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CAPITULO PRIMEIRO 

REFERENCIAL TEORICO 

Neste capitulo pretende-se expor, de forma resumida, a atual 
fase de discussJo em torno do significado da concorrència face ~ 
dinAmica do sistema capitalista, e, dessa forma, delimitar. o 

' referencial teOrico em que se insere este estudo • 

Remetendo-se ao debate sobre a 
distinguir duas vertentes teOricas 

concorrència é possivel 
principais, quais sejam, 

a da concorrència corno processo estatico. representada pelas 
anAlises de concorréncia 'perfeita• ou 'pura', vis!o essa n;o 
totalmente superada pelas an~lises posteriores de concorrència 
'imperfeita' conforme postuladas por CHAMBERLIN e ROBINSON < 1 >. e 

(· a .::<Jn CC.\ t· r· è n c 1 a como p t· oc~:··::;so d :i. n ém i co, (:amo d•=··::.;cr· i t a p DI'' 

SCHUMPETER ou CLARCK <2). 

A an~lise da concorrència 'perfeita' eu 'pura' é resumida 
em modelos que conduzern a resultados de ~quilibrio, ~m termos de 
precos, custos e produclo. No caso competitivo (puro e perfeito), 
a curva de demanda individual é horizontal, refletindo o fato de 
que o preço é estabelecido p~lo m~rcado ~ a ess~ pr~ço o produtor 
pod~ realizar toda sua produ~lo. A pre~os mais altos nada 
\.l•::· n d ·=~ r· a • r~ :!i C> h,~ .::: o n d :i. •;;: ~~ es p or t a n t o , p a r a a ~:· x i s. t #.· n .::: i. .:;, d •::· ~=· x .::: ,,. ~:;. ~=· o 
de capacidade. As condic~es necess~rias para conformar esse 
contexto competitivo lirnitador s~o: 1.existència de grand~ ndmero 
de firmas. de forma a tornar insignificante o impacto da oferta 
de um tinico vendedor sobre o mercado; 2.produtos soD o ponte de 
vista dos cnmPradores absolutamente homo0èneos. de modo que n~o 

sintam preferència entre os fornecedores; 3.pleno conhecimento do 
mercado por parte dos compradores; 4. a livre ffiGD1lidade dos 
fatores; 5. livre entrada e saida. Sob estas condi~~es, no longo 
prazc, cada firma obtém apenas c lucro normal. 

As an41ises de concorrència imperfeita. a partir da re~'is~o 

critica aos modelos de concorrència Perfeita, tratarn dos chamadcs 
c a so~.:; '' :i. n t •::· r m •::· d i /1 r· i D~=· '' ( :J ) , D n d •::· :..; •::· d·=:· ~::.t a r:: .;, a :i. n .:: 1 ' . .! ·::;. ;~· D .:i '" 
diferenciaçlo dos produtos enquanto variével de anjlise, 
conviv0ndo, por4m, com a hipòtese de liv~e entrada. N~s Frevisòes 

( 1 > C H A t·1 :c-: E r;: L. I H , :C • I !:! !§: J t: ;t. 9 t :t Q E ti :::.~D. :.;;; E!. :;::): ;L :~'!: t :t. :: :~: :~2 !I! E'. :~~t .. :!:. 1 .:.i ... L: _: " 
1-1a r· l.J<H"· d u. i·.. c a 1T1br· i d·J"-''. i"l;:, s~;;. , 1933 ·~· r;:r:nn i·4SOI··L J. I h:~~ D:;;; QDJl !I' t:;;;~.~: 
qf Jm~~~f~~i [9ID2~i1\i9D• seg. edic;o, Londres, MacMillan. 1969. 

(2) SCHUMPETER, J.A. G!2ii!ligmg~ §gsi!li§WQ ~ ~~mQçt~Ci!• Ri0 
d0 Janeiro. Zahar. 1984, e CLARCK, J.M. B [QD~Q~C~Q~ii COWQ 
EtQC~§§Q ~in~mi~Q , Slo Paulo, Forense. 1966. 

<3> POSSAS, M.L. ~iit~~~t!i g! d!CS!dQ ~m QliS22~li2. S:o P3ulo, 
Hucitec, 1985, P.24. 
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de cada produtor passa a ser essencial a incorporaç~o das 
p o ~:; s i 1.1 t::• :i. s r 1;:. a .;. (~ •..:· s d o s. r· i ~.J a :i. s a ~-:. ~~· u !:> a t C) ~=> .. ~3 •::- •J u n d o C L. f·ì 1:< C l< ( 4 ) , '' o 
quadro resultante é seletivo, baseado em um principio que se 
afigura conter um preconceito intimo, inerente ao m4todo usado, 
de julgamento desfavor~vel: presta-se a descri.;.~o de certos 
defeitos, como os do monopOlio, que encontramos fazenda parte 
i n t •=- ·:w a n t 1;:. d El ~:? s t r u t u r a i n 1::• r r::o n t 1;:. ~ 111 o d 1::• r· n a r' i 1.1 a l i d a d ~=· c o n P:;. T' r::L a 1 • " 

Ou seja, a idéia que est~ presente nesses modelos, quais 
sejam os de concorrència perfeita e imperfeita, é de uma anAlise 

1 est4tica, de formulaç;o de um mecanismo de concorréncia como um 
mecanismo que leve a uma situaçlo 6tima, de equilibrio e 
maximiza~;o dos lucros. Dessa forma, situa.;.~es de oligop6lio ou 
monopOlio s~o vistas como desvios de uma situa.;.~o Otima, que 
devem ser tratadas como efèmeras, onde os elementos de uma 
uerdadeira estrutura competitiva nlo estariam rresentes ou 
atuantes. Ou ainda, segundo a critica de SCHUMPETER (5) as 
teorias da concorréncia oligopolistica e monopolistica servem t 
vislo de que a ~ealidade capitalista é desfavor~vel ao m~ximo 
desempenho da produçlo, argumentando que ~s taxas de crescimentos 
verificadas ocorreram devido ~ existència de uma série de 
circunstancias favor~veis que se fizeram presentes a despeito da 
1'sabc>ta·.7J•:OITt s·~·cu1ar 11 pr::·rpl:?tradi:l P•:?los cap:i.taJ.j.st.<~-::;, ou s~::-:ii:lr qur;:. D 
oligop6lio e monop61io seriam imperfeitos do ponte de vista dos 

· serviços que eles supostament.e prestar1am. 

