de SD divide-se
sempre numa analise de caracter qualitativo, onde se pretende identificar as variaveis que
compdem o sistema, bem como de uma analise de caracter quantitativo, onde o modelo
qualitativo se sedimenta numa representacao grafica e se aplicam técnicas dinamicas de
simulacdo e interdependéncia (Quaddus & Intrapairot, 2001). Nesse sentido, é essencial
que as praticas em ambientes complexos ndo se resumam a técnicas e modelos
matematicos, pois a abordagem SD ¢ aplicada na psicologia cognitiva e social, na teoria
organizacional, na economia e em outras ciéncias sociais (Sweeney & Sterman, 2000;
Sterman, 2001).

Na pratica, ao longo do seu desenvolvimento, a abordagem SD integrou as
representacdes da estrutura do sistema fisico e institucional com as caracteristicas
comportamentais e humanas dos processos de apoio a tomada de decisdo, com o intuito
de: (1) representar estruturas e comportamentos de sistemas e regras de decisdo de
diversos intervenientes; (2) desenvolver teorias baseadas em processos que examinam as
interacdes do sistema; e (3) gerar e transmitir fundamentos para mudar comportamentos
e levar a um melhor desempenho do sistema (Papachristos, 2018). Neste sentido, importa
analisar as vantagens e limitacGes da aplicagéo da abordagem SD, no sentido de justificar

a proposta metodoldgica a apresentar no presente estudo.

3.3.2. Vantagens e Limitacgdes

A abordagem SD é uma metodologia que tem apresentado vantagens e contributos para
a modelizacdo de processos de tomada de decisdo no ambito de problemas complexos.
No entanto, tal como outras metodologias, ndo tem sido desenvolvida e aplicada sem a
presenca de um conjunto de limitacGes.

Apesar de os modelos SD poderem auxiliar os decisores a compreender o
comportamento e as dindmicas dos sistemas ao longo do tempo, ndo se tém apresentado

como uma mais-valia para a avaliacdo desse mesmo comportamento e na conversao de
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uma situacdo da vida real num modelo de simulacdo. Tal como refere Forrester (1994: 3),
“many system dynamics projects have fallen short of their potential because of failure to
gain the understanding and support necessary for implementation”’. Neste sentido, muitas
vezes, o decisor tem sido confrontado com conflitos de interesse e problemas complexos
que tém sido enfrentados apenas com base na sua intuicdo, pois, dada a subjetividade
inerente a esta metodologia, sera mais dificil delinear uma estrutura logica de
comportamento na presenca de fendmenos baseados na irracionalidade (Papachristos,
2018). No entanto, a abordagem SD foi projetada, especificamente, para superar estas
limitac@es, incentivando, desde o inicio, o desenvolvimento de modelos Uteis e realistas,
baseados em suposi¢cdes sobre o comportamento humano e fundamentados na
estruturacdo de problemas de tomada de decisdo (Sterman, 1994). Os constructos tedricos
e visuais da aplicacdo da metodologia SD tém mostrado grande sucesso na reducéo de
barreiras a entrada no ambito da modelizacdo e simulacdo de sistemas complexos para
investigadores fora do &mbito do calculo matematico. Por conseguinte, tém emergido
outras areas de ciéncias sociais na estruturacdo e organizacado visual de diagramas causais
de processos e modelos cognitivos (Zeigler et al., 2018). Com efeito, a integracdo de
técnicas de apoio a tomada de decisdo com a abordagem SD surge como um fator
essencial para solidificar a estruturagdo de problemas e, consequentemente, para suportar
a tomada de decisdo, sendo esta mais informada e fundamentada através da habilidade
gue a modelizacdo dos diagramas tém em representar as relaces causais entre as suas
partes, que sdo essenciais para a estruturacao cognitiva do sistema e para a compreensao
das dinamicas envolvidas (Sedarati et al., 2018).

As principais vantagens dos modelos SD, como parte integrante dos sistemas de
apoio a tomada de deciséo, sedimentam-se na possibilidade de realizar analises dindmicas
de determinado problema através de diferentes cenarios (Skraba et al., 2007). Trata-se de
uma ferramenta Util para analisar as relagdes e interacdes entre as variaveis de um sistema,
assim como a compreensdo do impacto de varios fatores nos objetivos definidos de um
sistema e o fornecimento de informagGes Uteis para os decisores (Zeigler et al., 2018).
Com efeito, como todas as abordagens construtivas e de modelizacdo do pensamento
humano, a abordagem SD pretende conceptualizar a realidade em analise, no sentido de
simplificar a compreensdo do problema em questdo, sendo pertinente analisar e prever

possiveis contributos para a analise dos determinantes de digitalizacdo do setor bancario.
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3.3.3. Contributos para a Analise dos Determinantes de Digitalizacéo

Com base na sua conceptualizacdo e aplicagdo empirica, a abordagem SD tem vindo a ser
aplicada em diferentes contextos e com o0s mais diversos objetivos, sendo que o setor
bancéario ndo deve ser excecdo, dada a complexidade que o define. Ainda assim, apesar
de ter sido aplicada em &reas como a gestao de residuos (Oriola, 2014), turismo (Sedarati
et al., 2018), recursos hidricos (Zomorodian et al., 2018), gestdo ambiental e urbana (Tan
et al., 2018), entre outros, ndo foram encontradas evidéncias da sua aplicagdo no ambito
da digitalizacdo no setor bancéario, sobretudo em investigacdes integradas com técnicas
de mapeamento cognitivo fuzzy. Como tal, a presente dissertagdo pretende analisar 0s
contributos da abordagem SD para a digitalizacdo do setor bancario, como um veiculo
para a gestdo e promocdo da eficiéncia, agilidade e inovacao.

A abordagem SD surge aplicada neste setor com o propdsito de identificar as suas
forgas e fraquezas na vertente digital e de auxiliar na gestdo de medidas inovadoras na
gestdo da cadeia de valor associada ao setor, entre muitos outros objetivos. Como tal, com
0 proposito de analisar a digitalizacdo na banca e de modo a auxiliar a aplicacdo de
diversas medidas inovadoras que estabelecam uma relacdo causal na performance das
mais diversas instituicbes bancarias, a aplicacdo da abordagem SD possibilita entdo que
os stakeholders possuam uma visao holistica da interacdo das partes que constituem o
sistema e que condicionam o setor neste contexto de transformacao digital em particular.

Transpondo os contributos de outras areas de atuacdo para a realidade do setor
bancario, a utilizacdo da abordagem SD possibilita 0 desenvolvimento de um modelo
dindmico que permite compreender os determinantes que podem afetar o sistema, no
sentido de oferecer beneficios de rapido desenvolvimento e expansdo do modelo, uma
capacidade de reunir as interagdes entre 0s seus componentes, assim como flexibilidade
e transparéncia (Zomorodiana et al., 2018). N&o obstante, ha uma pressédo constante para
manter a conformidade com a grande variedade de legislacdo existente, obrigando os
bancos a reagir face a esta dindmica do sistema com atitudes resilientes, que satisfagam
também, por outro lado, as perspetivas e as necessidades dos seus clientes, pois a mudanca
na dindmica do relacionamento com os clientes tem sido fortemente impactada pelas
novas tendéncias tecnologicas (Ahluwalia, 2016). Portanto, a dindmica envolvente as
constantes mudangas na sociedade, fomentadas pela crescente transformacéo digital no
setor bancério, pretende moldar a experiéncia do cliente, transformar as atividades

operacionais e desenvolver novos modelos de negécio (Govindarajan & Kopalle, 2006;

68



Yu et al., 2010; Sousa & Rocha, 2018), de modo a descrever o comportamento dindmico
do sistema através dos determinantes para a digitalizacdo e respetivas intera¢fes, numa
l6gica de aprendizagem continua (Skraba et al., 2007; Tan et al., 2018).

O maior desafio inerente a aplicacdo dos PSMs em analise diz respeito a
constituicdo de um painel de especialistas do setor. Como tal, é importante dar atengédo
aos beneficios que estas abordagens podem trazer para a andlise das estratégias de
digitalizacéo do setor bancario, de modo a contribuir para o seu constructo teorico e ajudar

a superar as dificuldades inerentes a sua aplicacédo préatica (Azevedo & Ferreira, 2017).
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SINOPSE DO CAPITULO 3

Durante a revisdo da literatura da tematica em analise (i.e., Capitulo 2), ficou evidente a
importancia crescente da digitalizacdo no setor bancario, no ambito da estruturacao de
problemas complexos e consequente necessidade de tomar decisdes. Tendo em conta as
limitacdes gerais apontadas no Capitulo 2, afigura-se um espacgo de oportunidade para a
integracdo e aplicagdo do mapeamento cognitivo fuzzy com a abordagem SD, de modo a
criar um novo modelo de andlise que possibilite uma reflexdo profunda sobre a
digitalizacdo na banca. Como tal, o objetivo do Capitulo 3 passou por realizar um
enquadramento dos PSMs e do mapeamento cognitivo, particularmente dos FCMs,
através da exposicdo de questdes relacionadas com a estruturacdo de problemas
complexos. Nesta logica, o presente capitulo comecou por abordar as questdes
relacionadas com a orientacdo epistemoldgica da presente dissertacdo. E através desta
base metodoldgica que se d& o mote para o enquadramento construtivista das
metodologias de analise utilizadas, pois é na fase de estruturacdo, no contexto da tomada
de decisdo, que se definem os critérios e se constréi o0 modelo, mediante a aplicacao de
diversas técnicas e metodologias de estruturacdo de problemas, como o mapeamento
cognitivo fuzzy. Com base na analise dindmica dos conceitos presentes no modelo,
associada ao mapeamento cognitivo fuzzy e inerente a existéncia de uma estrutura flexivel
capaz de receber e integrar novas informagfes de modo transparente, procedeu-se a
apresentacdo da abordagem SD. Com efeito, a integracdo destas duas abordagens surge
como um fator essencial para solidificar a estruturagdo de problemas e processos de
tomada de decisdo, passando esta a ser mais informada e fundamentada, através da
capacidade de representar as relagdes de causalidade entre as variaveis que compdem as
dindmicas do modelo. Por fim, foram previstos alguns contributos destas metodologias
de analise na digitalizacdo do setor bancario, destacando a capacidade em identificar as
suas forcas e fraquezas na vertente digital, de auxiliar na gestdo de medidas inovadoras e
de compreender os determinantes que podem afetar a evolucgdo do sistema em analise. O
préximo capitulo (i.e., Capitulo 4) tratard de questbes empiricas relacionadas com a
estruturagdo do problema, com a andlise dindmica de determinantes que marcam a
digitalizagdo no setor bancario a um nivel intra e inter-cluster, assim como de possiveis
recomendacdes e demais procedimentos a efetuar, no sentido de analisar o grau de

consisténcia do modelo e as implicagdes préaticas da sua aplica¢do no setor bancério.
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CAPITULO 4

ESTRUTURACAO, ANALISE DINAMICA DE DETERMINANTES E
RECOMENDAGOES

capitulo que se segue pretende evidenciar as etapas da vertente empirica da
presente dissertacdo, no que toca a estruturacdo do problema de decisdo
relativo a temética da digitalizagdo na banca. Primeiramente, sera realizada
uma breve exposicdao da abordagem inerente a definicdo do problema e a
composicdo do painel de decisores que contribuiu, ativamente, para o processo de
desenvolvimento do estudo. Neste sentido, sera apresentado o0 modo de aplicacdo das
técnicas de estruturacdo que contribuiram para a identificacdo dos critérios e dos
determinantes que compdem o modelo apresentado sobre a digitalizacdo do setor
bancario. Posteriormente, é descrito o processo pelo qual foi obtida a estrutura cognitiva
de base, assim como as intensidades que irdo impactar as ligacbes dos critérios que
constituem o modelo desenvolvido. Por conseguinte, o presente capitulo elucida para a
aplicabilidade da utilizacdo das técnicas de mapeamento cognitivo no &mbito de uma

analise dindmica que servira de base, posteriormente, para as reflexdes a apresentar.

