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INTRODUGAO

A atual constitui¢io do Banco ltad S/A foi cons-
truida ao longo de anos, em particular entre 1964
e 1974, através de vérios processos de fusbes e in-
corporagdes. Assim, o Banco Federal Itat Sul-Ame-
ricano resultou da fusio do Banco Federal ltat com
o Banco Sul Americano do Brasil em agosto de 1966.
O Federal ltati, por sua vez, fol produto da fuséo do
Federal de Crédito e do Banco Itat no ano de 1964.
Os trés bancos que formavam a base imediata do
Federal Itati Sul-Americano haviam se constituido du-
rante a década de 40.

Em fevereiro de 1969 o Banco Federal Itat Sul-
Americano fundiu-se com o Banco da América, sur-
gindo o Banco Itati América. Em outubro do ano
seguinte essa instituicio bancéria absorveu o Banco
Alianga do Rio de Janeiro e, em 1973, fortaleceu
ainda mais sua posicéo econdmica ao assumir o con-
trole acionario do Banco Portugués do Brasil. Em
malo desse mesmo ano passou a se denominar sim-
plesmente Banco Itad. Em 9 de setembro de 1974
os jornais anunciaram a maior operacdo financeira
ja realizada no pais: o ltag, contando & época com
468 ageéncias, incorporara o Banco Uniéo Comercial
(250 agéncias), distanciando-se de seus concorrentes
e firmando-se na posigdo de segundo maior banco
privado brasileiro.

Em fevereiro de 1974 o Banco Itati subscreveu
10% do capital do Libra Bank Limited, um consércio
bancério liderado pelo Chase Manhattan Bank e pelo
National Westminster Bank Limited da Inglaterra. Em
1976 o Libra Bank transformou-se no maior agen-

clador de recursos externos para o Brasil, interme-
diando empréstimos superiores a US$ 500 milhdes.

Em 1979, completado o processo de digestéo das
institui¢des, o complexo financeiro Ita exibia afinada
dirego profissional, moderna e eficiente estrutura de
apolo, equipe de funcionérios atuando segundo con-
ceitos e padrées uniformes e rede de agénclas que
cobria todas as cidades brasileiras com mais de 100
mil habitantes. Comega, entso, novo ciclo na vida
do Banco. As novas metas inclufam a expans&o no
exterior e a conquista de segmentos crescentes do
mercado financeiro interno, através de projeto pio-
neiro prevendo a interligagéo direta das agéncias ao
ntcleo central de computadores.

A inauguragio, em 1980, de agéncias em New
York e Buenos Aires e a abertura de um escritério
de representacio em Londres, no primeiro semestre
de 1981, balizam a progressao do Banco no exterior.

Impossibilitado de crescer através de aumento do
ntmero de agéncias, uma vez que o Banco Central
nio concedia novas cartas patentes, e sem poder
criar novos produtos, pols as normas oficials delimi-
tavam todas as linhas operacionals, a solugéo encon-
trada pelo Itati para ganhar espago no mercado inter-
no fol aprimorar a qualidade dos servigos prestados.
Nessa linha, a direcio do Itad buscou, simultanea-
mente, diferenciar sua relagdo com as grandes em-
presas e melhorar o atendimento em sua rede de
agéncias.

O primeiro objetivo foi atingido com a criacéo da
Itaucorp, 4rea do banco que passou a concentrar o
relacionamento com os grandes grupos empresariais.
Seu funcionamento efetivo iniciou-se em 1980 com
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estrutura especializada, contando com 20 gerentes e
trés superintendentes, responsaveis pelas contas de
200 grupos econdmicos, envolvendo cerca de 600
empresas (com faturamento anual superior a Cr$ 3
bilhdes em 1980). No final de 1980 a Itaucorp j&
era responséavel por 16% de todo o volume de crédito
concedido pelo Banco.

Ao mesmo tempo em que a Itaucorp iniciou sua
atividade, comegou grande remodela¢do nas agéncias
do Banco, procurando garantir maior 4rea disponfvel

' para atendimento direto ao publico. O caixa passou

a centralizar o atendimento, acumulando as fungées

de recebimento de depé6sitos, pagamento de cheques
e processamento de opera¢des, como o recolhimento
de tributos, antes delegadas a funcionérios da reta-
guarda administrativa. Toda a parte administrativa
néo-essencial ao contato direto com o cliente foi
transferida para ntcleos de apoio que dao suporte a
vérias agéncias.

A reformulaggo efetuada preparou o ambiente pa-
ra a concretizacdo de ambicioso plano de automa-
tizacido do atendimento das agéncias do Itat que co-
locaria em cada caixa um terminal ligado diretamente
ao nucleo de computadores do Banco. Assim, qual-
quer operagéo realizada no caixa seria registrada ime-
diatamente no computador. O setor administrativo
de cada uma das agéncias automatizadas contaria,
ainda, com terminais para operagbes mais complexas
do que as normalmente efetuadas pelo caixa, como
abertura de contas, solicitagdes de cheques, consultas
a dados cadastrais de determinado cliente, e impres-
soras que forneceriam extratos diversos para uso da
geréncia. O cliente teria & sua disposicdo terminais
para consultas sobre seu saldo em conta corrente,
cadernetas de poupanga ou outras aplicagdes finan-
ceiras, acionados através da leitura de um cartdo
magnético personalizado e da digitagio da senha da
conta. A idéia era oferecer atendimento padronizado
ao correntista, o qual passaria a ser cliente de todas
as agéncias interligadas do Banco, garantindo-se, ao
mesmo tempo, servico diferenciado com relacdo a
concorréncia.