I:~E·Jutan•jo essa idéia t.::·r-st::···ia a da concort·ènc:L<~ l.J:i.·:::.i:.::s 
enquanto um processo dinémico , inerente ~ dinémica do sistema 
•:api't.alista. Cort1D ~;ug~:~r~:~ CL.1:;1:~c1< (6):: ''l·,lo .::<.11ltPO da t•::·oria,. o 
abordamento mais excitante parece situar-se na descobe~ta de um 
método de enfocamento do problema que desloque o realce da 
competiçlo, como mecanismo de equilibrio, para a concorrènc1a, 
como processo dinAmico. Esse deslocamento encerra implica~òes de 
·:J r <.i n d~-~ a 1·: a n c •::· 11 A C o n c o r· r· è n c i a ·= o m Cl p r o c esso d :i. n f:1' n, i r:: D 

exige, na verdade, um novo instrumental de anélise. que 
introduza o elemento tempo, a mudan.;.a no tempo e, especialmente, 
es processos envolvidos na inicia~lo da mudança e ajustamentos a 
ela, incluindo as previs~es e as incertezas. Somente através de 
uma tal dinAmica é possivel perceber a necessidade da exist~ncia 

de comportamentos agressivos e defensiuos face ~ dinèmica do 
siste111a capitalista, os quais se manifestarlo de acordo com a 
estrutura da inddstria. 

l (4) CLARCK. J.M. op.cit. r P.19. 

<'5) SCI·IUMPET:CI~:r J .. li. op.•:it, Cap:f.tulo "7. p., ;;::B3 

L (6) CLARCK, J.M. op.cit. Capitulo I. P.16. 
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A distinç~o bésica, ent!o, se situa na forma de tratamento 
que é dada~ concorrència. As anJlises est~ticas Cconcorréncia 
perfeita e imperfeita)., apesar de detectarem elementos e 
estabelecerem propriedades corretas sobre os frag~entos, nlo 
permitem estabelecer conclus~es corretas sobre a realidade 
c a p :i. t a l i s t a c o m o u m t o o::l o .. N a s p a l a \H' a ~; d e S C H U M F' r.: T I: r.: ( 7 ) , " D 
sistema capitalista é dinèmicor evolutivo, e sO pode ser visto 
corretamente desta forma ••• pode parecer estranho que alguém 
deixe de ver um fato tlo Obvio entretanto, tal an~lise 
fragment~ria, que produz o grosso de nossas proposiç~es acerca do 
funcionamento do capitalismo moderno, persistentemente 
negligencia este fato ''. A anélise dinèmica prop~e que a vis~o 
segundo a qual a estrutura oligipolistica surgiu em detrimento 
das estruturas competitivas é falsa. Nlo se trata de um 
"conttnuum" portante. f.ì·~· al9Uilld ITII..tdan•;..::l houu•;:•, fo:i. no s .• ;;•nt:i.o::lo d•E• 
seu acirramento. A concorréncia, entlo, nunca existiu de maneira 
t~o forte e real como existe no presente. Segundo SCHUMPETER, 
" a n a l i t:; a n d o o o:: CHI! p or· t a JTJOE'!'l t. C) d a s t'> tf:. r' i e s t ~:· 111 p CH' a i ~:; d a p r o d u .::: ~ !J 

total, ap6s a dltima dtf:.cada do séc.XIX (data de preualeso::éncia 
dos grandes conglomerados), nada sugere uma quebra na tendència 
a o s •:- u c r es c i ITII:? n t o " , < 8 ) o u so:- j a , s ·=~ p or u m l a cl o •.d ~~ n ~o c u i d o u 
de acelerar essa taxa de crescimento, ab menos o:ola n!o propiciou 
uma quebra na sua tendfncia. 

Na uerdade, ter-se-ia que os pr6prios fatores que fariam com 
que, a concorrència se caracterizasse dentro dos moldes daquilo 
que se ~ostumou chamar de concorr~ncia perfeita, ou, os pr6prios 
elernentos necessArios ~ construçlo desse contexto denominado 
'perfeito', seriam, eles mesmos, os respons~veis pelo sua prOpria 
destruiçlo ou abandono. Isso sO é visto, no entanto, quando se 
faz uma an~lise dinémica da concorr~ncia capitalista. O seguinte 
trecho de SCHUMPETER (9) permite uma uislo clara da quest!o: 

·''O capitalismo entlo é. pela prOpria natureza. uma forma ou 
método de mudança econOmica, e n;o apenas nunca est~. mas nunca 
pod·~· ~:-star, o::•stacionério.'' M,;;·,:;:., mais do quo::- :i.s:.so,. o :i.mpo;~tant•::· a 
obs.:.•r \.J<H', si o a s causa s de~:;. se ca r· a t o:or o::•• . .Jo lu t :i.• . .Jo. "N :!l C) é p •::-lo 
simples fato de a uirla econOmica acontec8r num ambient8 social 
que muda constantemente, e que por sua mudança. altera os dados 
da aç!o econOmica. Isso é importante, e tais mudancas (guerras, 
reuoluç~es) frequentemente condicionam a mudança no Ambito 
produtivo, mas nlo slo seus motores principais o impulso 
fundamental que inicia e mantém o mouimento da m~quina 

C7) SCHUMPETER, J.A. op.cit, Capitulo 7, P. 287 
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capitalista decorre dos novos bens de consumo, dos novos métauos 
de produç;o, do transporte, dos novos mercados. das novas formas 
de organiza~;o, que a prOpria empresa capitalista. no seu 
processo de crescimento acaba por criar A història do 
aparelho produtivo, pertanto, é uma histOria de revoluçOes. O 
processo de mutaçlo industriai, na qual se substituem as 
ferramentas, as técnicas organizacionais e de prcduç;o, os 
valores humanos e es prOprios bens finais. que incessantemente 
revoluciona a estrutura econOmica a partir d2 dentro, 
incessantemente criando a nova, incessantemente destruindo a 
velha, 4 o fato essencial do capitalismo. r nisso que ~o:1sist~ r1 

capitalismo e é ai que tem que viver as empresas capitallstas 
adquirem sua verdadeira significaçlo contra o pane de fundo do 
p r o c·~· s ~:;o c o rr1 <:> u 111 t o d o e d <3 ~; i t u a •;: ;~ o p o r E• 1•::• c r· i a (j a '' .. 