4.1.  Estrutura Cognitiva de Base e Avaliacdo de Intensidades Causais

A fase de estruturacdo de um processo de tomada de decisdo é uma etapa fundamental no
ambito dos PSMs, pois salienta a importancia da definicdo dos critérios e das alternativas
que constituem o modelo, atraves da partilha de experiéncias e de conhecimentos entre
os diversos intervenientes (Bana e Costa et al., 1997; Montibeller & Belton, 2006; Filipe
et al., 2015; Azevedo & Ferreira, 2017).

A execucdo das técnicas de estruturacdo e compreensdo de um problema de
deciséo carece de sessOes de trabalho em grupo com decisores com experiéncia préatica
nas tematicas em estudo (Keeney, 1996; Mingers & Rosenhead, 2004; Belton & Stewart,
2010; Filipe et al., 2015; Marttunen et al., 2017; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskiené,
2019). Tal como refere Rosenhead (2006: 762), 0os PSMs “are designed for deployment

in a group format. [...] permit the simultaneous consideration of alternative perspectives.
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[...] are participative in nature, with interaction among participants, and between
participant and facilitator(s)”. Como tal, de acordo com os principios teéricos apontados
pela literatura (cf. Belton & Stewart, 2002), a integracdo da aplicacdo das técnicas de
FCM e da abordagem SD devera ser realizada com recurso a um conjunto de decisores
num intervalo de 5 a 12 intervenientes, sendo que, na presente dissertacdo, recorreu-se a
um conjunto de seis especialistas no setor bancario. Tal como salientam Tsotsolas &
Alexopoulos (2017: 7), “experts base their claim of intervention on the fact they have the
necessary knowledge to structure the collective problem and/or to find the most
appropriate alternatives to solve it; [...] have the appropriate expertise to make
judgements, thus decisional processes must involve them as much as possible”.

Importa referir, no entanto, que durante este processo foram sentidas algumas
dificuldades. Desde logo, a constituicao do painel de especialistas ndo foi uma etapa facil,
pois era pedido que os decisores em causa disponibilizassem parte do seu tempo em duas
sessOes presenciais. Como tal, ndo foi de todo facil conciliar as agendas dos intervenientes
de modo a cumprir os timings estabelecidos. Ainda assim, a etapa empirica da presente
dissertacdo contou com a presenca de seis decisores, nomeadamente: (1) dois auditores
de sistemas de informacao; (2) um diretor juridico; e (3) trés técnicos administrativos e
operadores back-office. Importa destacar, neste contexto, a heterogeneidade do painel,
particularmente em relagdo aos niveis hierarquicos e as instituicbes bancéarias dos quais
os decisores fazem parte, o que possibilitou a troca alargada de ideias, de conhecimentos
e de experiéncias sobre préaticas de digitalizacdo do setor bancario. As duas sessdes
presenciais realizadas contaram ainda com a presenca de um facilitador (i.e., 0 autor da
presente dissertacdo), enquanto responsavel por encaminhar o painel de decisores e de
reunir os inputs fornecidos, assumindo o papel que, de acordo com Bell & Morse (2013),
nem sempre € facil, sendo essencial analisar sinais de conflito, harmonia, trabalho arduo
e foco, entre outros. Assim, baseado numa perspetiva construtivista orientada para o
processo, este estudo pretende seguir 0s processos metodoldgicos que, quando
devidamente ajustados, podem funcionar bem com diferentes decisores ou em diferentes
contextos de analise (Azevedo & Ferreira, 2017; Ferreira & Meiduté-Kavaliauskieng,
2019), facto corroborado por Bell & Morse (2013: 962), quando afirmam que “there is
less emphasis on outputs per se and more focus on process”.

De forma a iniciar a fase de estruturacdo do modelo, foram realizadas duas sessfes
presenciais de grupo, com a duracdo aproximada de 4 horas/cada. Na primeira sesséo,

teve lugar, primeiramente, uma breve apresentacdo de cada um dos membros do painel
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de decisores, a qual se seguiu uma breve contextualizacdo dos trabalhos e um breve
enquadramento metodoldgico dos procedimentos a adotar. De seguida, foi lancada a
seguinte questdo de partida (i.e., trigger question): “Com base nos seus valores e
experiéncia profissional, que fatores podem influenciar, positiva ou negativamente, o
processo de digitalizacdo da banca?”, que conferiu o foco para o debate em grupo e
permitiu que a “técnica dos post-its” fosse aplicada (Eden & Ackermann, 2001). Na
prética, o principio basilar da técnica dos post-its consistiu em escrever o que 0s membros
do painel de decisores consideram como critérios importantes para a digitalizacdo na
banca em post-its (i.e., um critério por post-it) (Eden & Ackermann, 2001). Estes post-its
foram assinalados com um sinal de menos (-) cada vez que existisse uma relagéo de
casualidade negativa (i.e., sempre que um critério fornecido influenciasse negativamente
a digitalizacdo na banca) (Martins et al., 2015). Através do debate constante entre os
especialistas, este processo repetiu-se até o grupo revelar satisfacdo generalizada com o
namero e significado dos critérios identificados. Como refere Ferreira (2016: 135), “the
construction of a collective cognitive map assumes a subjective nature strongly dependent
on the facilitator’s skills and deeply influenced by the perceptions of the group”.

Este processo foi realizado durante um periodo de tempo controlado (i.e.,
aproximadamente 1 hora) e consolidado pela partilha de valores e de experiéncias entre
os decisores, dando origem a um conjunto de 114 critérios diferentes. A segunda fase do
processo consistiu em organizar os post-its fornecidos pelo painel de decisores por areas
de preocupacdo (i.e., clusters), tendo sido identificadas cinco areas: (1) clientes; (2)
fatores socioecondémicos e humanos; (3) fatores tecnoldgicos; (4) rentabilidade; e (5)
riscos e seguranca. Na terceira e Ultima etapa do processo de estruturacdo, cada cluster
foi analisado separadamente e os post-its foram reorganizados de acordo com a sua
importancia relativa, tendo sido colocados no topo do cluster os critérios de maior relevo
para a digitalizacdo do setor bancario e, na base, aqueles que apresentavam menor
importancia. A Figura 13 exp0e alguns dos momentos da primeira sessdo, de modo a
compreender as dindmicas inerentes aos processos de debate, didlogo e negociagédo entre

0s membros do painel de especialistas.
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Figura 13: Aplicacio da “Técnica dos Post-its”

Tendo em consideracdo toda a informacgédo recolhida no final desta primeira
sessdo, procedeu-se a construgcdo de um mapa cognitivo de grupo com recurso ao software
Decision Explorer (http://www.banxia.com), que serviu como uma ferramenta
metacognitiva para materializar a forma como tinha sido estruturado o problema em
estudo. Este mapa serviu de mote para a segunda sessao, onde, posteriormente, foram
discutidos e validados os resultados por parte dos membros do painel de decisores.

Fruto da l6gica construtivista adotada, importa ter presente que foram permitidas
alteracbes na constituicdo dos clusters, introducdo de novos critérios ou, em ultima
instancia, repeticdo de todo o processo caso 0s resultados ndo traduzissem as posi¢des
defendidas pelos decisores (Eden & Ackermann, 2001; Oliveira, 2017). A Figura 14
apresenta a versao final do mapa cognitivo, que foi, tal como referido anteriormente,

validado pelo painel de decisores apos analise e discusséo.
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Figura 14: Mapa Cognitivo de Grupo (ou Mapa Estratégico)
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A Figura 14 espelha, de forma grafica, os critérios alcancados e sistematizados
no final da primeira sessdo, como resposta a trigger question fornecida com base nos
valores e experiéncias dos membros do painel de decisores. Tal como Ferreira & Meiduté-
Kavaliauskiené (2019) sustentam, este tipo de informacges precisas e confiaveis podem
aumentar a eficiéncia da problematica em analise, tornando o processo de tomada de
decisdo mais logico e realista. A elaboragdo deste mapa cognitivo estratégico surge como
um instrumento destinado a criar informag6es consolidadas sobre o problema de decisao
em estudo, de modo a sustentar reflexdes futuras sobre as tendéncias e a evolucdo da

digitalizacéo na banca.

4.2.  Analise Dinamica dos Determinantes de Digitalizacdo na Banca

O mapa estratégico elaborado alavancou a segunda sessdo de grupo, onde estiveram
presentes cinco dos seis decisores da primeira sessdo, sem prejuizo para o decorrer dos
trabalhos (Belton & Stewart, 2002). Por forma a concretizar o restante processo de
estruturacdo, foi solicitado ao painel de decisores que, com base no mapa estratégico
elaborado através da informac&o recolhida na primeira sessdo (ver Figura 14), apontasse
agora a importancia atribuida a cada uma das ligacdes dos critérios em cada um dos
clusters. Pretendeu-se, na pratica, que os decisores focassem a sua aten¢do nas relacoes
entre os critérios previamente identificados e que definissem os respetivos graus de
intensidade entre estes, conforme orientacdo da metodologia FCM (ver ponto 3.2.1).
Como evidenciado na Figura 15, nesta segunda sessdo, 0s decisores procuraram,
constantemente, negociar e discutir os graus de intensidade entre os critérios, que foram
cuidadosamente debatidos e aceites coletivamente, respeitando assim a heterogeneidade

de experiéncias e de areas de negdcio representadas no painel.
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Figura 15: Instanténeos do Decorrer da 22 Sesséo

A metodologia SD fornece uma base para a construcdo de modelos
computacionais, de modo a realizar simulacdes que a mente humana nao esta
intrinsecamente capacitada para materializar (Oriola, 2014). Nesse sentido, recorreu-se a
utilizacdo do software Vensim PLE Plus (https://vensim.com), que permitiu analisar, de
forma dinamica, a intensidade das ligacGes entre os critérios espelhados na Figura 14.
Esta abordagem permite analisar modelos que mudam ao longo do tempo, focando-se na
forma pela qual a intensidade de um critério pode afetar outro através de fluxos fisicos ou
de informacéo (Oriola, 2014). Frequentemente, estes fluxos retornam a posicao original,
originando um feedback loop, espelhado num CLD, sendo que o comportamento de todo
sistema é, entdo, orientado por estes ciclos de feedback (Haraldsson, 2004).