Neste trabalho analisa-se como a dimensio tec-
nolégica foi e é utilizada pelo Banco Itat em sua
busca por segmentos crescentes de mercado em setor
altamente competitivo como é o financeiro. Antes
de entrar propriamente no tema, apresentam-se o
perfil dos empreendedores e do grupo dirigente e as
caracteristicas atuais do conglomerado.

PERFIL DOS EMPREENDEDORES E DO
GRUPO DIRIGENTE

O Banco ltad desde sua origem & marcado por
duas caracteristicas basicas: seus diretores e acionis-
tas articulam a dirego ou o controle de numerosas
empresas nos mais diversos ramos, além de possui-

rem forte vinculo associativo em defesa de seus in-
teresses, expresso, inclusive, na participagéo politica
em vérias instdncias governamentais.

José Carlos Moraes de Abreu, segundo executivo
do Banco Itali durante anos e atualmente segundo
executivo da Investimentos Itat S/A (Iltausa) — hold-
ing do grupo Itatt —, é advogado formado pela Fa-
culdade de Direito da Universidade de Sio Paulo
(1944). Procedente do Banco Federal de Crédito, ao
longo dos anos transformar-se-ila em um dos mais
importantes diretores do grupo financeiro. Além de
participar, em 1964, da diregdo de intimeras indas-
trias (Brasilit, Willys, Duratex, CBM), foi membro do
Conselho Monetario Nacional (CMN) na mesma épo-
ca em que Olavo Settibal ocupou a prefeitura da
capital de Sao Paulo. Abreu participou, ainda, da
diretoria do Libra Bank como representante do Ban-
co Ita(i. Defendeu o processo de fusdes de empresas
e advogou por legislagdo que facilitasse tal processo.

Carlos da Camara Pestana é o atual diretor pre-
sidente do Banco Itad S/A. Em 1975 chegou ao
Brasil, iniciando sua carreira no Banco como supe-
rintendente regional. Em 1980 assumiu o cargo de
diretor gerente, em 1985 passou a diretor vice-pre-
sidente, em 1986 a diretor vice-presidente executivo
e em 1990 assumiu a presidéncia com a saida de
José Carlos Moraes de Abreu. E formado em direito
pela Universidade Classica de Lisboa (1955). Iniciou
sua carreira bancaria em Portugal no Banco Portu-
gués Atlantico (1957), ocupando entre 1972 e 1975
a presidéncia dessa instituicdo. Atualmente, além de
presidente do Banco ltad e da Itausa Portugal, &
membro do Conselho Diretor da Federagéo Brasileira
dos Bancos (Febraban) e do Conselho da Itausa.

Olavo Egydio Settbal, principal executivo do Ban-
co Ital durante anos e atualmente presidente da
ltausa, é engenheiro formado pela Politécnica da Uni-
versidade de Sao Paulo (1945). Sua preocupagéo
com planejamento de custos, orgamentos anuats, mé-
todos organizativos modernos e inovagdes tecnolégi-
cas deve-se a sua formaglo bésica. Procedente do

Banco Federal de Crédito, teve fundamental impor-

tancia no processo de fusdes e incorporagdes ban-
cérias que resultaram finalmente no Banco Itai. Es-
tava vinculado a outras empresas além da instituicio
financeira (Artefatos de Metal Deca S/A e Duratex
S/A Indastria e Comércio). Settibal participava, mes-
mo antes de o Federal Itati assumir o comando da As-
sociag@o de Bancos do Estado de S&o Paulo (Assobesp),
das atividades organizadoras da classe. Ocupou a pre-
feitura de Sao Paulo de 1974 a 1979, assumindo
tal posto por indicagdo do governador Paulo Egydio
Martins. Foli, ainda, ministro das Rela¢des Exteriores
no governo do presidente Sarney. .
Settbal trouxe, aos poucos, para o Federal de
Crédito um grupo de engenheiros que trabalhava na
Duratex, entre os quais Jairo Cupertino, Luiz Gui-
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mardes, Thielle e José Marcos Konder Comparatto.
Esta equipe constituiu o nicleo do processo de fusdes
e incorporagdes que deu origem ao Itad. Em 1960
Moraes de Abreu passou a integrar a diretoria do
banco a convite de Settbal, que j& o conhecia por
sua atuacio como advogado no processo de fundagéo
da Deca e por servicos prestados junto & Duratex e
ao Federal de Crédito.