Tem-se entlo que o tipo de concorrència que ora se verifica, 
fruto da prOpria dinémica do sistema capitalista no ~~u proc~~~w 

endOgeno de 'destruiç;o criatiua', tende a promov~r o progresso, 
combinando os incentiuos comretitivos com a produç~o 0m massa e ~ 
c:i.ènc:La ap J.:i.(:<:td<i,. Conquanto a .;::c:<rJo::or; .. ·i::·n<::::La t . .::·n ·,.,;; mu•::lad::::. ;:;.:;. 
c .:.-1 r tJ t •::· r· i:l !:~ -F o r· ç a '"· c o 1rt p •::· t i t. i • . .J .:1 :::. .:: o n t :i. n u <i; !l'l a •::· x 'L :::.t :i. r , in ... , i. ::; 

gerais, eficazes e ferozes do que as teorias 'tipicame~t~ 
•::·x i·:::. t •::·n t •?!::.' q u •::·r· ·=~n~ a dm i t :i. r· .. (:, 1 ·:.:Ju n::; d~:··::;l,.. :i. o·:::. d a ·:.:o:::. n c o:::.r· r· ~~·n •::: i a p u t·"' 
•::· p ·=~r· f ·=~i t a ' ,. c <:l r· a et·=~ r· :L z ;:1 n d o·-··::; •::· u rn.;:, ·::;:i. tu"'';:;~ o d •::· c c:• n o:: •::· n t r· ,:i·~~:·~ c:., 
!:; •:· r· :i. a rn •::· n t ;.J( o , n;~ o i:! p •::· n ,:i ::; :i. n ·=::.•::· p d r ,:, l.J •::· :ì. :::. d o p i" o •J r· ·=:· ·=:=.:::.o ,,,. o:J ,;, d :i. n<'=~ ii1 :i .. ::: a 
d o ·::; :i. !:; t ''-"l'il a o::: d p 1 t a 1 :i. :::. t d , l'l t a ·::; n •::· o::: •::· ·;::. ·::; ."!t ;'·· i o ·:::. .. .. , ,,, . .1 .. ;:· ,, < r· •::· f u t a = ·, '.:; • ::. 

d:i.retamente n~o s6 o pensamento econOmico liberai neocljss1co • 
como tamb(m urna ... .. ... ..• .. l" 

i··' df'l, .. l::' .i.d dD 
econOmico critico, inclusive o m;~x:i.sta. onde a 

tendo como co~sequènc:i.a n~cessj~1a, uma ac0lara~~o no ritmo 
expanslo da econom1a . 

.. l,. 
l.,jl·:• 

Cl u i:. r- -=·=ì •::i i :::. t. :f. n i;: ~j o .t !i t p \:' r· t a r·t t ~::· c C) m r· !::~ l Et ·;;: ~~ C) .::i Ci n ~~! 1 i. ·:s (;' n ~::·c' (~ 1 -:~i ·:::. ·:::. :i. ! ::: 3 

diz respe:i.to ao significado da cnncorr~ncia com relaç~o ~ ch0~~·ja 

'scberania do consumi0or'. No refere~c1al t0òr100 neccljssico: ~ 

con~orrèn~ia surostamente colncaria o client0 ~m con•1içBes de 
i Il! P or· disciplina efetiua soore o proautor. sob a 
•:~ l•:~ ·:;;. p D •::i ~::· rfl ,~:.,:X: '::'t· C~:~ r-· l;;' ffl 1.) i !·"" ·t:. U d t;;. d C) -~:. ,:;, U p D (!•::· r· c},;;· •::· :;; (:C) :J. j··: l;:' t· t:Z' n -f:. r· ;;;· -:·:ì 

Cl -f' ~::· r· t a .:J rE· ·F o t· n ~=·t:::~::· ,:j r) r· ~::~ ·:::. t· i 1-.J !:. :i. ~==· 11 {i <::C) n c: C) r· r· (:~n .::: :i .. :;~ :·· n •::· ~::. ·:::. ~~:~ ~:: .. ,~:·n t :1. d::":! :: 
p r· ·~" -;~. ·;::. u p e~~=· q u ~!· () {:! u t. () .... :i. n t ~::· i:•. ~:· ·:::. ~==- i::J I . .J :l ~::. -:":'i d () p ( 1 1 t~ r::' Hl p r· •::; ·:::. E! ~::. 1::· (: (j n t. r· -:":i F: ()n ;··l d 

p 1::, 1 ~·:i n ·~: c ~::t ·:::. ·:::. :l. cì a r::l1::, (:! ~~~ c .:::• n q u t ·:::. ·r. a r' -:·:ì p r· '::· f ~::~ r· f:-~, n ;::: :i. -:·:s .. :1 c:. (: :;. :~. i::l n t 1::: ? (;t :-- ~~:· ;r, 
1.) :i. r t. u d~":· d 1;:· :::. ::: .::'! d :i. ·;;;. :::: :i. p l :i. n -:·:t r C) r' :l t;;: n t. :·:! -::~ -:-"i p ~::= 1 () 1:.: r · :!. :--! ;;:: t p :. :::~ ~·:f n 1 u c t' c' ., (· 
() j) r· :L ·.::_! -:·:·1 ,j -:::1 -:3 Dr· i .;;, n i:. E! t· -.. ·:;;. •::• t d fil b é \TI p l::· J. C) !::: t· i n (: i. p i D (! d .... t· <::) 1j i . .i ;~: ~~ C) 

C a n, p :i. n a -::; , . , ....... .. 
l '::•";;;.1;;' 

M .. L. .. I! ;,i,. D. fil l):! .:.t ~::: ::.1. 
l.J n :i. •::: ?":i n'p ., 1 (? ;J ~:3 .. 