Um sistema sustentavel da digitalizacdo no setor bancério trata-se de um sistema
que contribui para a melhoria da experiéncia do cliente e para a transformacdo de
atividades operacionais, no sentido de promover a execucdo de modelos eficientes na
execucdo de todos os processos, assim como do desenvolvimento de uma viséo
estratégica em redor da inovacgéo e do respetivo incremento de novas tecnologias. Neste
sentido, conforme evidenciado na Tabela 6, salientam-se neste modelo alguns elementos

importantes da digitalizagdo da atividade bancaria.
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ELEMENTOS IMPACTO NA DIGITALIZAGAO NA BANCA

Este é um pilar importante para estabilidade do setor bancario,
sedimentando-se no didlogo continuo entre instituigdes bancarias
e respetivos stakeholders, por via da transparéncia, honestidade e
contribuig¢do para a estabilidade econdmica e financeira.

CONFIANGA

Trata-se de um pilar da restruturacdo constante da atividade
AGILIDADE bancdria, através da promogdo de processos céleres, para além de
eficientes, sem prejuizo da qualidade dos produtos e servigos.

E um dos pressupostos basilares de qualquer atividade bancaria,
referindo-se a habilidade de garantir a realizagdo de uma ampla

EFICIENCIA . . .
gama de produtos e servicos de alta qualidade ao mais prego
possivel.
Refere-se a garantia de servigos e produtos disruptivos, capazes de
_ romper com modelos de negdcio tradicionais, de modo a explorar
INOVACAO

novos caminhos para aumentar o volume de negdcios e conquistar
novos mercados.

Trata-se do conjunto de fatores que afetam a estabilidade e
RISCOS E SEGURANCA segurancga da atividade bancdria, assim como de mecanismos de
mitigacdo e prevencdo de riscos.

Refere-se ao impacto que o conjunto de clientes do setor bancario
CLIENTES apresenta na sua digitalizagdo, por via da agilidade, eficiéncia e
inovacgao.

E o conjunto de fatores sociais, econémicos e humanos, que, por
via da influéncia de circunstancias econémicas e de relagGes
humanas, afetam a confianca e respetiva digitalizacdo do setor
bancdrio.

FATORES SOCIOECONOMICOS E HUMANOS

Refere-se ao conjunto de fatores macro e microeconémicos que,
RENTABILIDADE através de processos e produtos ageis, eficientes e inovadores,
afetam a digitalizagdo do setor bancario.

Trata-se de um conjunto de novas tecnologias e processos
FATORES TECNOLOGICOS inovadores que afetam a digitalizagdo no setor bancario, por via de
uma maior agilidade, eficiéncia e inovagao.

Tabela 6: Analise da Estrutura do Sistema e dos seus Elementos

Atraves da modelizagdo da estrutura de feedback de um sistema, é possivel
compreender a sua complexidade dinamica de curto e longo prazo, assim como o impacto
de uma determinada acéo nas diferentes partes que o compdem (Wang et al., 2018). Como
tal, primeiramente, a estrutura do sistema e a relacdo entre as suas varidveis deve ser
definida de acordo com as técnicas associadas aos FCMs (ver ponto 3.2.1). Em segundo
lugar, os CLDs dos fatores de influéncia presentes no sistema devem ser estabelecidos

para descrever melhor a estrutura I6gica do sistema. Em terceiro lugar, a equacdo basica
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e as varidveis basicas do sistema devem ser determinadas para analisar as relacdes
quantitativas entre essas variaveis, por via da simulagdo do modelo.

Seguindo esta ldégica de aplicabilidade e anélise, diversos estudos tém
desenvolvido CLDs para a analise de diversas problematicas complexas e/ou com
contextos interdependentes (cf. Haraldsson, 2004; Papachristos, 2018; Tan et al., 2018;
Zeigler et al., 2018; Zomorodiana et al., 2018). Atraves da representacdo causal de uma
determinada problematica e das diversas forcas e fluxos que o compdem, este tipo de
representacdo permite simplificar situacfes complexas. Neste sentido, por via da
transposicdo das dindmicas inerentes aos determinantes da digitalizacdo na banca
recolhidos com base na anélise do mapa cognitivo construido (ver Figura 14), ndo foram
estabelecidos causal loops no presente sistema. Ainda assim, construiu-se uma estrutura

inicial, de modo a explicitar e simplificar a estrutura base do modelo (ver Figura 16).

Fatores
Tecnolt’)gicos

Inovagdo

Rentabilidade
/_ Agilidade

Digitalizagdo na Setor bancario

banca Clientes

\ Eficiéncia \_/

Fatores
Socioeconémicos e

Humanos
Confianca /

Riscos e
Seguranca

Figura 16: Estrutura Cognitiva do Sistema de Digitaliza¢do na Banca

Na prética, a Figura 16 apresenta, de forma simplificada, o fluxo de informacéo
do sistema desenvolvido, onde a variavel setor bancario ira acumular as intensidades
fornecidas por cada um dos subsistemas anteriores (i.e., clientes; fatores socioecondmicos
e humanos; fatores tecnoldgicos; rentabilidade; e riscos e seguranca), de modo alcancar
0 objetivo final da simulacdo do grau de intensidade da digitalizacdo na banca no
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contexto em analise (i.e., Fatores Tecnologicos 3 Inovacéo 3 Setor bancério 5
Digitalizacdo na Banca). Apos o desenvolvimento desta estrutura, é necessario proceder
a realizacdo de um Stock and Flow Diagram (SFD). No presente sistema de digitalizacédo
na banca, o SFD definido possibilitou o estabelecimento de uma relagéo dindmica entre
os critérios e a definicdo das respetivas intensidades (i.e., fatores socioeconémicos e
humanos do sistema da digitalizacdo na banca foram quantificados no SFD). O SFD para

0 sistema € representado na Figura 17.
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Figura 17: SFD para o Sistema de Digitaliza¢do na Banca
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O SFD representado descreve as dindmicas inerentes a digitalizacdo no setor
bancério, através de trés tipos de variaveis (i.e., level, rate e auxiliary variable). Neste
modelo, a digitalizacdo na banca apresenta diferentes niveis de impacto, através de
determinados pressupostos-base como: agilidade; confianca; eficiéncia; e inovacao.
Cada um destes pilares tem inerente um conjunto de subsistemas/clusters que afetam o
objetivo e a problemaética final do sistema: a digitalizac&o na banca (i.e., confianga surge
dos subsistemas riscos e seguranca e fatores socioecondmicos e humanos). Todas as
varidveis representadas no sistema da Figura 17, através de formas hexagonais (i.e.,
clientes; fatores socioecondémicos e humanos; fatores tecnoldgicos; rentabilidade; e
riscos e seguranca), circulares (i.e., agilidade; confianca; eficiéncia; e inovagao) ou
retangulares (i.e., digitalizacdo na banca), assumem-se como variaveis level, por
acumularem o fluxo de informacdo do sistema ao longo de periodos de tempo continuos.
J& as restantes variaveis dentro de cada subsistema representam variaveis auxiliares (i.e.,
ciberterrorismo e ciberseguranca, no subsistema riscos e seguranca) e o setor bancério
assume-se como uma variavel rate.

Em conformidade com Oriola (2014: 9), “the model is a system coupled with
equations based on Forrester’s model synthesis approach”. Como tal, o presente sistema
apresenta uma dindmica onde o setor bancario depende da agilidade, confianca,
eficiéncia e inovacdo, que, por sua vez, se encontram numa dependéncia causal com os
clientes, fatores socioecondmicos e humanos, fatores tecnoldgicos, rentabilidade, bem
como com 0s riscos e seguranca. O modelo foi construido para analisar e prever o
comportamento das estratégias de digitalizacdo na banca que possibilitem o suporte a
processos de tomada de decisdo neste contexto. Com efeito, 0 modelo foi executado,

tendo sido estabelecidas as seguintes equacdes (12) a (16):

Agilidade = In(Clientes + Rentabilidade + Fatores Tecnol6gicos) (12)

Confianca = In(Riscos e Seguranca + Fatores Socioeconémicos e Humanos) (13)

Eficiéncia = In(Clientes + Rentabilidade + Fatores Tecnoldgicos) (14)

Inovagdo = In(Clientes + Rentabilidade + Fatores Tecnoldgicos) (15)

Digitalizagio na Banca = In(Agilidade + Confianga + E ficiéncia + Inovagio) (16)
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Como tal, as equagdes das variaveis stock supramencionadas descrevem o efeito
cumulativo do sistema, que pode reagir face a acumulacdo de agilidade, confianca,
eficiéncia e inovacéo ao longo do tempo. Estas acumula¢fes foram equacionadas com

recurso a funcédo logaritmo natural (In), que é definido pela fungéo (17):

In(a) = log.a a7

O objetivo da aplicagdo logaritmica, no presente modelo, passou pela
transformacdo de operacGes aritméticas complicadas em operacdes mais simples, no
sentido de normalizar a escala do sistema sem perturbar as funcfes agregadoras das suas
equacdes, nem as perspetivas fornecidas pelos decisores. Nesta equacdo, e é a base do
logaritmo natural chamado de ndmero de Euler, cujo valor é aproximadamente 2.71,
sendo que a espelha as fungdes integradoras dentro de cada equacdo (e.g., ha equacgéo
(12), a assume-se como a adigdo dos clusters clientes, rentabilidade e fatores
tecnoldgicos).