O Banco Itat ultrapassava em muito uma simples
unidade empresarial bancéria e constituia-se, na ver-
dade, grupo econémico cujos diretores e acionistas
articulavam capitais em diferentes setores, especial-
mente industriais. Além disso, chama a atengdo a
ligagio de seus diretores com eventos politicos e as-
sociativos da classe. O Banco Itati ocupou a presi-
déncia da Assobesp desde sua criagéo, em 1967, até
1979. Participou também ativamente de congressos
dos 6rgdos representativos da classe. Vérios de seus
diretores ocuparam, em nivel politico, posi¢cbes im-

portantes no Instituto de Pesquisas e Estudos Soclais-

(Ipes), organismo fundamental na articulagéo.do gol-
pe de estado de 1964. Olavo Settbal ocupou véarios
cargos politicos, como Ja mencionado. O empresério
e deputado federal Herbert Victor Lewy, presidente
do Conselho de Administragdo do Itat durante anos,
& outro exemplo. A participagéo da familia Lewy no

Banco Itati nao s6 amplia o ambito politico de agéo

do grupo, como também estende sua influéncia a

importantes publicagdes periédicas através da Editora
Gazeta Mercantil. :

O periodo de 1973 a 1977 foi particularmente
notavel em termos de concentragéo de poder econd-
mico e politico para o grupo Itad. Em nivel econd-
mico realizou as duas principais incorporagdes e con-
cretizou importante lago com o capital financeiro in-
ternacional. Em nivel politico um membro do grupo
ocupou a prefeitura de Séo Paulo, a maior cidade
brasileira, e outro integrou o CMN como represen-
tante do setor privado. Além disso, o ltad presidiu a
Assobesp e a Federagao Brasileira dos Bancos, con-
trolando a secretaria dos XI e XII congressos nacio-
nais dos bancos (1975 e 1977, respectivamente),
enquanto importante politico do grupo ocupou o es-
tratégico posto de relator da Comissao Parlamentar
de Inquérito a respeito das empresas multinacionais.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

O conglomerado Banco ltatt S/A integra e fol a
base sobre a qual se erigiu a holding ltausa S/A,
hoje o segundo maior grupo privado nacional por
patrimdnio liquido. A holding possufa, em 1991,
patriménio liquido de US$ 2688,2 milhdes, apresen-
tando lucro liquido de US$ 185,3 milhdes e congre-
gando 81903 funcionarios. Destes totais o Banco
Itati & responséavel por US$ 1603,8 milhdes do pa-
triménio liquido, o que o coloca entre as 150 maiores

instituicSes financeiras do mundo, US$ 149,0 mi-
lhdes do lucro liquido e 49433 funcionérios.
Compdem a ltausa, além da érea financeira, a
Itausa Portugal; uma 4rea de seguros (ltauseg); uma
de madeira industrializada e material de construgéo
(Duratex); uma de eletrdnica de informética (Itautec),
da qual iremos tratar com malor profundidade; uma
de eletrdnica de consumo (Philco); uma quimica
(Elekeiroz); uma imobiliaria (Sulimob); e areas de
apolo (Itad Planejamento e Engenharia Ltda., ItaG

Turismo, Armazéns Gerais ltat e Itat Gréfica).

Definiu-se, em 1989, como estratégia da Itausa
que os resultados da holding deveriam ser equilibra-
dos entre a area financeira e as demais (50% para
cada uma) em intervalo de dez anos. A época a éarea
financeira respondia sozinha por 75% dos resultados
da Itausa. Essa decisdo foi tomada pelos principais
executivos do grupo, devido a avaliagio feita sobre
as tendéncias futuras de enxugamento do mercado
financeiro, confirmadas posteriormente, assim como
pela vocagio inicial da diretoria do Banco Federal
de Crédito. ,

Os ntmeros expostos dao a dimens&o do potencial
econdmico do Banco e de sua capacidade de finan-
cilamento préprio para projetos considerados estra-
tégicos por sua diretoria. Desta forma pode-se en-
tender como, em 1979, ja consolidado o conglome-
rado Banco Itat, surge a decisio de se apostar na
dimensio tecnolégica como fator de conquista de
mercado, no momento em que a inflagio comegava
a crescer rapidamente, permitindo ganhar muito di-
nheiro na especulagao financeira, e o Banco Central
estabelecia inameras restricdes a abertura de novas
agéncias e a criagdo de novos produtos e servigos
na area bancéaria. Diversas condiges permitiram que
tal decisio fosse colocada em prética de forma pio-
neira pelo ltad. '

A DECISAO DE CRIAR UMA EMPRESA
PROPRIA DE INFORMATICA E SUA
TRAJETORIA

Em 1974 uma proposta de fornecedores interna-
cionais para a implantagdo de sistema on-line com
equipamentos por eles produzidos foi recusada pela
direcdo do Itad, devido tanto aos investimentos exi-
gidos na época como ao retorno em termos de re-
ducdo de custos e operacionalidade. Embora a dire-
toria do Banco acreditasse ser a adogao desse sistema
tendéncia inevitdvel na evolugdo do mercado bancé-
rio, a decisiio de adoté-lo nasceu de dois fatos simul-
taneos: a formalizacio de politica para a criagio da
indastria nacional de informética por parte do gover-
no brasileiro e a iniciativa de um grupo de engenhei-
ros do lta, altamente capacitados em software, que
propos a fabricagio de alguns equipamentos dentro
do préprio banco.
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A estratégia do Ita n3o se limitou a adotar o
sistema on-line em seu processo de automatizacio
das agéncias, mas criou uma indastria prépria
(Itautec) com a tarefa de produzir os equipamentos
necessarios para tanto. A existéncia de cliente cativo,
o préprio Itati que alcangou dimensdo consideravel
com as fusdes e incorporagdes realizadas, represen-
tava mercado inicial de aproximadamente 10 mil ter-
minais bancérios, justificando a vinculagéo da Itautec
as instituicdes financeiras e ndo ao brago industrial
do grupo (Duratex).