•::·f:ic:i.•::·nte .. Ja pela linha dinamica. como formulada por 3 C H U i1 F' C T r: 1:;; 
< 1:1. ), ond~.:-

t n ,j :i. ~*p ~:·n !:~ f:1 \.l •: l 
a concorrència constitui a base de sustenta~lo 
de um sistema cujos elementos constitutivos - tais 

como volume e eficiència da produç!o, preços e mar9em de lucro 
slo deixados a critério da iniciatiua priuada. as emrresas na 
tentatiua da sair de urna situac~o de lucro em declin1o. obedecem 
apenas ~s condiç~es de concorr~ncia. Nessa posiçlo, o consumidor 
nlo teria condiçlo de impor disciplina por si s6, mas t;o somente 
enquanto elemento constituinte das forças comretitiuas, as quais. 
em dltima insténcia, determinam os mouimentos do capital, sua 
efici~ncia e sua rentabilidade, impondo disciplina efetiva. 

Em resumo, consegue-se, assim, distinguir dois movimentos 
importantes, dentro da dinAmica concorrencial: ao mesmo tempo em 
que a concorrència se acirra, ocorre urna mudança significati,Ja no 
seu 'modus operandi'. Slo dois movimentos s1multéneos que 
interagem entre s1, complementares, e ambos necessjrios, 
possibilitando ~s empresas assumirem posturas a9ress1vas e 
defensiuas de concorrència. Posturas tamblm comrlementa~es entre 
si, e ambas necessArias. 

H~ que ressaltar que esta mudança 
concorrència vem refutar diretamente a 

no 'modus operandi' 
concepç~o tradiciona~ 

di:i 

que a concorrènc1a se dà apenas via rreços e r~striç~o da 
produç~o. A concorrència passa a ser vista enquanto mecanismo 
':1 U (• ~;:. ~:· Il" t ,:1 n :t ·!· ·~· ~:-·t E! ,:1 t i'' ,3 tJ of:• <;:. .::1 .:;1 q U a J :i. d .;:! O::Ì •':• , d D ~:· ·::;. f D r· ç D ojo::. '-.! •:~ n (j :;1 ·:;:. , O::! d 

diferen~iaç~o de produtos da liderança no custo e, mais 
recentemente, da inovaç~o dos produtos ~ dos processos de 
produç;o. A empresa oligopolista, ent;o, ut1l1za os 1nstrumentos 
t r· Es d i ;::: :i. o n ~! i =~· ., 
~::.o·~. 1 n h,:t ,. porém nouos instrumentos comretit1uos s;o utilizados 

Ou seJa, a presença destes nouos instrumentos comretitl0Gs so vem 
sediment0r a idéia de que uma t~a dose 
èmbito da concorrència capitalista parece 
compativel com fortes 
inovaç;o eficientes. 

.. i .. 
! .. !1::· 

portante plenamente 

----------------------------------------------------------- ------



Essas novas formas d~ atua~~o da concorrència ir~o se 
manifestar dependendo da estrutura de mercado em quest~o <ou 

, •::· ~;;t r •.1 t. u r a i n d u ~=· t r :i. a 1 , t o Il• a n d o ···· ·:;; •:? o c Cl n .::: •:? i t o d'"' :i. n d é1 s t r' :i. a ( l 2 ) 
.ti O::OilrO ~;o:• n do o o: o n :i un t o d·;:· •?ITrP r •=·~:;a s q tH:• fa br i o::.::lll• p r' c>du t o:s q u e ~;;jl o 

1 substitutos bastante prOximos). Segundo POSSAS ( 13) s;o cince as 
formas basicas de estruturas de mercado, quais sejam: 

~ Oligop61io Concentrado: poucas un1dades produt.ivas detém 

1
\ parcela significante da produ~~o de m~ro:ado, n~o ha competiç~o em 

preços e a diferenciaç;o de produtos praticamente n~o existe. A 
11 d i <:;.p U t. a d •:O• !li•!:• r· 0::: c:i o::J C• ~=~ •::• d .;l P O::• l O C O lr! P Dr· t d 1TI ~;·n t C) d D :i. n 1.) •'!• ;:;.t :i. l'il •'!• n t D ,::. Hl 

: face ao crescimento da demanda (pela introdu~!o de novos 
processos que permitam diminuir custos e aumentar a qualidade ou 
pela ampliaç!o da capacidade anteo:ipando o aumento de mercado). O 

~ 'motor' da concentraçlo seria a ocorréncia de econom1as de escala 
e/ou descontinuidades tecnolOgjcas, elevado montante de carttal 
inicial nr:f.n:i.nto •? r•:?.i.d•;;:;o o:::t:,p:i.tal/pr·odu~;;:;t,o <OJ.::::i.HIE! da 1n•::··:·:1a .. 

Olio;~op6lio Difereno:iado: iì:,71t·.:::.:idn p.;:.Jo ·FE,t.o d·::· q• . .i··:· ,·:: d:i.~:;put,:·; 

de mercado se da predominantemente mediante a d1ferenc1açào de 
produtos. Assim sendo. o esforco competitivo se manifesta 

1 fundantentalmente através de despesas de ~wblicidade e 
comercializa~~o (para os produtos jé existentes) e de pesquisa e 
desenvolvimento (para inovaç=o de produtos). As barreiras ~ 
•::• n t. r· ·:·:·! d -:3 ~; .;~ et ~i c:r p ~!· J a s. c t·, ~~t 111 a (j -~i ~;:. li •::' r::: ()n C) !TI :1. a ~::. ci,;:' ~:~ ~:. (: /~·r 1 c1 (f •::• 
d :i. f ,,,, r· '"'n c :i. .,:t •;: ~ o '' J. i 9 a d o a o ~~ l E• • • .J a d o ,:;. p r· o 1 o n •:.:.1 ~·, d o '..J o 1 u !Tr •::· d o::• q i:l ·:::. T. o ~=· 
para conquistar uma faixa de mercado e para urna continua 
renova~lo e diferenciaç~o dos produtos (dada a efémer1dade de 
duraç~o destes produtos). 