Estes efeitos cumulativos surgem do dinamismo e das relagdes causais entre um
conjunto de 114 critérios presentes no modelo, que, por sua vez, alicercam a constitui¢éo
de um conjunto de subsistemas que estdo na base do dinamismo e das intensidades causais
fornecidas as equacdes do sistema. Com efeito, as escalas logaritmicas permitiram reduzir
grandezas de elevada amplitude para valores menores. Os resultados da simulacéo do
sistema para cada subsistema e problematica final, num periodo de tempo de dez anos,

sdo apresentados na Tabela 7.
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TEMPO (ANOS) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

DiGITALZACRONA ) 103 272 553 894 1275 1686 21.22 2577 3051 35.40

BAncCA
Riscos e 09 -19 -47 75 -103 -131 -159 -187 -21.5 243 -27.1
SEGURANGA
CLIENTES 07 7.7 147 217 287 357 427 497 567 637 707

FATORES
SOCIOECONOMICOS 0.6 4.7 8.8 12.9 17 21.1 25.2 29.3 334 37.5 41.6
E HUMANOS

RENTABILIDADE 0.7 10.3 19.9 29.5 39.1 48.7 58.3 67.9 77.5 87.1 96.7

FATORES

. 0.7 11.7 22.1 32.8 435 54.2 64.9 75.6 86.3 98 107.7
TECNOLOGICOS

Tabela 7: Intensidade da Digitaliza¢cdo na Banca, nos Riscos e Segurancga, nos Clientes, nos Fatores

Socioeconémicos e Humanos, na Rentabilidade e nos Fatores Tecnoldgicos

De acordo com os resultados desta simulagdo inicial, é possivel observar que 0s
riscos e seguranga, por via da confianga, podem apresentar um impacto negativo na
digitalizacdo do setor bancério (ver coluna “riscos e seguranga” na Tabela 7). No
extremo oposto, o cluster fatores tecnoldgicos (ver coluna “fatores tecnologicos” na
Tabela 7) é aquele que pode apresentar uma influéncia mais significativa para o
desenvolvimento positivo da digitalizagdo na banca. As restantes dimensdes apresentam
também alguma preponderancia para a propagacao positiva deste fenémeno, seguindo-se
a rentabilidade, os clientes e, por Gltimo, os fatores socioecondémicos e humanos.

Os principios de aplicacdo da abordagem SD foram introduzidos com o intuito de
determinar a intra e inter-relacdo entre as realidades acima espelhadas, de modo a prever
0 comportamento de todo o sistema ao longo do tempo. Neste sentido, é possivel realizar
uma analise dindmica dos conceitos presentes no modelo e a identificacdo de possiveis
objetivos a serem atingidos (Jetter & Kok, 2014). A analise dindmica ao nivel de cada
cluster é importante porque facilita a visualizacéo e exploracdo de um possivel impacto
de um determinado critério em todos os clusters com os quais este possuir uma relagéo
de causalidade. Neste sentido, foram projetados quatro cenérios com variagoes de -0.10,
-0.20, 0.10 e 0.20, numa perspetiva intra e inter-cluster. Dado o grande numero de

critérios exibido na estrutura cognitiva desenvolvida no presente estudo (i.e., 114), a
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analise dindmica incidiu apenas em alguns conceitos. Tal como anteriormente referido,
as intensidades das ligagdes podem variar entre [-1, 1] (cf. Ozesmi & Ozesmi, 2004;
Ferreira, 2016; Ferreira et al., 2016; Azevedo & Ferreira, 2017; Carlucci et al., 2018;
Rezaee et al., 2018) (cf. ponto 3.2.1 da presente dissertacéo).

A anélise dindmica ao nivel intra-cluster facilita a compreenséo do impacto dos
determinantes da digitalizagdo no setor bancéario em cada um dos clusters onde estes
estiverem inseridos, pois os resultados facilitam a identificacdo e a compreensdo das
relacGes de causalidade interna e o comportamento do cluster. Como tal, esta analise
considerou os quatro cenérios referidos anteriormente (i.e., variag@es de -0.10, -0.20, 0.10
e 0.20) e os graus de intensidade inicial atribuidos pelos membros do painel de
especialistas. No que diz respeito a rentabilidade, a reducdo de custos operativos, assim
como a respetiva utilizacédo e rentabilizacao de recursos (e.g., humanos; financeiros; e/ou
tecnoldgicos), apresentam-se como alguns dos determinantes da digitalizacdo na banca
com maior preponderancia para a rentabilidade e, consequente, para o retorno do capital
investido. A recente crise econdmica e financeira e os custos de investimento também se
apresentam aqui como determinantes que podem afetar negativamente a importancia da

rentabilidade para a digitalizacdo do setor bancério (ver Tabela 8).

DETERMINANTES VALOR INICIAL A-0.10 A-0.20 00.10 400.20
REDUCAO DE 0.8 0.7 0.6 0.9 1.0
CUSTOS OPERATIVOS
RENTABILIZAGAO DE 0.8 0.7 0.6 0.9 1.0
RECURSOS
CusTOS DE 0.7 0.8 -0.9 -0.6 -0.5
INVESTIMENTO
CRISE ECONOMICA E 0.8 0.9 -1.0 -0.7 -0.6

FINANCEIRA

Tabela 8: Analise Dinamica Intra-Cluster do Cluster Rentabilidade

Caso existam alteracdes nas suposi¢cdes sobre o valor das constantes do modelo,
os resultados para o objetivo final podem variar de forma igualmente dindmica. Uma das
grandes vantagens da abordagem SD prende-se com a simulag&o real e dinamica de todo
0 sistema, por via da alteracdo constante das partes que o compdem. Tal como sustentam
Skraba et al. (2007), esta abordagem possibilita investigar a complexidade do

comportamento de um sistema, para, posteriormente, se proceder a avaliacdo de politicas
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alternativas e respetiva escolha de uma politica e/ou estratégia adequada. Assim sendo, a
Figura 18 realca esta realidade através das varia¢des realizadas no cluster rentabilidade.

Rentabilidade

200

100

0 2 4 6 8 10
Time (Year)
—— Runlnitial ——  RunA-01
——  RunA02 ——  RunA-02
——  RunA01

Figura 18: VariacGes dos Impactos Intra-Cluster dos Determinantes do Cluster Rentabilidade

Tal como € possivel observar na Figura 18, a digitalizacdo na banca pode ser
afetada, significativamente e de forma positiva, por via da rentabilidade, devido a fatores
internos inerentes a gestdo de recursos e a estrutura de capital (i.e., rentabilizacdo de
recursos), bem como a derivada reducéo de custos operativos por via da simplificacdo
de servicos, automatizacdo de processos e melhoria da qualidade do servico. No entanto,
apesar de estes determinantes poderem sofrer oscilacBes igualmente negativas num
determinado momento do negécio, devido a fatores contingenciais (i.e., A-0.10 e A-0.20),
existem outros determinantes que apresentam, desde logo e de acordo com o painel de
decisores, um impacto inicial negativo para a digitaliza¢do na banca. Posto isto, importa
realcar a influéncia no equilibrio financeiro proferido por fontes externas e circunstanciais
(i.e., crise econdmica e financeira), assim como 0s custos de investimento inerentes a
modelizacdo constante dos processos de negdcio num ambiente digital, que apresenta um
valor inicial de -0.7. Estes custos afetam negativamente a rentabilidade, devido aos
investimentos em novas arquiteturas e a remodelacdo das infraestruturas existentes,
tentando introduzir novas solugfes que melhorem o desempenho do sistema bancério
tradicional. Porém, estes custos de investimento podem ainda ter uma repercusséo
subentendida na melhoria da qualidade dos servigos prestados, caso se explorem
corretamente as vantagens inerentes as novas TIC. Como tal, uma diminuic¢do dos custos

de investimento (i.e., A-0.10 e A-0.20) podera impactar positivamente a rentabilidade do

86



setor bancério a curto-prazo, mas, certamente, influenciara negativamente a longo-prazo
todas as restantes dimensbes e segmentos de negocio presentes nesta inddstria (i.e.,
clientes, riscos e seguranca, fatores socioecondémicos e humanos, fatores tecnologicos e
rentabilidade), assim como a digitaliza¢éo na banca.

Com efeito, foi possivel realizar a mesma analise para os restantes clusters, sendo
que a Tabela 9 espelha as mesmas variagoes (i.e., variagdes de -0.10, -0.20, 0.10 e 0.20)

para a analise intra-cluster dos riscos e seguranca.

DETERMINANTES VALOR INICIAL A-0.10 A-0.20 A0.10 A0.20
REGULACAO RGPD 0.3 0.2 0.1 0.4 0.5
DISTRIBUTION RESOURCE
PLANNING (DRP) 0.5 0.4 0.3 0.6 0.7
ROUBO DE IDENTIDADE -0.8 -0.9 -1.0 -0.7 -0.6
CIBERSEGURANCA -0.8 -0.9 -1.0 -0.7 -0.6

Tabela 9: Andlise Dindmica Intra-Cluster do Cluster Riscos e Seguranca
Deste modo, a Figura 19 pretende evidenciar a evolucéo ao longo do tempo da

importancia dos riscos e seguranca para a digitalizagdo na banca, por via das alteracdes

realizadas no sistema.

Riscos e seguranca

Time (Year)

—— RunInitial ——  FRmA-01
—— RunA02 —— RunA-02
——  RunA01

Figura 19: Variac@es dos Impactos Intra-Cluster dos Determinantes do Cluster Riscos e Seguranca

Tal como referido anteriormente (ver ponto 2.1), as questdes de seguranca, em

particular as preocupacdes inerentes a ciberseguranca e a consequente possibilidade de
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roubo de identidade, tém crescido com a propagacdo e desenvolvimento da realidade
digital. Como tal, a tendéncia deste cluster é para afetar negativamente a digitaliza¢cdo na
banca. A partir da Figura 19, é possivel observar que oscilacdes positivas neste cluster
(i.e., A0.10 e A0.20) reduzem o seu impacto negativo para a evolucgdo da digitalizacdo na
banca, sendo que, por outro lado, oscilagcdes negativas (i.e., A-0.10 e A-0.20) agravam
ainda mais a influéncia dos riscos e seguranca para a problemaética final do presente
sistema. Os riscos e a incerteza afetam diretamente a formacéo de expetativas e a tomada
de decisd@o no contexto do setor bancario. Nesse sentido, uma ma capacidade de reporting
dos dados obtidos poderd afetar o neg6cio e a respetiva cadeia de valor.
Consequentemente, é necessario existir um DRP integrado, capaz de manter a informacéo
atualizada com base nos dados obtidos e, nessa logica, os bancos e demais instituicdes
governamentais tém procurado incrementar ndo s6 medidas de mitigacdo de possiveis
riscos e gestdo da informacao, como também de regulamentacfes que permitam a criacdo
de barreiras a todas as oportunidades que a digitalizacdo possa criar para fins ilicitos (e.g.,
regulacdo RGPD). Ainda assim, com base nos determinantes fornecidos pelo painel de
decisores, cré-se que as consequéncias negativas das ameacas e dos desafios dos riscos e
seguranca para com a digitalizacdo na banca possam evidenciar-se face as
regulamentacfes e demais iniciativas que visem a sedimentagdo da confianga no setor
bancéario. Por conseguinte, esta analise permite destacar a importancia que este cluster
tem, ndo sO para a evolucdo da transformacéo digital neste setor, como também para a
sua continuidade e sustentabilidade de longo-prazo, sendo premente uma mudanca de
atitude dos mais diversos stakeholders face a estas situacoes.

A Tabela 10, por sua vez, demonstra o impacto das mesmas variacbes (i.e.,
variacdes de -0.10, -0.20, 0.10 e 0.20) no cluster clientes, por via da analise de alguns dos

seus principais determinantes.