Em novembro de 1979 o Conselho de Adminis-
tracio do Itati decidiu criar, de forma pioneira, uma
empresa com a finalidade de desenvolver tecnologia
na fabricacso de equipamentos para uso do préprio
banco, gerando assim uma solugio para a dependén-
cia com relagio aos equipamentos importados de
processamento de dados necessérios para seu desen-
volvimento. Essa empresa, a Itautec, foi constituida
com a participagdo de 49% do Banco Itad e 51%
da ltausa, holding do grupo.

A formagdo da Itautec teve como referéncia o
trabalho desenvolvido nos Estados Unidos pelo Ci-
tibank que criou uma subsidiaria, a TTI (Transaction
Technology Inc.), para atender suas necessidades nas
&reas de processamento de dados, desenvolvimento
de projetos, fabricagdo de equipamentos, prestacao
de assisténcia técnica e manutencdo da rede de te-
leprocessamento. Essa empresa também trabalhava
para outras organiza¢des do grupo, proporcionando-
lhe ganhos de escala compensadores. A experiéncia,
além de inovadora, era extremamente bem-sucedida.

Em fins de 1979 Carlos Eduardo Correa da Fon-
seca, entéo diretor da 4rea de Sistemas e Métodos
do Banco Itai, acompanhado por pequeno grupo,
iniclou o processo de recrutamento e selegio de
novos elementos para a equipe que iria assentar
os alicerces da ltautec. A dire¢do da nova empresa
fol composta, em grande parte, por engenheiros
eletrdnicos, de produgéo e analistas de sistemas
que ja trabalhavam nas &reas de processamento de
dados e de organizagdo e métodos das institui¢ées
Itad.

O patriménio tecnolégico comegou a ser formado
no tempo do Banco Federal de Crédito, pois Setabal
considerava a informética como instrumento vital ao
desenvolvimento de empresa bem-administrada. O
Federal de Crédito contava, j& em 1964, com um
computador IBM para apoiar seus servigos.

O grupo de engenheiros do Itat, tomando conhe-
cimento do que vinha sendo feito no Brasil, propos
a fabricagio de alguns equipamentos dentro do pré-
prio Banco. Aproveitando a tecnologia j& disponivel
no mercado nacional e nas universidades brasileiras,
esses engenhelros conseguiram fabricar alguns equi-
pamentos que se mostraram bastante funcionais e
possiveis de serem utilizados pelo Banco.

O mais importante desses equipamentos fol um
dispositivo de interface que permitiu a ligagio entre
a rede de telex e o computador central, viabilizando
néo s receber informagdes da central de telex como
discar qualquer terminal da rede e enviar mensagens
pertinentes. Em etapa seguinte propuseram a fabri-
ca¢do de um terminal e chegaram a desenvolver um
protétipo que funcionou. Garantia-se ao pessoal de
P&D n#o sé total liberdade para fazer o que quisesse,
mas também apoio financeiro irrestrito. Este apoio
refletia a convicgdo de que o principal problema da
Itautec n3o seria dinheiro, mas recursos humanos.

No final de 1981 a diretoria da Itausa decidiu que
a ltautec abrir-se-la para o mercado. A época a
Itautec reunia 120 pessoas. Em janeiro de 1982 a
empresa instalou sua 4rea comercial para centralizar
os contatos com os clientes e fortalecer seu conhe-
cimento do mercado. Em julho do mesmo ano j4
eram 650 funcionérios. Nessa época o Itat respondia
por 90% do faturamento da Itautec. A intengdo era
baixar, a médio prazo, a participagio do Banco no
faturamento para 10%. Esse plano fundamentava-se
na projecéo de que no periodo de 1982 a 1985 um
terco das agéncias de todos os bancos brasileiros
deveria estar automatizado pelo sistema on-line. Em
1986 35% da receita da Itautec vinham da automa-
¢do bancéria e o restante da automagio comercial e
de escritérios.

Dois anos e meio apés sua criagio a empresa j&
tinha 500 encomendas para seu microcomputador,
ainda em projeto. As vendas de microcomputadores
fabricados pela Itautec iniciaram-se em 1983, assim
como sua participacdo no mercado brasileiro de in-
formatica.

Devido a dificuldade de obten¢do no Brasil e ao
prego dos circuitos integrados, muito utilizados nos
equipamentos fabricados pela Itautec, decidiu-se tam-
bém pela implanta¢io de uma fabrica com o intuito
de produzi-los. Surgiu a Itat Componentes (Itaucom),
beneficiando-se da politica nacional de informaética
na area de microeletrénica. A fabrica abriu sua pro-
dugo para o mercado para compensar eventual ocio-
sidade na primeira etapa de produgo.

Em 1985 é criada a holding ltautec S/A, subsi-
didria da ltausa, controladora dos investimentos do
grupo na érea de informaética.

Em 1987 a ltautec iniciou seu processo de interna-
cionalizagio, ganhando uma concorréncia para forme-
cimento de equipamento de automagio comercial em
Portugal. Nesse mesmo ano constituiu-se a Adiboard,
joint venture com a empresa norte-americana
Kollmorgen — ligada & Ford Motor Company —,
para produgio de placas de circuito impresso. A épo-
ca a Ford estava muito interessada em parceiros bra-
sileiros para a fabrica que tem em Guarulhos voltada
a exportagdo. Tal associagdo permitia escala de pro-
ducdo maior, alcangando padrdes para exportacdo.
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Em 1988 a Itautec comegou a distribuir software
da IBM, para o supermini da Itautec, e somou esfor-
cos com a Scopus para o desenvolvimento de pro-
gramas para micros. Langou também um chip-set do
processador Intel 80286, obtido a partir de um con-
sércio de empresas nacionais, oferecido internacio-
nalmente. No mesmo ano avangou a assoclagéo da
Elebra com a Itaucom para a realizagdo do processo
de difus@o do silicio.