OligopOlio Diferenciado-Cono:entrado ou misto:caracterizado 
pela combina~~o dos elementos dos dnis tipos de oligopòl~os 

descritos ac1ma, tendo comn resultante 
p T' Ci d U t Cl ·:;; C O fil O 

r·· ~::· .::.~ u i :::. i t o ·:::. d •::· 

1 •::·nt;:Jo, tanto a 
d i + '::· r· ~::·n c :ì. ·=·~ ~;: ~~ C) ,, 

1 
p l.:rn~:·J.:lril''''n·::.o 

forma de competiçJo por excelència. associaao a 
1::, ·::: c {:1 1-:·:·i m i n i !T! -:·:s 1::, + t c t ~::·n ·t ·::, ,1 Pi -=::. t:' ~:1 r· ;r· ;::l :i. r· (;·, ·~:- ·=::. 1::, d 1::: '·.: ~~:, :·ri ., 

economias de escala técn1cas, como a 0conomias de 
t:i ~==· ~;, :;:. t. r· .::! t. ,f:, '.J i ":! ~~- d :;:~ ç C) n c: c;r t· r· i:~ n :::: ::. -:·:·i :::: C) rr, ~.-:: ·:. ·. ·=·i ~r, 

.::I.~, ~!' ::-:: c !~ 1 ·:::.;::. c:a 1j r;:~ c ,:J p a c i d .:i Cf t;;; p -::1 r· -::·i a t. •::l (·; (j s::~ r· ~·:·, ~:; 

d0scont1nuidades técnicas e antecipar o crescimento 00 merc0rlcl- e 
tarnD~m. para atenJer ao esforço continuo de ampliar o mercado 
pela diferencia~~o e inova~~o de produtos. 

( 12) PORlER. M.E. S~i[JÌ~Sii (Q8~1iiil~1 
dP Ind~strias e da C~ncorrènc1a. Rio de 
Lapitulo 1. P.24. 

( :i.:::: ) F'D~)b.~i~:;, t·l .. 1 ...• ge. çit& Capitulo 4. p~gs. 183 a 194 



Oligop6lio Competitivo: carac·terizado pela concentraç~o 
'relativamente baixa' da produ~lo e, ao mesmo tempo, pela 
possibilidade de recorrer ~ competiç;o em rreços para amr.liar a 
participaçlo no mercado, apesar de sujeito a certos limites. 

Mercados Competitivos: caracterizado pela desconcentraç~o 
ligada ~ ausència de barreiras ~ entrada e ~ competiç~o em 
preços, reduzindo a margem de lucros a um minimo aceit~vel, e, em 
muitos casos, com produtos homogèneos (aproxima~lo 'morfol6g1ca' 
,ja li\.Jre concorrència -·'pura' ou 'P•?r'f•:.-:i.ta' ). 

Assim sendo, de urna forma geral 
iriam se manifestar de acordo com 
questlo, conforme descrito acima. 

, os elementos competitiuos 
a estrutura de mercado em 

Porém, a despeito disso, 
independente das estruturas de mercado, cada empres0, 
i n d i • . .J i du a l1n.:·n t •::·., d·~·-f i"' o n t,;, r· ·--·j:;~~-- :i a , •::c• n~::- t a n t •::·IT!•::·n t •::· corr, a 1 •.J' .. l ··;, .::, ::; 
f D 1'' ·;;: i:l !:; ·= ('J l'li p ,,,, t i t :i. l,) <:1 <;; y c D n ·t: Dr· m•:.· d'"' ·::; .::: r' i t C• p D r' r-:· n~~ T :t: F: ( :1. 4 ) , q ',i ::1 :i. j;; 
sejam: possibilidade 
concorrentes, ameaça 

ou ameaça constante de en~rada de nouos 
de substituiçJo, poder de negociaç~o dos 

compradores, poder de negocia~lo dos fornecedores 
entre os atuais concorrentes. Entretanto, para 
industrial, as for~as competit1uas variam de 

•::"lda ~:·si:.r·utur·a 
:i. n 'l: •::·n ~:=.:i. d::1 d·::·:--

determinando, ass1m, em conjunto, a ocorr~ncia de 1nfluxos de 
capitais na direç!o de taxas de retorno mais altas, e assim, a 
capacidade d~s empresas de manterem lucros acima dn chamado lucro 
nor'rfl6'11._ Tai·::.. fDr·•;:as o:::on,p·:~t:i.ti• . .J<:ii':· pod•::·rri ·:::•::•r' m•::·1hc•r' ·::Jua.l.:i.fio:::.::Jda·::;~ 

Ameaça de Entrada: Os condicionantes da •• J •• •••• l ... 
l,,l !::~ '::::· 1.. {:j 

força seriam basicamente a presença de barreiras ~ enttada, ern 
conjunto com a rea;~c das firmas Jé existente~. As barreiras a 
1::• n 1:. r· i:i (j ':·:·i p D ,j 1::• r· :i. d i'fl ~;:. ~::• t· ~ :::• ;:: C) n D lfi i d ·::;. d 1::• •::• ·:::. (:: ::·t .L .::i ( p D i.... ~.J C) 1 U !"il '::• C) U 

experiència), diferenc1a~!o de produto. necessidade de capital, 
custos de mudan~a. acesso aos canais de distribui;~o. 
cl.::· ·:::. 1-.-i -:·:·s r·, t. <:1 '3 i::~ n :::. •::l i::· (: u :;.;. t. C) 1 n d i::· p (:· n t::l ~::~ n t ~::· d 1::, ~: :::. r::: .:·! 1 ~:·s < :i. ,. ~::~ Il ~::r -:·:1 t ~:!· n ·:~. ;::: ·:::. ) ~·· 

politica gouernamental, etc. A estimativa da rea~~o rios 
·' 1::' +·::·:i. t a 

potencial de disputa (excedentes de caixa, 
de contrair empréstimos n~o exercitad~. ex~esso de capac1a2d2 
d d •::· q u a d rJ , •::· q u :i. 1 i. b r' :i. o c n !Ti c:. ·=:; (: <:; n ,;1 i s. d •::· d :i. ·;::. t r-· :i. b u i •;: ~~~ .:::o , • •• .. ) "' ·.::.1 r· ,:, u d •:=· 

c o m p r· o ITr•::• t i rri '"' n t o c o 111 a i n d ij '"· t r· i a ( ·3 t. :i. • . .: o·;;:. a l t a !'ii •:!· n T. '"' n :,YJ o 1 i q u :i. · :: .:::• =:; 

nela empregarios) e grau de crescimento da inridstria ( lj.Gita 
(·:·! b ·:;; D r· 1;: ~~ n t::J r::' n D '.} ·:·:·f :::. i::' ((1 p t· •::~ ·:::. d ·:::. ·:::. 1::, ;n q U :::~ :i. ·:::. ·:;:. O d 1:~, P ;--· i m .:':'i .::f ·~:. t) 1::~ P ;j /~·! ·:::. Cf :·:·! ·:::. .'J \f! 