DETERMINANTES VALOR INICIAL A-0.10 A-0.20 A0.10 A0.20
RAPIDEZ DE SERVICO 0.8 0.7 0.6 0.9 1.0

POUPANCA DE TEMPO 0.8 0.7 0.6 0.9 1.0

ILITERACIA DIGITAL -0.6 -0.7 -0.8 -0.5 -0.4

M’TNL;L':;/:CC/;%DA 0.6 0.7 0.8 05 0.4

Tabela 10: Analise Dinamica Intra-Cluster do Cluster Clientes
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Em sequéncia, a Figura 20 identifica a tendéncia evolutiva crescente do cluster
clientes e da respetiva relacdo de causalidade positiva com a digitalizac&o na banca.

Clientes

80
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40

0 2 4 6 8 10
Time (Year)
—— Runlnitial ———  RunA-01
——  RunA02 ——  RunA-02
——  RunA01

Figura 20: Variac@es dos Impactos Intra-Cluster dos Determinantes do Cluster Clientes

Esta correlacéo positiva entre os clientes e os processos de digitalizacdo no setor
bancéario pretende evidenciar a importancia de oferecer uma aprimorada experiéncia ao
cliente, de modo a atrair e reter futuras e/ou eventuais possibilidades de negocio,
reduzindo ao mesmo tempo os custos de atendimento e possiveis reclamacdes (i.e.,
poupanca de tempo e rapidez de servigo). No entanto, apesar do impacto positivo da
ubiquidade fornecida ao cliente por processos cada vez mais digitais, existem outros
desafios colocados ao objetivo de maximizacdo da satisfacdo das necessidades dos
clientes, que podem afetar esta correlacdo positiva (i.e., iliteracia digital e ma utilizacéo
da informacéao). Como tal, a falta de capacidade de compreensdo ou de interpretacdo de
tecnologias digitais, assim como a limitada utilizacdo da informacéo presente neste tipo
de canais, pode afetar um nimero significativo de potenciais e atuais clientes do setor
bancario. Neste sentido, as variagcbes positivas e negativas verificadas na Figura 20
salientam o facto de que sO através de um equilibrio da oferta (infraestruturas e
conetividade) e da procura digital (capital humano) é que sera possivel otimizar a
utilizacdo dos recursos instalados e retirar das TIC todo o seu potencial ao nivel da
participacao e inclusdo dos mais diversos clientes.

Os processos seguidos neste estudo conduziram tambeém a andlise intra-cluster
dos fatores socioeconémicos e humanos, de modo a verificar a sua relagdo causal para

com a digitalizacdo na banca. A semelhanca das anteriores (ver Tabelas 8, 9 e 10), a
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Tabela 11 pretende evidenciar o impacto que possiveis variagdes (i.e., variagdes de -0.10,
-0.20, 0.10 e 0.20) possam ter na evolucéo deste cluster ao longo do tempo.

DETERMINANTES VALOR INICIAL A-0.10 A-0.20 A0.10 A0.20
susli;“;ﬁz'x‘\“ 0.4 0.3 0.2 05 0.6
ESTABILIDADE POLITICA 0.5 0.4 0.3 0.6 0.7
GOVERNANCE 0.6 0.5 0.4 0.7 0.8
QUESTOES ETICAS -0.6 -0.7 -0.8 -0.5 -0.4

Tabela 11: Analise Dinamica Intra-Cluster do Cluster Fatores Socioecondmicos e Humanos

A Figura 21 pretende exibir a evolucdo e correlacdo positiva que os fatores

socioeconémicos e humanos podem ter na digitalizagdo no setor bancario.

Fatores socioeconomicos e humanos
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Figura 21: Variag¢des dos Impactos Intra-Cluster dos Determinantes do Cluster Fatores

Socioecondmicos e Humanos

Com base na informac&o fornecida pelo painel de decisores, € possivel observar,
através da representagéo grafica das oscilagcdes dos fatores socioecondmicos e humanos
na Figura 21, que a tendéncia é para que estes fatores afetem positivamente a evolucao
da digitalizacdo na banca. O estabelecimento de um modelo de governance adequado,
que prime pela eficiéncia e pela competitividade, mas também pela estabilidade
financeira e pelo crescimento econémico, em consonancia com uma estabilidade politica

circundante e com mecanismos de sustentabilidade ambiental, podem contribuir para
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uma correta abordagem digital no setor bancéario. Com isto, o desenho deste tipo de
abordagem deve primar por processos ageis e por uma estrutura de decisao integrada com
um alinhamento interno entre canais e unidades de negécio. No entanto, outros fatores,
como as questdes éticas, podem afetar negativamente a propagacédo da digitalizacéo na
banca (i.e., -0.6), devido a fragmentacdo de opinides e aos valores morais existentes na
sociedade. Por exemplo, a sustentabilidade ambiental, que apresenta uma intensidade de
0.4, podera estar, numa situacao especifica, inerentemente interligada a questdes éticas,
devido a necessidade premente da reducdo da utilizacdo do papel. Neste exemplo, uma
oscilacdo das questdes éticas (i.e., A0.10) podera estar associada diretamente a variacdo
de fatores de sustentabilidade ambiental (i.e., A0.10). Com efeito, estas situa¢des tornam
ainda mais pertinente uma possivel andlise das oscilacbes e das causalidades entre
determinantes, intra-cluster, inter-cluster, assim como da respetiva problematica final da
digitalizacdo na banca. Neste sentido, com base na andlise da Figura 21, é possivel
observar que os fatores socioeconémicos e humanos apresentam um impacto significativo
na digitalizacdo na banca, por via da confianca gerada para os mais diversos stakeholders
(e.g., governo; acionistas; sociedade; investidores; trabalhadores; clientes; e/ou
concorrentes), sendo um cluster particularmente sensivel a possiveis oscilagdes.

Por ultimo, foi ainda possivel realizar uma analise intra-cluster dos fatores
tecnoldgicos. A Tabela 12 pretende demonstrar as oscila¢fes de alguns dos determinantes

inseridos neste cluster.

DETERMINANTES VALOR INICIAL A-0.10 A-0.20 A0.10 A0.20
OFERTA DAS FINTECH 0.8 0.7 0.6 0.9 1.0
AGREGAGAO E FACIE ACESSO A 08 07 06 09 10
INFORMACAO
REPOSICAO DE INFO{RMACAO 0.6 0.7 0.8 0.5 0.4
IT EM TEMPO UTIL
ESCASSEZ DE RECURSOS -0.7 -0.8 -0.9 -0.6 -0.5

Tabela 12: Analise Dinamica Intra-Cluster do Cluster Fatores Tecnol6gicos

A semelhanca da representacio grafica dos clusters anteriores, também é possivel
observar a dindmica intra-cluster dos fatores tecnoldgicos através da andlise da sua

evolugéo ao longo do tempo (ver Figura 22).
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Fatores tecnolégicos
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Figura 22: Variac¢@es dos Impactos Intra-Cluster dos Determinantes do Cluster Fatores

Tecnolbgicos

Como seria de esperar, também os fatores tecnologicos apresentam uma
causalidade positiva para com a digitalizacéo na banca, pois a tecnologia tem assumido,
ao longo do tempo, um impacto crescente e um papel determinante no quotidiano dos
diversos stakeholders associados ao setor bancério. A digitalizacdo dos mais variados
processos de trabalho tem possibilitado uma agregacéo e facil acesso a informacao, pois,
desta forma, é possivel organizar e integrar conjuntos alargados de informacdo em
repositérios de dados de segmentos de negdcio especificos. Para estes avancos e
fendmenos tecnoldgicos, em muito tem contribuido a oferta das FinTech, que tém
mudado a forma como, em geral, o setor financeiro é pensado, gerido e otimizado. No
entanto, ainda que esta oferta possa alavancar a digitalizacdo na banca, € pertinente
analisar ainda possiveis oscilaces negativas da sua atividade (i.e., A-0.10 e A-0.20), pois
as FinTech assumem-se, cada vez mais, como um novo player (i.e., concorrente no setor
bancario), e ndo s6 como um mero parceiro de negécio. A semelhanca desta possivel
oscilacdo negativa e do respetivo impacto no subsistema fatores tecnolégicos, o painel de
decisores identificou ainda efeitos negativos associados a escassez de recursos, assim
como a reposicdo de informacdo IT em tempo Util, devido a possiveis problemas de
segurancga ou a falhas no sistema que possam afetar a continuidade de negdcio e os
processos de funcionamento da atividade bancéria. Como tal, os fatores tecnoldgicos
apresentam-se como o elemento diferenciador nos processos de digitalizacdo no setor
bancério, assumindo grande preponderancia global no presente sistema. Ainda assim,

para que a sua evolucdo seja constante, necessita de uma base solida de sustentacdo

92



inerente aos restantes determinantes da digitalizagdo na banca presentes neste modelo
(i.e., clientes; fatores socioecondémicos e humanos; fatores tecnolégicos; rentabilidade; e
riscos e seguranca). A partir da analise da Figura 22, é ainda possivel constatar que
possiveis variacdes dos determinantes associados aos fatores tecnologicos apresentam um
impacto ténue na evolucdo deste cluster e, consequentemente, na problemaética final da
digitalizagdo na banca. Este facto pode ser justificado pelo vasto leque de opcoes
tecnoldgicas, que permitem comportamentos resilientes e rapidas reacdes face as
alteracdes de mercado.

Concluida a anélise intra-cluster, foi pertinente proceder, de seguida, a analise das
influéncias causais inter-cluster, de modo a compreender possiveis interacdes que, em
consequéncia, possam afetar todo o sistema e os resultados finais. Com efeito, nenhum
dos determinantes inseridos no presente modelo apresenta uma causalidade para com
todos os cinco clusters. No entanto, estes determinantes podem demonstrar um impacto
mais forte na estrutura do sistema quando ocorrem varia¢es. Nesse sentido, os graus de
intensidade fornecidos pelo painel de decisores na segunda sessao de trabalho (ver Figura
15), indicam que os determinantes economia colaborativa, interatividade do sistema
financeiro, pressdo concorrencial e reducdo de profissionais com competéncias IT
possuem diferentes intensidades para com dois clusters distintos (i.e., rentabilidade e

fatores socioecondémicos e humanos). A Tabela 13 evidencia as intensidades iniciais

referidas.
DETERMINANTES FATORES SOCIOECONOMICOS E HUMANOS RENTABILIDADE
ECONOMIA COLABORATIVA 0.7 0.5
INTERATIVIDADE DO SISTEMA 0.7 05
FINANCEIRO
PRESSAO CONCORRENCIAL 0.6 0.7
REDUCAO DE PROFISSIONAIS 0.6 05

COM COMPETENCIAS IT

Tabela 13: Andlise Dinamica Inter-Cluster dos Clusters Fatores Socioeconémicos e

Humanos e Rentabilidade

A semelhanga do que foi realizado para analisar as dindmicas associadas as
oscilac@es intra-clusters, foram também simuladas variacfes nestes determinantes (i.e.,
variacoes de -0.10, -0.20, 0.10 e 0.20), de modo a investigar 0 seu impacto nos clusters

rentabilidade e fatores socioecondmicos e humanos (ver Figura 23).
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Figura 23: Variagdes dos Impactos Inter-Cluster de Determinantes dos Clusters Rentabilidade e