Em seu quinto aniversario a Itaucom constituia-se
no malor centro de projetos de circuitos impressos
do pais, possuindo a mais completa linha de circuitos
integrados digitais e placas de circuito impresso pro-
fissional, reunindo 800 funcionarios. Em 1991 ex-
portou dois milhdes de pegas.

Os investimentos da ltautec em P&D represen-
tavam, em 1990, 10% da receita operacional liquida,
alocando 12,5% do total de funcionéarios. Em de-
zembro de 1990 a Iltautec era a segunda empresa
do pais na &rea de informética, perdendo apenas
para a IBM, em termos de receita operacional liquida
(Cr$ 13225,5 milhdes), contando com 4343 funclo-
narios. Em 1991 os gastos com P&D atingiram US$
11,7 milhdes, enquanto as receitas operacionais I§-
quidas somaram US$ 213,5 milhdes. v

Procurando se adaptar & redugdo das restricbes
as importagdes na &rea de informética, com o fim
da reserva de mercado em outubro de 1992, a Itautec
realizou profundo programa de racionalizagéo de suas
estruturas e adotou politica agressiva de parceria com
empresas lideres mundials dos setores nos quais atua,
como IBM, Microsoft, Intel, Novel e Canon, para
assegurar a capacidade tecnolégica e competitiva de
seus produtos no mercado brasileiro. Fez parte desses
acordos o lancamento no Brasil dos computadores
de médio porte S-400 da série D (IBM), distribuidos
simultaneamente no resto do mundo. O mesmo de-
vera ocorrer com os modelos da série E.

A trajetoria da ltautec, que nasceu vinculada ao
Banco ltaG, mostra haver busca constante na equi-
paragdo com as mais avancadas empresas interna-
clonais do setor de informatica, através de acordos
tecnol6gicos com organizagbes do exterior. Nesses
acordos a Itautec procura parceiro que participe com
capital de risco no empreendimento, faga o desen-
volvimento em conjunto, visando aos mercados bra-
sileiro e internacional, e propicie real formagéo de
massa critica de pessoal. A estratégia da ltautec
est4 orientada para atingir paises ou mercados do
Primeiro Mundo, por deterem tecnologia, capital e
mercado.

A AUTOMATIZAGCAO DO BANCO

A primeira agéncia automatizada (on-line) do
ltat fol inaugurada em 4 de agosto de 1980, expe-
rimentalmente na agéncia Mercario, no centro de

Sao Paulo, e serviu como teste para os equipamentos

desenvolvidos e fabricados pela Itautec.

A agéncia piloto serla a primeira das trés fases
do processo de implantacio do sistema Itautec no
Banco ItaG. As duas outras serlam a implantagio de
mini-rede, composta de sels agénclas interligadas ao
principal ntcleo de computadores do banco, inaugu-
rado em janeiro de 1981 no Centro Técnico Ope-
racional (CTO) do ltaG, e a implantagéo em larga
escala nas demais agénclas do Banco. A segunda
fase — implantagéo da mini-rede — seria extensao
da etapa anterior e entre seus objetivos principais
estaria a validagio total do sistema, compreendendo
os seguintes aspectos: especificacdes finais dos ter-
minais e concentradores, treinamento do pessoal, si-
mulagio da rede total e calculo do namero méaximo
de transagdes que o sistema poderia suportar. Sé
entdo comegaria a terceira fase, com a implantagéo
do sistema on-line em todas as agéncias da Grande
Sao Paulo. Posteriormente, seria ligado o restante
do pais ao sistema.

O sistema foi oficialmente inaugurado em margo
de 1981 com sua implantagéo na agéncia central do
Banco Itat em Sao Paulo, na Rua Boa Vista. A idéia
da mini-rede foi abandonada e partiu-se direto para
a implantagio em larga escala, devido ao crescimento
inflacionario — e as possibilidades de ganhos que
permitia — e a atuacédo da concorréncia direta, es-
pecialmente do Bradesco.

Em julho de 1982 j4 havia 82 agéncias ligadas ao
sistema, abrangendo as principais cidades do pais, e a
implantacéo acontecia em ritmo de quatro novas agén-
clas por semana. Até o final de 1983 a rede completa
de agéncias em Grande Sao Paulo, Grande Rio, Cam-
pinas e Ribeirfio Preto, principais centros de negéclos
do pais, deveria estar totalmente interligada.

Todo esse processo de automagio bancéria néo
se limita & compra de produtos prontos no mercado,
que podem ser colocados em operagdo em um fim
de semana. Pelo contrério, exige trabalho interno
nao s6 caro, mas também demorado de treinamento,
reciclagem de funcionérios e mudangas nos métodos
de trabalho. A organizagéo ainda tem de investir em
P&D para nao deixar um setor critico na total de-
pendéncia de fornecedores externos.