l::r ::( j_ :~. t ':~ n t. ~:: ·:::. ) " 

-------------------------------------------------------- ------·---

14) PORTER, M.E .• op.cit •• Capitulo 1. 
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Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes: 
A intensidade desta for~a é consequéncia de v~rios fatores 
estruturais: concorrent~s numerosos ou bem equilibrados, 
crescimento lento da inddstria, custos fixos eu de armazenamento 
altos, auséncia de diferencia~;o ou custos de mudança, capacidade 
aumentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes em 
termos estratégicos, grandes interesses estratégicos em jogo e 
barreiras ~ saida elevadas. Vale notar que ao longa do tempo 
ocorrem mudan~as nas condiçOes de riualidade, de tal forma que, 
com o processo de amadurecimento da inddstria, o seu indice de 
crescimento tende a cair, intensificando a concorréncia e 
diminuindo o potencial de rentabilidade. Por exemplo, novas 
aquisiç~es de equipamentos ou inouaç~es causariam uma mudan~a no 
niuel de atiuo fixo e consequentemente uma mudança na riualidade. 

Press!o dos Produtos Substitutos: Essa força age no sentido 
d •::· r ,,, d u z :i. r' <J ~; r •=:· "l:. or· n o~; p o t •::· n .:: :i: a :i. ·:.:; d •==· u m -:':! :i. n d r'1 ·::; 1:. i" :i. a , :-: D 1 o •:: .::1 n d o 1 1 n1 
teto nos preços que as empresas podem fixar com lucro. Isto é, 
quanto mais atratiua a alternativa de preço-desempenho oferecida 
pelos produtos substitutos, rn3is firme seré a p~-e~s;o sobre us 
lucros da inddstria. A deter~ina~;o dA intensidade desta força é 
feita com base na possibilidade de oferta (por parte de empresas 
existentes ou entrantes) de produtos substitutos ao existentes, 
basicamente embasadas no grau de te~nologia, conhecimento e 
experi~ncia enuoluidos na produ~!o do bem. 

-

Poder de Negocia~!o dos Compradores: Os compradores competem 
(:o 111 a i n (Ì tj -~:.t. t· i d b \·:·s t· 1.:.:J Et n iT·; -~J n (!C) p c. t· p t· ~:,:~:o~=· n,-:·:$ :i. ~::. Ì) ~:i :L x C)~:: . ., p C) r· IY1 i::, 1 h f:) r· 
qualidade eu mais seruiços, jogando os concorrentes uns contra os 

desta força é determina0a a p~rtir do poder da(s) comprador(0~), 

em funç~o de caracteristicas do pr6rrio comrrador. tais como: 
-estj concentrado ou adquire grandes uolumes em rela~~o ~s 

uendas da 1nddstria; 
-os produtos que ele aaqu1re da inddstria t· ~:·p i'' '"' ·:::. •::· n t a 1n u m _.;·, 
+ r ·='=) ~~:~o ~::. i ._:_:J n :i. f j_ (: ~·:·, -::. :L i . .J Et t::l ~::~ ~::.. •::~ u ~=- p t· ~~:,p t· :i. C)·;::. ~::: u :::.·r. c• ·:; o u (:()!n p ~ .... -:1 ·:::. ~-~ 

-os produtos que ele adquire na inddstria s~o pad~onizados; 
.... 1::, n+ r ,~:.n T ~·:t p C) u (::D·:::. c u ·::;t o·::. cl~=~ !Ti u o ?~t n,;-=·~ d;::, f C) r· n~::·(: i:::~·.\ c= t· ~ 

-tem baixa rentabilidade; 
-é uma am~a~a concreta de lntegraç~o-para-tr~s; 
-o produto da indOst~ia n~o interfe~e na qualidade de s0us 
p~odutos ou serviços; 

····p o-~:-~:;u :i. 

Ressalta-se que a poder 
•:: ·::·· a.. i ,·:"i t ~~~ '.:~ :L El iii ·:::- ·:::. u rn :i. cl-::·1 p 1:;; .L C) ·i· C) r· n t;;• ~.:: 1::· (!C) r· ( t n ,: l ::·~ ·:::-t r-· :L El ) u 

competit1vas s~o determinant0s da estrat~gia de a~ào 
n U fil -:·:, c; -:·:! d -El :t n d (i ·;;;. ·~:. ~-. :i . .:':'! r •::• ·:::. ~-~1 C) ~~:- :j. IYJ U l t -:-~ n 1::• -:':) \Ti 1::, n t 1::• :Ì. n f-" J U t:;• P C :i_ ~:~ ;j -:':1 ·:::. p C) ;-·· 

( c:e ~:: .• ;;r n t :i. (Ì C) cJ r::r C~ ~~tU~;:.-~·~ ····,::•-{-" t~~~ :i. t C) t~' et U p 1 C) ) :: 1
! D 1:!• q U :l J :f. !::1 r· :J. C) (Ì i::' f () r· -~: _::, ·:::. 

•::, m p ;':) r· t. ~:~ :, r· ;::· ~::. u .l. ·t. -::·; :::! () (f i;:, f ,:·! t. C) r· •::, ·:;:. ::i'):: t. •::~ t· n c'·:::. •::• ;t !::;l'li p Ef t·· 't. 1::' ,. 1::, ·::;.·i:, {~' cJ,::· n t. r· · :·, 
~::i o c C) n t r· c1 J.,::· d a (:: ()E i p -:::r n h :i. ~·:, '' < :t ~-:~·: ) " 

( ::. ~-:; • i::· D h: T :;:·' : ,. · , .. , , .. o p • c i t • ,, C .::1 ;:. :f. t u .i. D 1 • P .. A ò .. 

:i. O 



: Pod.:-r d.:- NE-·30•:ia·:~o dos Forn.:-o:.:-doro:•s: Um ·.::w u po f or n •::•cE• do;" 
1pode exercer poder de negociaçlo sobre uma inddstria, ameacando 
··elevar os pre~os OLI reduzir a qLialidade, tendo como conseqLiéncia 
iuma reduç!o dos lucros na ind~stria. Um grupo fornecedor é 
:considerado poderoso se: 

j. 