Fatores Socioeconémicos e Humanos

Com esta analise inter-cluster é possivel aferir, a partir do valor inicial das
intensidades dos determinantes, fornecido pelo painel de decisores, que a economia
colaborativa e a interatividade do sistema financeiro apresentam um impacto positivo
mais significativo na digitalizacdo na banca por via dos fatores socioeconémicos e
humanos. Neste sentido, estes determinantes espelham uma maior importancia na
integracdo do sistema financeiro, assim como na partilha de informacdo e/ou outros
recursos, no gque concerne a fins sociais e econoémicos, do que propriamente para fatores
associados a rentabilizacdo dos ativos no setor bancério. Pelo contrario, a pressao
concorrencial, por via de FinTech ou outras instituicdes bancérias, pode afetar
positivamente numa maior escala a rentabilidade do setor bancario, devido a necessidade
continua de se estabelecerem quotas de mercado crescentes nos mais diversos segmentos
desta indUstria. Relativamente a influéncia negativa que a reducéo de profissionais com
competéncias IT pode apresentar nestes dois clusters, é possivel verificar uma intensidade
superior dos fatores socioeconémicos e humanos, devido a todo um contexto social
inerente, passando pelo acesso a educacgdo ou pela possivel discrepancia entre a oferta
deste tipo de emprego e consequente falta de procura. Por fim, tendo em conta a analise
gréfica da Figura 23, importa ainda salientar que, por via das funcfes agregadoras e da
respetiva intensidade acumulada dos determinantes presentes em cada um dos clusters,
as oscilagdes efetuadas apresentaram um maior impacto relativo nos fatores
socioecondmicos e humanos do que na rentabilidade, devido aos valores absolutos
identificados ao longo do tempo em cada um dos clusters, por via da soma das
intensidades dos seus determinantes. Com efeito, é possivel constatar que a influéncia da
rentabilidade para a digitalizacdo do setor bancario € mais sensivel a alteracdes realizadas
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na sua estrutura de custos (ver Tabela 8), do que a variacGes associadas a fatores
contextuais inerentes as influéncias causais dos mais diretos stakeholders (i.e., economia
colaborativa, interatividade do sistema financeiro e reducdo de profissionais com
competéncias IT).

Consequentemente, através das informagdes recolhidas junto do painel de
decisores, também foi possivel observar a existéncia de intensidades distintas entre
diversos determinantes interligados a ambos os clusters fatores socioeconémicos e
humanos e clientes, nomeadamente: (1) inversdo da piramide etaria; (2) quebra de
relacbes pessoais; (3) desconhecimento por falta de contacto pessoal, e (4)
desumanizacdo da sociedade. A Tabela 14 pretende identificar as intensidades iniciais

fornecidas pelos decisores.

DETERMINANTES CLIENTES FATORES SOCIOECONOMICOS E HUMANOS
INVERSAO DA PIRAMIDE ETARIA -0.3 -0.5
QUEBRA DE RELACOES PESSOAIS -0.6 -0.5
DESCONHECIMENTO POR FALTA 0.6 0.5
DE CONTACTO PESSOAL
DESUMANIZACAO DA SOCIEDADE -0.5 -0.6

Tabela 14: Analise Dinamica Inter-Cluster dos Clusters Clientes e Fatores Socioeconémicos

e Humanos

Face as diferentes relaces causais verificadas entre os clusters na Tabela 14, é
pertinente analisar a representacdo grafica dos efeitos inter-cluster que possiveis
oscilagdes nas intensidades (i.e., variacdes de -0.10, -0.20, 0.10 e 0.20) dos determinantes
possam provocar na evolucdo de ambos os subsistemas e, consequentemente, na

problemaética final de todo o sistema da digitalizacdo na banca (ver Figura 24).
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Figura 24: Variagdes dos Impactos Inter-Cluster de Determinantes dos Clusters Clientes e Fatores
Socioeconémicos e Humanos

Ao explorar os valores das intensidades iniciais fornecidas pelo painel de
especialistas, é possivel observar que a importancia da inversdo da piramide etaria
apresenta um efeito negativo mais significativo nos fatores socioeconémicos e humanos
do que para os clientes em geral, devido ao envelhecimento crescente de uma proporgéo
consideravel da sociedade e consequente falta de integracéo destas camadas da populagéo
nos processos de transformacdo digital. Posto isto, apesar das vantagens inerentes a
automatizacdo e a digitalizacdo dos processos que tém catapultado a melhoria da
experiéncia do cliente, fendmenos associados a desumanizagdo da sociedade tém
colocado inumeros desafios ao setor bancério, sendo importante que 0s bancos se
mantenham atualizados e que consigam garantir a continuidade da presenca do fator
humano em qualquer contexto de negdcio. Por conseguinte, a quebra de relacGes pessoais
e 0 desconhecimento por falta de contacto pessoal tém sido fatores determinantes para
possiveis influéncias negativas nos processos de digitalizacdo na banca, sobretudo
devido a falta de informacé&o e de proximidade com os clientes. Todos estes determinantes
apresentam uma influéncia negativa para com ambos os clusters em analise (i.e., clientes
e fatores socioeconomicos e humanos). Ainda assim, uma correta conjugacao da gestdo
de todos os processos inerentes a transformacéo digital da sociedade, em particular do
setor bancario, com a manutencéo e reconhecimento dos fatores sociais e humanos, pode
originar oscilagdes positivas nestas dimensdes (i.e., A0.10 e A0.20). Neste sentido, face a
simulacdo da variacdo de cada uma das variaveis presentes na Tabela 14 (i.e., variagdes
de -0.10, -0.20, 0.10 e 0.20), mantendo as demais constantes, é possivel observar que os
fatores socioecondémicos e humanos foram mais sensiveis a estas oscilagfes, devido ao

efeito destas na intensidade total acumulada deste cluster.
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Tendo em consideracdo as anlises intra e inter-cluster realizadas anteriormente,
importa, por fim, explorar possiveis simula¢des de todo o sistema, de forma a analisar o
impacto das variacdes dos determinantes na problematica final de digitalizacdo na banca.
Com efeito, recorreu-se a conversao da funcao agregadora da digitalizacdo na banca (ver
equacdo (5)) numa taxa, no sentido de espelhar, de forma mais clara, possiveis simulacfes
de oscilagOes negativas e/ou positivas (i.e., A-25%; A-50%; A-75%; A25%; A50%; e
AT5%). Neste sentido, face a interdependéncia causal existente entre os diversos clusters,
a Figura 25 pretende, deste modo, elucidar para o efeito de variacBes simultaneas em

cada um destes clusters no comportamento final do modelo.

Digitalizacdo na banca

Runlnitial —_—
A+75% —
A+50%
A+25%

Figura 25: Anélise Dinamica do Sistema Digitalizacdo na Banca

Na prética, a Figura 25 explora o impacto de possiveis variacdes ao longo da
evolucdo da intensidade da digitalizacao na banca, importando salientar que, no presente
modelo, os clusters ndo sdo mutuamente independentes, havendo, por isso, sinergias
positivas e/ou negativas aquando da interacéo inter-cluster. Neste sentido, esta analise
dindmica do comportamento da problemaética final do sistema baseou-se em simulagdes
realizadas através de varia¢Ges positivas e negativas da digitalizaco na banca ao longo
do tempo, que, por sua vez, pode ser explicada por via de oscilagdes das intensidades de
cada determinante presente nos subsistemas do modelo. O impacto destas variagfes a um
nivel micro salienta a importancia da analise da representacéo grafica da digitalizacdo na
banca numa perspetiva macro, complementando assim os dados da Tabela 7, os quais
valorizam o impacto particular de cada subsistema na problemaética geral do estudo. Por

conseguinte, todas as simulagdes realizadas comecam por apresentar um crescimento
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ténue, iniciando, posteriormente, uma evolugdo exponencial marcada por
comportamentos dispares. Com efeito, estes comportamentos podem ser explicados pelas
oscilacdes das intensidades de cada cluster e, consequentemente, pelas influéncias causais
que estes apresentam entre si. Neste sentido, variaces superiores da digitalizacdo na
banca podem ser perscrutadas devido a variagdes mais robustas dos fatores tecnoldgicos,
pois é o cluster que apresenta um impacto mais significativo no processo de
transformacéo digital na banca, dada a necessidade de uma evolucdo constante e procura
de novas solucBes que permitam levar a cabo uma disrupc¢éo significativa nos modelos de
negdcio. Com efeito, através da andlise dos resultados da simulagdo A+0.75 (ver Figura
25), é possivel observar que a evolucdo da digitalizacdo na banca, apds um periodo de
10 anos, atinge um acréscimo de 62% com este tipo de oscilacBes, ao contrario dos 35%
inicialmente previstos (i.e., simulacdo Runlnitial).

No entanto, é importante ndo deixar de parte a responsabilidade corporativa das
mais diversas institui¢cdes bancérias, pois os fatores tecnoldgicos, por si s6, ndo garantem
um crescimento sustentavel desta realidade no setor bancério, parecendo, deste modo,
incontestavel a importancia basilar do capital humano e a garantia dos direitos e da
satisfacdo de clientes e demais stakeholders. Assim, tal como os fatores tecnoldgicos,
também a rentabilidade, os clientes e os fatores socioecondmicos e humanos representam
elementos relevantes para a evolucgédo da digitalizacdo na banca ao longo do tempo, por
via de processos que visem a agilidade, confianca, eficiéncia e inovacéo dos processos.
Como tal, é pertinente conciliar a importancia dos fatores tecnol6gicos com uma gestdo
adequada de todos 0s segmentos de negdcio no setor bancério, pois aquilo que o cliente
espera dos servicos financeiros é, agora, complemente diferente relativamente ha uns
anos atras. Neste sentido, oscilagdes positivas verificadas nos riscos e seguranca
salientam também a importancia da manutencéo da confianca no sistema bancério, pois
uma reducao do impacto negativo deste cluster no sistema (i.e., ver simulagdes A+25%;
A+50% e A+75% na Figura 25) reforca a importancia da existéncia de bases solidas
regulamentares e de tecnologias de ciberseguranca numa realidade cada vez mais digital
no setor bancario. Com efeito, todos os determinantes que constituem o presente sistema
podem impactar a evolucdo da digitalizacdo na banca, sendo essencial analisar e
monitorizar possiveis variacdes do modelo, de modo a promover comportamentos e uma
atitude resiliente face as relacGes de causalidade intra e inter-cluster.