Em margo de 1983 o ltati respondia sozinho pelo
malor namero de agéncias implantadas (158). O rit-
mo de implantagio passou para 10 a 12 agénclas
por més, estando computados cerca de 200 a 220
terminais de caixa. Para cada seis ou sete terminais
de caixa, com alguma variaggo nas diferentes agén-
cias, h4 um terminal administrativo e um de cliente,
todos produzidos pela Itautec. Em dezembro de 1991
todas as 883 agéncias do Banco operavam no siste-
ma on-line real time.

No primeiro semestre de 1983 entrou oficialmente
em operagio o sistema de resposta audivel (itaufone),
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desenvolvido nos EUA e produzido pela Itautec. O
cliente passou a obter seu saldo através do telefone
— no final de 1991 foram realizadas, diariamente,
154 mil consultas telefénicas.

A Itautec desenvolveu, ainda, um modelo de ATM
(Automatic Teller Machine), copiando a parte me-
canica de empresa sueca, que se tornou operacional
no segundo semestre de 1983. Em dezembro de 1991
j& estavam instaladas 402 ATMs.

A énfase no auto-servico também se expressa no
Sistema Itad de Gestao Modular de Atividades —
Sigma — que comegou a operar em 1984. Este
sistema, através de microcomputadores instalados em
cllentes pessoa juridica, interligados ao computador
central do Banco, permite ao cliente o acesso ao
movimento de conta corrente, da carteira de cobran-
¢a e de titulos, entre outras opg¢des, assim como
fornecer instrugdes. No periodo entre o final de 1990
e 1991 o ntmero de terminais Sigma instalados sal-
tou de 1854 para 3528 unidades, demonstrando o
interesse do Banco neste tipo de servico.

A inauguragdo, em 1988, do balciio eletrénico
(cash dispenser desenvolvido pela Itautec), equipa-
mento interno as agéncias, permitiu oferecer ao cor-
rentista diversos servicos como depésitos e retiradas,
liberando os caixas. No final de 1991 somavam 1177
unidades instaladas.

Visando a consolidagao do processo de gestdao da
empresa e ac maior aproveitamento das informagdes
jA registradas nos sistemas, as aten¢des do Itat vol-
taram-se, em 1988, para o pessoal interno. Tem

inicio a implantacao das estages administrativas nas

agénclas, nada mais do que microcomputadores liga-
dos aos computadores centrais do Ita, funcionando
como terminais de suporte & administragio de negé-
clos. Permitem consulta e autorizacéo de crédito, so-
licitacdes de numerario, correio eletrénico, consultas
sobre titulos em cobranga, consultas a cadastros e
bancos de dados centrais e abertura de contas. Em
dezembro de 1991 totalizavam 1716 unidades dis-
tribuidas nas agéncias.

Em 1991 foi criado o Bankfone, servico através
do qual o cliente estrela pode, por telefone, realizar
transagbes que cobrem grande nimero de operagdes
bancérias, completando o atendimento Itaufone. Nes-
se mesmo ano comegou a funcionar o ltaufax, per-
mitindo a todo cliente estrela e pessoa juridica,
que disponham de equipamento de fax, obter no
domicilio extratos de contas, posi¢des do fundo de
aplicagdo financeira e movimentacéo de titulos de
cobranga.

A filosofia de automaclo adotada pelo Itat é a
centralizada, baseando-se em experiéncia internacio-
nal do setor financeiro. Os terminais de caixa, admi-
nistrativos e de cliente, estdo ligados a concentra-
dores que passam as informagdes ao computador
central através de modems. A manuten¢éo dos dados
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em arquivo tnico centralizado apéla-se no fato de
que os precos dos equipamentos de grande porte
vém caindo rapidamente, ao contrario dos pregos
dos periféricos, caros no Brasil. Além disso, oferece
maior seguranga, evitando tentativas de fraudes. A
opcao pela filosofia centralizada on-line fez o Itat
planejar cuidadosamente a topologia de sua rede de
teleprocessamento, prevista para conexao com cir-
cuitos de alta velocidade.

O esquema basico de operagcéo do Banco apéia-se
em linhas urbanas dedicadas (L.Ps) e canais. Em 1981
fot acrescentado as chamadas linhas particulares (LPs)
e de telex o servico Transdata, especifico para trans-
missdo de dados. Em 1984 a Embratel colocou em
operacio a Rede de Comutag¢io de Pacotes (Renpac),
facilitando o processamento de dados em tempo real.
O projeto de rede do Itati prevé a conexdo com
outras redes como a Camara de Compensagéo de
Cheques, o Videotexto, a Swift (Society for World-
wide Interbank Financial Telecommunications), per-
mitindo ainda manter o convivio do processamento
de dados em tempo real (on-line) com o processa-
mento em lotes (batch).

A rede concentra diversas linhas, em determinadas
regides, transmitidas através de um a trés canais de
alta velocidade para centros regionais de processa-
mento. Em todo o processo séo utilizados multiple-
xadores que fazem o balanceamento do trafego, oti-
mizando custos, transferindo os dados para o com-
putador central em Sao Paulo. O uso do Brasilsat
garante a transmissdo de dados em alta velocidade
entre os centros e subcentros regionais. A topologia
da rede também exigiu do Itat sofisticado sistema de
back up. Nas linhas de transmissdo por satélite a
taxa de erro & menor e o melhor desempenho reduz
o ntmero de linhas de retransmissio utilizadas no
sistema terrestre, contando com rotas alternativas na
eventualidade de falhas de circuitos. No caso de in-
terrupcio total dos servicos utiliza-se a linha discada
da rede telefénica.