1: 

-é dominado por poucas companhias e é mais concentrado do 
que a ind~stria para a qual vende; 
-n~o se defronta com prodLitos substitutos; 
-possui Lima vasta gama de inddstrias compradoras; 
-o produto do fornecedor é um insumo importante para (.) 

negOcio do comprador; 
-s.:-us produtos slo diferenciados OLI possuem custos de 

mudan•;:a; 
·-o f or· n o::•c•::•dor· 

fr•:onto::o. 
·~ 

Aqui também é v~lida a afirmaç~o de que a :i.ndt:J!str·ia 
melhorar a sua posiçlo em funçlo da sua prOpria estratégia de 
a~lo. Destaque-se ainda que, no que se refere as consideraçòes 
acima, a mlo-de-obra (principalmente a qualificada) rode tamb4m 

1 -;:.. •=- r' 1.1 i s t a c C) 1T1 o u m f Dr' n •::· c •::· d or • 

E importante ter presente que esta concorréncia seria, do 
ponte de vista dinAmico, atuante n;o apenas quando existe de 
-Fato, ITI·3S tan,t:oén' quando é ITI•::•ran,•::ont·~· ur11a an••::·a•;;:a ''onipr··:~·::;·:~nt·~··'. 

Portante ela ag~ no sentido de disciplinar. antes de atacar, de 
forma que, uma inddstria, mesmo quando sozinha ou ao lado de 
cl l·J u tTt ,,, ~::. p D u c ,:1 ~::. , .f a ? u !::. o d •=:· i n "'·t r' u 1r1 •::· n t o s. c n m p •::· t i. t i. t.! o s. , m o::• s 1n o q u ,,,, , 
uma uez estabelecida sua posi~!o de predominénc:i.a no merc2do, 
isso aparentemente n!o pare~a necess~rio. Assim sen~~. 
c~ b s ·~· r· t.J <:l n d o o o::: o !YI p o r· t a ro •::· n ·t. o d •::· u IT1 a i n d ~~~ !::. t. r· i a D 1 i. •J C) p o J. i ·:::. ·•.-. ,;s , ' ' ,::. x 
1.) i s l.l Il d,,. LIITI d .;;, o::! Cl p o n t (::0 n D t ·=~ 111 p o , ~==·o?, r· i ,,, possiuel p0rceber 
IO ;::.o::• u ~:; l'fl ()l) i n,'"' n t () ·::;. p d i''· .;_:. 0::: ·==· r· 1 ;:; Il! n ;~D i r· ·3 l E- ITl o ::l 0::) ·;:;. p ( ,,,, •;;: C)·;:; ,.,, ::. ".'. ·:::; ·:;;. ·==· •:J d 

r· ,,,, s t r· i o;: ;7! Cl o:] d p r· o oj u ·~~ ~~ D " Il ( :t ò ) " H o •::· n t <T! n t o r '·.! '"'n d 0:::• C) <::: (::0 ITI p o i" t "" t! o ,,,, n t 0:::• 

das empresas como resultado da hist6ria ~assada e como tent3~1:1a 

de enfrentar uma situao;:~o que por certo irj mudar, o:::onseguimos 
identificar que elas, muitas uezes, utilizam instrumentos que 
b 1" ,:;• C: a 1'11 D 0::: r· •::• ·:;~C :i. !1! ·~· !"! t Ci •::! d p f' D d U •;: ;~Cl lì 1..1 m •::1 a (J ::;;. !T! O Ili •::• n t Co y n O :i. n ·i· \J :i. t O d •::• 
~:;(• mant.::•r·•;,•!T! d•:~ pé ~:· •:r~:·;:-;.(:o::•!ìdQ ao lon•;:JO .:i(J t•:!·IT!PO ''nurit t~.:·t-·i~•::•n(::< C!LI•!:• 

:!. i:~· 1n c•• . .J .::, c o n ·:::. t a n t ·:~· tT1 i::' n t ~-: ·:::. rJ Ì) s. ~::, u ·:::. p ,é, ~; •1 ,. ( 1 <S ) u 1 .. ~ ~ c:. rrtl m ~!:• n c:; ·:::. (: c:. ~::· t· E• n t t::• 

d o q u •::· d :i. z ·::· r· q u •::· o s '' .:s u t D m ò • . .! t::• i !::. •: or· r· •;:• !T1 p o i'' q u ,,,, t t:~ iT1 + r· •::· :i. o ~::. '' .. Ci u 
S0JJ, as c1nco for~as comPetitiva~ r0fletem Cl fato d0 qu0 a 

concoPr~no:::ia em uma inddstria n;o esté limitada aos part1cipanT0s 
0stabelectdos: client0s, fornecedores, substitutos 0 entrant0s em 
Potenc1al s~o todos concorr0ntes para as empr0sas j~ 

!"od :i.nd(i~:;tr· :i. a. 

< 16) SCHUMPETER, op.cit •• Capitulo 7. r.113. 
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Além disse, a despeito da estrutura bésica da ind~stria 
Cinflexiuel a curto prazo) refletida na intensidade das forças 
competitiuas, muitos fatores a curto prazo podem afetar a 
concorr~ncia e a rentabilidade de forma transit6ria: flutuaç~es 

nas condiç~es econOmicas Cinflaçlo, expanslo do cémbio e dos 
juros, etc.), estrangulamento no fornecimento de materiais, 
greues, explosaes de demanda, etc. 

Dando seguimento a essa linha, as forças competitivas em 
conJunto determinam nlo sO a intensidade da concorrència e a 
rentabilidade. Tornam-se cruciais do pento de vista da formulaç;o 
de estratégias de açlo de uma empresa dentro de uma determinada 
:i n dr,, ~:; t r' i a n Il (.~ ·==· ~:. ~.; é n c i a d a f or' ITII..I 1 a ·;;: l (J d~? u IT! ~·, ·=-· !S t i" a ·t ·~· •:.:.1 :ì. El 

corr,petiti,.Ja é rE•lac:i.onar· U!T1a comp,:tnh:ta d :::.•::·u IY•·~·io an;b:ì.•::·nt•::·;' ( :ì.i' > •• 

Portante, uma vez diagnosticados as fer~as que afetam a 
ccmcorr·ència 
id•:-nt if icar 

em uma ind~stria, a empresa esta em condi~~es 02ra 
es seus pontos fracos e fortes em relaçlo ~ 

indGstria e, do pento de vista estratégico, deve ent~o as~~mir 

um posicionamentc frente ~s causas bJsicas de cada for~a 

competitiva, manifestando-se através de acBes defensivas ou 
o f .::·n s i '·.! .::1 s ,. d ~~ !T t o d o .a .::: r :i. "' r· u JT1 a p o·:-:; :i. o:: ::~ o d '"' f •::· n i::. t:. • . .1 o::• 1 
cince forcas competitiuas, ou ent;c, influenci~-las a s:.•::·u + a• . .lor· .. 