A aplicagdo conjunta de técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy com a

abordagem SD permite, deste modo, conduzir analises de simulacdo dinamica a partir da
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perspetiva de previsdo comportamental do fendémeno da digitalizacdo no setor bancario.
Com efeito, 0 objetivo da conjugacéo destas abordagens no presente estudo passa pela
sua incorporacdo nos processos de tomada de decisdo para representar possiveis
informacdes incompletas, imprecisas, incertas e inconsistentes, que existem em situacoes
de decisdo no contexto do setor bancario. Como tal, inUmeras estratégias podem ser
formuladas para o desenvolvimento desta realidade, sendo que o modelo aqui
desenvolvido se apresenta como uma ferramenta importante para a digitalizacdo do setor
bancario em Portugal, dado retratar os seus determinantes-chave através de mecanismos

que visam a agilidade, confianga, eficiéncia e inova¢ao dos processos operacionais.

4.3. [Re]Pensar Estratégias e Formular Recomendacdes

Em qualquer contexto de tomada de decisdo e respetiva ponderacdo das alternativas de
analise, os critérios utilizados ndo possuem todos a mesma intensidade e importancia para
0 desfecho pretendido. Como tal, a definicdo de uma estratégia ndo € um processo
constante, podendo apresentar avangos e recuos, com o intuito de construir um processo
otimizado de tomada de decis&o, face aos mais diversos fatores circunstanciais. Perante
este cenario, foi realizada uma terceira sessao de trabalho com um decisor com mais de
30 anos de experiéncia na banca de PMEs. Este especialista foi visto como um elemento
neutro no processo de decisé@o, pois ndo participou nas sessdes de grupo anteriores, sendo
0 seu contributo importante, desta forma, para a consolidar o0 modelo desenvolvido e 0s
resultados alcancados.

Na pratica, esta ultima sessdo de consolidacdo dividiu-se em duas partes,
iniciando-se com uma exposi¢do de todo o processo metodoldgico implementado (i.e.,
combinacdo das metodologias FCM e SD); seguindo-se de uma segunda parte, onde se
analisaram as vantagens do modelo, assim como as respetivas implicagdes para as praticas
do setor bancario e respetiva possivel implementacéo. Na Figura 26 apresentam-se alguns

dos momentos desta sessdo de consolidagéo.
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Figura 26: Instantaneos da Sessdo de Validacdo

Aquando da exposicdo das abordagens metodoldgicas aplicadas, o decisor
comegou por evidenciar o fator contextual inerente ao presente modelo. Ainda assim, com
a crescente globalizagéo, acrescentou que este modelo retrata em tracos gerais a realidade
atual do fendmeno da transformacéo digital no setor bancério. Nas suas préprias palavras,
quando comparado com outras metodologias de analise que estejam em pratica, o presente
modelo “garante um forte detalhe, aprofundamento e reflexao estratégica, pois conduz
a uma descrigdo profunda daquilo que é a estratégia e o posicionamento dos bancos”.
Este tipo de modelos é bastante importante numa vertente de Systems Applications and
Products in Data Processing (SAP), bem como de monitorizacdo dos bancos, dado que
permite gerir grandes quantidades de dados e fornecer instrumentos para auxiliar as mais
diversas areas de negocio.

Face a sua experiéncia no setor bancario, foi pertinente analisar futuras
implicacdes do presente estudo para as praticas nesta industria. De acordo com o decisor,
este sistema pressupde uma avaliagdo profunda na area de marketing, nos processos e nos
recursos humanos, dado ser também necessario materializar alteracbes ao nivel dos
fatores humanos. Neste sentido, é importante que a tecnologia se ajuste aos processos;

ou, nas suas palavras, é necessario fomentar uma “abordagem indireta em relacdo a
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tecnologia”, pois a visdo estratégica dos bancos tem de estar envolvida com 0s processos
operacionais. Com efeito, este fendmeno tem de coexistir com uma formacéo adequada
para as pessoas estarem envolvidas, uma vez que, atualmente, os bancos pretendem obter
“quick wins” (nas suas proprias palavras) nos seus modelos de negaocio.

Para a transicdo empirica e consequente aplicacdo do presente modelo em
contexto real, seria interessante construir um roadmap para exemplificar uma
modelizacéo final, assim como para desenvolver 0s processos até chegar a uma conclusao
racional, de modo a traduzir os resultados destes processos metodologicos em linguagem
corrente. Nas suas palavras, “os bancos gostam de coisas mais pragmdticas e simples”,
sendo necessario existir um adequado nivel de visdo estratégica nos patamares de maior
poder de decisdo nos bancos.

Concluida a sessdo de consolidacdo, é possivel afirmar que os resultados obtidos
sdo bastante satisfatorios e com exequibilidade pratica. Com efeito, através da aplicacdo
das metodologias utilizadas (i.e., FCM e SD) e dos principios que as suportam, é possivel
obter uma visdo mais congruente e informada da realidade digital no contexto do setor
bancéario. Apesar da limitacdo empirica da extrapolacdo dos resultados obtidos, o presente
modelo “sustenta os principios basilares e os tragos gerals da transformacéo digital
neste setor” (citando o decisor). Como tal, o dinamismo inerente a este modelo permite
modelar esta dificuldade, pois a variacdo constante das intensidades dos determinantes
presentes no modelo em contexto real permitem “a sua adaptacéo e a obtencdo de um

output de valor em variados contextos de digitalizagdo na banca” (nas suas palavras).
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SINOPSE DO CAPITULO 4

Neste ultimo capitulo da presente dissertacdo, foi apresentada a estruturacdo e anélise
dindmica dos determinantes da digitalizacdo na banca, de um ponto de vista intra e inter-
cluster. Apds a definicdo dos principios tedricos conjeturados para a respetiva aplicagao
(ver pontos 2.2 e 2.3 do capitulo anterior), as abordagens FCM e SD foram exploradas
empiricamente neste capitulo, com recurso aos software Decision Explore e Vensim,
viabilizando a possibilidade da formulacdo de novas estratégias e consequentes
recomendacgdes de melhoria. Inicialmente, com base na estruturacdo do problema de
decisdo, foi realizada uma primeira sessdo de trabalho onde, ap6s a apresentacdo do
estudo e dos procedimentos de natureza metodoldgica, foi colocada a seguinte questdo de
partida: “Com base nos seus valores e experiéncia profissional, que fatores podem
influenciar, positiva e negativamente, o processo de digitalizacdo da banca? ”. Através
do contributo e partilha de conhecimentos de um painel de seis decisores com experiéncia
no setor bancario, foi aplicada a “técnica dos post-its”, de modo a reunir 0s determinantes-
chave para a digitalizacdo na banca. Esta primeira sessdo de trabalho possibilitou a
criagdo do mapa cognitivo de base, que foi 0 mote para a realizagdo de uma segunda
sessdo de trabalho. Nesta sesséo, ap6s uma validacdo inicial da materializacdo dos dados
recolhidos na primeira sessdo num mapa cognitivo, os decisores tiveram ainda a
oportunidade de proceder a alteracGes ao modelo definido inicialmente. O decorrer desta
sessao pautou-se pelo estabelecimento das intensidades de todas as relagdes causais entre
as variaveis que constituem o modelo. De seguida, dando continuidade ao processo, foi
possivel proceder a analise dindmica dos determinantes da digitalizacdo na banca,
explorando o efeito das respetivas relagdes causais no modelo, a um nivel intra e inter-
cluster, assim como no impacto global no sistema. Para finalizar, foi ainda realizada uma
ultima sessdo de trabalho, com o objetivo de consolidar os resultados alcangados e obter
possiveis recomendacdes de melhoria junto de um especialista com larga experiéncia no
setor bancario. Nesta sessdo de consolidagdo, refor¢ou-se a importancia do elevado grau
de detalhe, aprofundamento e reflexdo estratégica do presente modelo, pois facilita a sua
adaptacdo constante em contexto real face ao fenomeno de transformacéo digital na
banca. Importa salientar que os resultados obtidos surgiram de um processo subjetivo de
analise, através da partilha de conhecimentos, valores e experiéncias de um conjunto
especifico e contextual de decisores. Nesse sentido, os resultados ndo devem ser

generalizados nem extrapolados sem antes serem feitas as devidas adaptacoes.
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CAPITULO5
CONCLUSAO GERAL

A.  Principais Resultados e Limitac6es da Aplicacao

trabalho desenvolvido na presente dissertagdo possibilitou conceber um
modelo de analise e reflexdo sobre a digitalizagdo na banca, utilizando por
base metodologias inerentes aos PSMs.

Para alcancar este objetivo, desenvolveu-se, inicialmente, um
enquadramento geral da tematica em estudo, com recurso a andlise dos principais
determinantes que contribuem para a evolucdo da digitalizacdo no setor bancério (i.e.,
Capitulo 2). Tendo por base os argumentos que suportam a necessidade da construcao de
um modelo de apoio a tomada de decisdo mais consistente e atual, identificando-se,
posteriormente, no Capitulo 3, com base numa orientacdo epistemoldgica construtivista,
a metodologia a utilizar no decorrer do estudo, nomeadamente: (1) FCM, através da
representacdo grafica das influéncias causais positivas/negativas dos conceitos-chave do
sistema; e (2) abordagem SD, que possibilita o desenvolvimento e analise de um modelo
dindmico. Neste sentido, pretendemaos identificar as principais tendéncias da digitalizacédo
no setor bancério, sendo premente que se desenvolva uma transformacdo solida e
informada de toda a sociedade em redor desta realidade (Carayannis et al., 2018;
Schuelke-Leech, 2018). Com efeito, existe uma correlacdo positiva entre a evolucdo das
necessidades da sociedade e a transformacdo digital existente, influenciada por diversos
fatores, nomeadamente: (1) clientes; (2) fatores socioeconémicos e humanos; (3) fatores
tecnoldgicos; (4) rentabilidade; e (5) riscos e seguranca. Estes elementos apresentam
grande preponderancia na digitalizacdo na banca, pois ndo se trata apenas de uma
transicdo tecnoldgica, mas também de uma mudanga organizacional, cruzando a
tecnologia, 0s negocios e as pessoas.

Esta mudanca de paradigma e a pressdo crescente colocada ao setor financeiro
incrementou um ndmero crescente de desafios neste setor, assim como a sua
complexidade. Com efeito, a natureza da problematica de investigacéo do presente estudo

é também ela bastante complexa, tendo sido premente iniciar-se com recurso a uma fase
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de estruturacdo. Para tal, a modelizacdo e a gestdo de sistemas dindmicos complexos
beneficiou da aplicacdo conjunta de ferramentas e técnicas de mapeamento cognitivo.