Em agosto de 1986 é assinado contrato com a
Embratel que previa a instalagfo de rede privativa de
dados utilizando o satélite Brasilsat e Rede Digital de
Servicos Integrados (RDSI). O Itat foi pioneiro nesse
campo e a isto se deve a qualidade de seu servigo
de comunicagdo de dados. A primeira fase de im-
plantacdo da RDSI — um dos maiores complexos
desta natureza instalados no pais, cujo projeto fixou
a base tecnolégica de recursos de comunicago, via-
bilizando a integracio dos servicos de voz, dados e
imagens, todoes interligados & rede de comunicagio
de dados terrestre e via satélite — fol concluida em

- dezembro de 1990.

Apobs ter implantado a rede de transmissio de
dados via satélite, de alta velocidade, o Itall concluiu
projeto e assinou contrato, em 1989, com a Embratel
e o consdrcio Hughes Promon PHT para a instalagéo
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de rede de baixa velocidade em 500 localidades, en-
volvendo investimentos de US$ 50 milhdes.

No final de 1991 o Banco contava com 6058
linhas privativas para comunicagio a curta distancia,
734 canals de microondas, uma rede satélite de alta
velocidade e uma rede de comunicagio de dados,
imagem e voz que utilizava 124 estagSes remotas
satélite de pequeno porte, prevendo o processo de
instalacdo 250 unidades até o primeiro semestre de
1992.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA E
COMPETITIVIDADE

O formidavel investimento realizado em tecnologia
pelas diretorias do Banco Itafi, que somente em 1991
gastou US$ 81,5 milhes em equipamentos e siste-
mas, e da Itausa permitird ganhos de produtividade
e de competitividade no setor financeiro do grupo.
O balango de 1985 acusa aumento real de 26% no
total de depésitos do Banco, com apreciavel elevagéo
na participa¢io de mercado.

A campanha de marketing visando a associar o
nome do Banco Itati ac Banco Eletrdnico também
surtiu efeito se compararmos a participacido do Ban-
co, em termos de depésitos, entre as cinco maiores
institui¢Ses financeiras do pais. Em 1580 o Itat de-
tinha 11,4% do conjunto de depésitos, passando em
1991 para 15,2%.

Em 1991 o Banco Itati sozinho era responsével
por 8% do total de ativos financeiros do pafs, estando
situado quanto ao patriménio liquido entre os 150
maiores bancos do mundo, posicdo muito superior a
de dez anos atras. ~

A produtividade também aumentou pelo uso da
tecnologia, conforme pode ser observado na tabela
abaixo.

Médias Diarias de Transa¢des, Documentos e
Langamentos (em Milhdes) Versus Nimero de
Funcionérios (em Milhares)

Dezembro

1989 1990 1991

Transacées on-line 7,6 6,2 8,3
Documentos processados 10,4 7,5 8,0
Lancamentos em conta 56 3,8 41
corrente

Namero de funcionarios 77,5 60,9 49,4

Fonte: Balangos publicados

Os participantes do Sistema Financeiro Nacional
esbocam, para a década de 90, cenério de maior
estabilidade econdmica no pais, com redugéo dos
niveis inflacionérios; ou seja, os bancos passardo a '
depender mais da composicdo de sua carteira de
clientes, em termos de possibilidades de negécios. A
disputa pelos melhores clientes sera acirrada e ven-
cera a batalha aquele que oferecer melhor qualida-
de de servigos.

A deciséo de iniclar a automatizagdo das agéncias
em 1979 garante ao Itad melhores condigbes para
operar no cenério previsto, como comprova a ren-
tabilidade de 9,3% em 1991 sobre o patriménio li-
quido.

Em 1991 o Banco iniciou programa interno de
elevacio da competitividade comercial apolado em
duas premissas: ampliagio da segmentagdo de mer-
cado, com claro direcionamento para os estratos va-
rejo e mercado médio, e reestruturagdo operacio-
nal das agéncias. A segunda medida tornou-se viavel
porque as 4reas operacionais das agéncias estdo to-
talmente automatizadas, garantindo & geréncia co-
mercial liberdade para o atendimento a pablico e
negécios, enquanto as demais éreas integram a es-
trutura de processamento de dados.

CONCLUSAO

O ltad, conforme visto ao longo deste texto, &
uma empresa que soube combinar a estratégia de
negbcios & estratégia tecnolégica. Visando a resgatar
sua trajetéria, sintetizar-se-do as principais caracte-
risticas dessa combinagéo em quatro periodos. Serao
ressaltados, para cada um deles, os aspectos que
explicam o atual posicionamento da empresa e o seu
sucesso em setor altamente competitivo como é o
bancério. A anélise é feita considerando os condi-
cionantes da competitividade tecnolégica apresen-
tados por Marcovitch (1991). Verifica-se que no
caso do Banco Itau grande parte dos mesmos esta
presente.

O primeiro periodo — de 1964 a 1979 — foi
marcado pela preocupagio com a padronizagéo e a
digestdao das fusdes e incorporagdes realizadas pelo
Banco, assim como pela formacéo da equipe de di-
recao, a qual teve em Olavo Egydio Setubal seu prin-
cipal executivo. A postura inovadora, a atitude
prospectiva, a vocagao expansionista e a propensédo
a diversificacdo do grupo dirigente, refletindo sua
articulagdo anterior ao setor industrial e politico, es-
tavam muito presentes nessa fase. O ano de 1979
mostrou uma empresa com sblida base econdmica e
financeira, condi¢do fundamental para sua evolugédo
posterior. Ocorre, ainda neste periodo, a formagao
da massa critica na 4rea de P&D, resultado da énfase
tecnolégica da diregdo do Itat, composta por muitos
engenheiros.
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Em nivel geral estabeleceu-se a reserva de merca-
do, viabilizando a criagio de empresas nacionais para
a fabricagdo de micros e minicomputadores, o que
foi fundamental para o processo de automatizagéo
dos bancos e o surgimento da ltautec. Em nivel do
sistema financeiro o Banco Central interveio forte-
mente no mercado, incentivando as fusdes e incor-
poragdes entre empresas bancérias e propiciando a
consolidagéo do Itad.

O segundo periodo — de 1979 a 1986 — carac-
terizou-se por crescimento dos niveis inflacionéarios e
mercado em expansio, marcado por forte concor-
réncia entre bancos, exigindo maior agilidade na to-
mada de decisdo e no tratamento das informagdes.
O Banco Central desenvolveu politica restritiva em
termos de abertura de novas agéncias e de criacéo
de novos produtos. A solugio encontrada pelo Itat
para conquistar mercado fol investir na automatiza-
cio de suas agéncias, procurando se diferenciar da
concorréncia em prestagio de servigos. Para tanto,
apolando-se em experiéncia bem-sucedida em nivel
internacional, criou uma empresa prépria de infor-
mética (Itautec) com as fung¢des de desenvolver equi-
pamentos e fabricar produtos j4 utilizados no exterior.
Criaram-se mecanismos internos facilitadores da ino-
vacdo, além dos j& oferecidos pelo governo, procu-
rando consolidar os grupos de P&D e formar recursos
humanos qualificados. A existéncia de cliente cativo
com demanda considerével, o préprio Itad, propiciou
o crescimento inicial da Itautec.

O terceiro periodo — de 1986 a 1990 — foi
marcado por bruscas oscilagdes dos niveis inflacio-
narios resultantes dos inimeros pacotes baixados pe-
lo governo. A rapidez na automatizagéo das agéncias
foi substituida por maior preocupagio com a infor-
matiza¢iio da retaguarda das mesmas, melhorando-se
os sistemas internos de informagao e de comunicagéo
de dados. Ampliou-se a quantidade de equipamentos
do Banco voltados ao auto-servi¢o, buscando-se di-
minuir os custos operacionais. A redugio da lucrati-
vidade do setor financeiro redirecionou a atividade
da ltautec para o mercado externo e para a conso-
lidagio no mercado nacional. Iniciaram-se as ligagdes
da empresa com tradicionais fornecedores interna-
clonais da &rea de informéatica, visando a transferén-
cla de tecnologia. A énfase no desenvolvimento de
recursos humanos qualificados permaneceu.

No quarto perfodo — de 1990 a 1992 — vive-se
a recessdo e a perspectiva de enxugamento do mer-
cado financeiro. A preocupac¢io do Banco voltou-se
para sua carteira de clientes e qualidade do servigo
prestado, enfatizando-se a relagido banco-pessoa ju-
ridica/pessoa fisica fora da agéncia. O investimento
anterior realizado na informatizagéo interna permite
ao ItaG destaque nesse tipo de prestagéo de servigo,
muito valorizado pelos clientes que propiciam maior
retorno. O Banco, ao mesmo tempo, desenvolve pro-
grama de elevagdo da competitividade comercial. A
iniciativa do governo em acabar com a reserva de
mercado leva a ltautec a ampliar sua parceria com
as empresas lideres do mercado mundial da area de
informética e a procurar atuar no mercado nacional
como prestadora de servigos.

O sucesso do Banco Itad & explicado em boa
medida pela compreenséo precoce de que o dominio
da tecnologia seria uma variavel fundamental no con-
texto do sistema financeiro em termos de competiti-
vidade. Notam-se claras diferencas de enfoque com
relagio A sua concorréncia direta no mercado varejista:
Banespa no segmento estatal e Bradesco no privado.

O Banespa ainda hoje enfrenta problemas resol-
vidos h& anos pelo Itat, como por exemplo a comu-
nicacéo de dados entre suas agéncias, em decorréncia
das limitagdes impostas a empresa estatal. A depen-
déncia externa em termos de hardware e as descon-
tinuidades da equipe dirigente do Banco, em virtude
de interesses politicos ligados ao governo do estado
de Séo.Paulo, prejudicam a atuagédo do Banespa.

No Bradesco a situagdo € um pouco mais com-
plicada. Apesar de o Banco ter criado em 1979 o
Laboratério Digital — Digilab —, aproveitando-se dos
beneficios oferecidos pela reserva de mercado, a em-
presa nunca fol auto-suficiente no sentido de suprir
suas necessidades de processamento. A Digilab ope-
rava em conjunto com a SID (grupo Machline) até
que em setembro de 1992 acabou sendo comprada
pela segunda. Este fato demonstra a politica adotada
pelo Banco relativamente a variével tecnologia. O
Bradesco decidiu adotar uma filosofia de processa-
mento distribuido, diferentemente do ltad, ocasionan-
do atrasos na interligacdo de suas agéncias. A prio-
rizacio do atendimento ao pablico em detrimento
dos sistemas internos também é responsével pela de-
fasagem com relagéo ao Itad.
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