No Capitulo 4 (i.e., componente empirica), foram detalhados os processos
inerentes a definicdo, estruturacdo e andlise do problema de decisdo, seguindo-se da
aplicacdo das abordagens associadas a orientacdo metodoldgica anteriormente referida
(ver Capitulo 3). Para a evolucdo do presente estudo, foram desenvolvidas duas sessées
presenciais, com a duracao de quatro horas cada, que contaram com o contributo e partilha
de experiéncias e de conhecimentos de um painel de especialistas na tematica em
investigagdo. Posteriormente, realizou-se ainda uma ultima sessdo com um elemento
neutro a toda a investigacédo, no sentido de se consolidarem os resultados obtidos e de se
obterem perspetivas de melhoria. Com efeito, a evolucdo da presente dissertacdo
materializou-se num conjunto de processos e etapas de constante aperfeicoamento, sendo,
inclusive, dada a oportunidade ao painel de decisores de ajustar os resultados obtidos, por
via da alteragdo das intensidades das relacfes causais entre os critérios identificados e/ou
até acrescentar ou retirar critérios ao sistema.

Através da componente empirica da presente dissertacdo, foi possivel observar a
dindmica inerente as relacBes de causalidade e de interdependéncia entre os determinantes
da digitalizacdo na banca presentes neste modelo. Uma das vantagens da aplicabilidade
conjunta destas abordagens metodoldgicas (i.e., FCM e SD) prende-se com a andlise de
possiveis simulacbes de variages dos mais diversos clusters ao longo da evolucdo de
todo o sistema, passando por analises intra e inter-cluster, bem como por analises do
impacto final do modelo para a digitalizacdo na banca. Neste sentido, primeiramente,
através das intensidades iniciais fornecidas pelo painel de especialistas na segunda sessdo
de trabalho, foi possivel observar que os fatores tecnoldgicos se assumiram como o
cluster com um impacto mais significativo na digitalizacdo na banca. Pelo contrario, o
cluster riscos e seguranca apresenta uma influéncia tendencialmente negativa para a
digitalizacdo na banca, sendo premente que se equilibrem os avancos tecnologicos com
uma base sélida de confian¢a em todo o sistema bancério, de modo garantir uma evolugédo
sustentada dos principios inerentes a transformacao digital neste setor, nomeadamente:
(1) agilidade; (2) confianca; (3) eficiéncia; e (4) inovacdo. Posteriormente, tendo em
conta as diversas simulagdes realizadas, foi possivel verificar que variagdes da mesma
ordem de grandeza em critérios presentes em dois ou mais clusters (i.e., clientes e fatores
socioecondmicos e humanos), podem apresentar um impacto distinto nos respetivos

clusters de origem, devido a intensidade acumulada que as fun¢des agregadoras de cada
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um destes clusters possa apresentar. Com efeito, clusters de menor intensidade para a
digitalizacéo na banca, como os fatores socioeconémicos e humanos e os clientes, podem
ser mais sensiveis a possiveis oscilacdes dos determinantes que o comp&em.

Ainda assim, face as intensidades relativas que os clusters possuem no sistema
como um todo, bem como as inumeras relagdes de causalidade inter-cluster, é pertinente
salientar que qualquer tipo de variagdo pode apresentar um efeito colateral noutro
determinante do sistema e, por consequéncia, influenciar as dindmicas inerentes a outro
cluster e a problematica final em questdo. Como tal, o presente modelo evidencia os
fatores tecnologicos, seguidos da rentabilidade, como os principais fatores
influenciadores da evolucéo da digitalizacdo no setor bancério. No entanto, o trajeto desta
evolucdo pode ser marcado por diversas oscilacdes, tendo em conta as relacbes de
causalidade associadas ao presente modelo, sobretudo numa logica de preservacdo da
confianca no sistema (i.e., riscos e seguranca) e da gestdo constante dos aspetos humanos
interconectados aos clientes e demais fatores socioeconémicos e humanos.

As principais limitacBes reconhecidas ao longo da presente dissertacdo
sedimentam-se, essencialmente, na aplicacdo empirica das abordagens metodoldgicas
utilizadas, nomeadamente: (1) dificuldade na constituicdo do painel de decisores com
experiéncia no setor bancério (i.e., auditores de sistemas de informacdo, juristas, técnicos
administrativos e operadores back-office), devido a elevada dedica¢do e compromisso
exigido pelas métodos aplicadas, que requerem disponibilidade fisica e temporal dos
diferentes intervenientes; e (2) gestdo de conflitos aquando da identificagdo e ponderacgéo
das relagdes causais entre os critérios durante as sessdes presenciais, devido a possiveis
falhas de comunicacéo e divergéncia de pontos de vista, tendo sido importante fomentar
uma empatia inicial entre 0s decisores para, posteriormente, analisar os problemas em
discusséo.

Ainda assim, apesar da natureza epistemoldgica construtivista do modelo e da
respetiva dependéncia face a fatores contextuais e subjetivos, € possivel concluir que todo
este conjunto de processos permite a realizagdo de uma reflexdo dos resultados obtidos e
a compreensdo dos determinantes que afetam a digitalizacdo no setor bancéario. No
entanto, é importante salientar ainda que, dada a raiz subjetiva associada a dependéncia
do contexto, onde o sistema em andlise se insere, os resultados obtidos ndo devem ser
extrapolados e generalizados para outros contextos de analise sem que se proceda,

primeiramente, as necessarias adaptacoes (Ferreira et al., 2016).
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B. Contributos para o Setor

Por via da revisdo da literatura efetuada no Capitulo 2 da presente dissertacéo, é possivel
observar que a transformacao digital esta a ocorrer em todos os niveis do setor bancario,
desde das novas tecnologias, aos novos e diferentes tipos de concorréncia, bem como as
crescentes expetativas dos clientes. Parece ser inquestionavel, deste modo, o impacto que
este fendmeno tem vindo a desempenhar no setor bancario, designadamente nas
instituicOes bancérias tradicionais. Como tal, dada a complexidade e o dinamismo
associado a esta realidade, a presente dissertacdo assume importancia no ambito da
estruturacdo de problemas e de processos de tomada de decisdo na banca, através da
exigéncia imposta a todos os stakeholders para suprir solucdes inovadoras e uma
experiéncia mais personalizada do cliente.

Neste contexto, analisaram-se diversos modelos de estruturacdo de problemas e
de apoio a tomada de decisdo no setor bancério, tendo sido possivel apurar que estéo
limitados na forma pouco clara como identificam os determinantes de anélise, assim como
na analise das relacdes de causalidade entre as varidveis, sobretudo em termos dinamicos.
Consequentemente, dada a orientagdo epistemoldgica construtivista e de aprendizagem
pela participacdo, o Capitulo 3 da presente dissertacdo pretendeu analisar e compreender
esta problematica de investigacdo, através de novas abordagens que permitam corrigir e
completar as limitacGes dos modelos existentes, nomeadamente a conjugacdo dos FCMs
com a abordagem SD.

Posto isto, a aplicacdo destas abordagens metodolégicas na presente dissertacdo
resultou na identificacdo de um modelo de andlise que possibilitou a realizacdo de varias
reflexdes sobre a digitalizacdo na banca. Neste pressuposto, o presente modelo assume-
se como uma ferramenta pertinente para analisar a evolucdo da digitalizacdo na banca,
por via dos seus mais diversos elementos componentes, nomeadamente: (1) clientes; (2)
fatores socioeconomicos e humanos; (3) fatores tecnoldgicos; (4) rentabilidade; e (5)
riscos e seguranca. Atraves das analises dindmicas realizadas, é possivel observar que,
apesar de os fatores tecnologicos apresentarem grande preponderancia na evolucéo da
digitalizagéo na banca, é essencial que se controlem constantemente as relagdes de causa-
efeito entre os mais diversos determinantes do modelo, sobretudo aqueles interligados ao
fator humano e & manutencéo da confianga no sistema bancério. Caso contrério, conforme
exposto, as relacBes de causalidade inerentes a fatores socioeconomicos e humanos,

clientes e/ou rentabilidade, assim como a influéncia negativa dos riscos e seguranca,
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podem originar um impacto decrescente na evolugéo da digitalizacdo na banca ao longo
do tempo. Por conseguinte, tendo em conta a dindmica verificada através dos resultados
obtidos, o grande desafio do setor bancario passa por compreender a conjugagédo
imperativa entre a realidade digital para aumentar as margens de rentabilidade e melhorar
a experiéncia dos clientes com a necessidade de monitorizar a implementacdo das novas
tecnologias, devido ao efeito corrosivo que uma possivel juncao defeituosa entre os canais
fisicos e digitais possa apresentar nos niveis de confiangca no sistema e na manutencao
integrada do capital humanao.

Através das abordagens FCM e SD, a presente dissertacdo garante a construcdo
de modelos de analise mais realistas e transparentes, dada a partilha de conhecimentos,
experiéncias e valores com especialistas do setor bancario. O presente estudo apresenta-
se, deste modo, como um contributo importante para o processo de tomada de decisao no
contexto atual deste setor, onde, num periodo de transformacdo digital, até mesmo os
participantes com menor impacto podem causar grandes disrupcbes. Nao foram
verificadas na literatura existente evidéncias da utilizacdo combinada das metodologias
FCM e SD neste contexto de pesquisa. Como tal, a metodologia proposta adiciona um
novo modelo de analise para as areas de financas, banca e 10, estando todos os
stakeholders forgados a transitar para uma realidade cada vez mais digital. A presente
dissertacdo permite, assim, a cada um desses stakeholders compreender as dinamicas

inerentes a este fendmeno e extrair oportunidades de melhoria.

C. Reflexdes para Futura Investigacéo

Atraveés dos resultados obtidos na presente dissertacdo, sdo percetiveis as vantagens da
aplicacdo conjunta das abordagens FCM e SD, pois sdo metodologias com grande
potencial de aplicabilidade no d&mbito do tratamento de problemas de decisdo néo-
estruturados.

Relativamente a perspetivas de investigacdes futuras, a adoc¢do de uma orientacao
epistemoldgica construtivista ndo se esgota com a utilizagdo das técnicas e metodologias
aplicadas na presente dissertacdo. Nesse sentido, tendo ainda presentes as vantagens
associadas a esta abordagem epistemoldgica, é possivel recorrer ainda a outras
metodologias de analise, como por exemplo, Decision Making Trial and Evaluation

Laboratory (DEMATEL). Posto isto, importa ainda referir que dada a natureza subjetiva
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e a dependéncia do contexto circunstancial do setor bancério portugués, os resultados sao
idiossincréaticos, o que significa que ndo podem ser extrapolados para outros contextos
(e.g., outros paises) sem ajustes processuais, o que determina a replicacdo da metodologia
utilizada através da reconstituicdo de um novo painel de especialistas adaptados ao
contexto em andlise. No entanto, ressalva-se, novamente, a natureza construtivista e
orientada para o processo da proposta metodolégica da presente dissertacao,
especialmente porque a estrutura cognitiva desenvolvida é extremamente flexivel e
permite atualizacdes focadas na melhoria continua dos resultados do sistema. Com efeito,
os resultados encontrados fornecem o mote para futuras pesquisas, sendo possivel afirmar
que qualquer outra disposicao de inicio de uma nova investigacdo que prossiga esta linha

de anélise — e que a torne ainda mais robusta — sera sempre bem-vinda.
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