Uma estratégia eficiente poderia ter v~rias aDordagens 
possiveis, como: POSICIONAR a empresa de +orma a ut111zar suas 
capacidades de forma defensiua contra o conjunto de forças 
existentes~ INFLUENCIAR o equilibrio das for~as através de sua 
;::·~==·t r· -:':'l t. ,f:, ·:..:1 :i. .::, 7 u 111 a '-.J ~~~ z q u 1::· ,. (:C) n ·f or· n1':~ (i~::,·::; t .. ::! c ~:·, d C) a n t ;::· r' i () r·· m~::· n t ~::· ... D 

equilibrio de forças é, em parte. resultado de fato~es externo~. 
~, , ~~·m p <-J r t~~· ., r· ~:, ::. u 1 t a (:i o d,;:· .::, ·::.t r· a 1:. tf:· ·.;;:i. ~~-~ ·:::. (Ì Ei s:. p r· ò p r· J. \·:·i ·:::. (; <:) ffJ p ~:1 n 1··j :L .... 

,~l'i T E: C I F· t, f< a :::. r11 u .::) .,~~ n .;: ;;, ~.; n o·:::. F a t o t· ~~ ~:; bA <;:. :i . .:::f)"' d •=:· t ,,,, r· n, :L :··, ,.,, n t ,,,, '''· ci.:, 

intensidade das forças competitivas analisando as tendènc1as da 
euoluç;o estrutural da ind~stria, ant~s dos riuais, explaranoo-as 
1n 1::~ :;. h or· ., d a d C) c1 u ~:· ~::~x i ~::-t (' t"fl (: 1::, r· 1:. o·::; p Ei <i r· ~~~ ~~:~ ~~- d~::, m u (:! ~~-1 r·~ '~: E~ ,:ì !!"t P l /:'; :r,,:;~ n .;_._ ·::, 
ccnhecldos e identific~ueis, tais como ciclo d~ vida do pruduto 0 

t 1::· n (! 4 n c i <:i ~:1 i n t ::;: ~.~J r· ~·:\ ~~: ~.rt D 1.) ~::: r· t :i. c {:i 1 n E·:::.·:::.-:~·! ·:::. IT! {_i ,j -:':'~ ;··; l;: El ~;... :i. n t ;''• C) et u z ~:· ~r! 1""! r:) i.) c:.~::. 

fatores estruturais e afetam as fontes mais 
concorrència na inddstria .. 

na intensidade das forças. poderiap Por exemplo. p~rmitirp ~ até 

pudesse vislumbrar 

pela diuis%o de funç~es ou r0lacionamenTos pré-~xlsten~es coffi ~s 

canais de distribuiç~o. 

(17) PORTERP M.E .. op.cit •• Capitulo 1. P.22 .. 

.L~:: 
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Na verdade, PORTER 
final, ir~ caminhar 

as~ume que qualquer estratégia adotada ao 
nb sentido daquilo que denomina de 

".:•str'at.#. .. Jias ·.:~~~nér:i.•:as 11 , estrat.é•]:i.as •::·!~Sc'lS qu•::· so::•r·ialn n·:~.:::·::·ssar'ias 
e suficientes para a empresa pudesse, ao se defrontar com as 
cince forcas competitivas, criar uma pos:i.~lo defensavel a longa 
prazo e sair do confronto em uma posi~!o melhor que a dos 
concorrentes, conseguindo ent!o manter lucros acima da média. S!o 
elas: lideran~a no custo total, diferencia~lo e enfoque. 
Qualquer outra, ou teria uma destas tr•s como pane de fundo, ou 
entlo caminharia no sentido de ser uma delas. Em geral, a 
coloca~!o em pratica de qualquer uma delas exige comprometimento 
total para que alcance bons resultados. Cabe aqui especificar 
cada uma d·:.· las:: 

Lideran~a no Custo Total: Conjunto de politicas funcionais 
qu~:· ob:.i•::•ti•.,Ja a lideran~a no custo total frente aos 
concorrentes. Exig•ncias: construç!o agressiva de instalaç~es 
o::•sca J.a ef i c i E• n t •::· ~ p ·::·r 5•'!".3!.1 i o;: ';!:lo \,d 90r 05<3 d~:· r ·::··;juo;:t!So::•::; o::k· eu sto 

•::·nt 
p o;:• la 

exper1ència; controle rigoroso dos custos e despesas gerais; n~o 
formaç;o de contas marginais dos clientes; minimiza~;o do custo 
em ~reas como P&D, assisténcia, publicidade, etc.; sistema de 
distribui~!o efic:i.ente; incentivos baseados em metas 
quantitativas; etc. Implica~~es: manuten~~o de vasta linha de 
produtos relacionados que permitam diluir custos fixos; 
m,'iJnut•::•n.•;:Jo d·~· at·~·nd:i.ITt•~·nto o:j,::• t.odo~~. o~:; pr·inc:i.pai~::. -;;Jt·upc·~::. d·::· 
clientes de modo a expandir o volume e alcan~ar escala de 
produç;o conveniente; 
equipamentos; fixa~~o 

o:~ o n :::.o l :i. dar· 
pol.:f.t:i.ca 

posiç~o de baixo custo protese a empresa 

agressiva de preços 
~:~·t:. c: u f~ ~~:·n 1::r f i. ~:: :i. C):::. : U Il t a 

na medida em q~e um 
combate sò poderia continuar até o ponte em que os lu c:r· o~:. dc• 
pr6ximo concorrente mais eficiente nouvessem sido eliminados e a 
empresa lider em custos ainda te~ia retornos palp~veis. 
também numa proteç!o contra as cince forças comret1t1vas: 
d r· ]. '·.1 i:i l .i. d d •.:i ,::· .::t o~==· .:~cc n o:: or· t',;,, n t·=~·::. o:. o:: '...i :::. 'Ì'. o~:, n t a :i. ·::;. b d 1 x c:o ·:::. ·:::.:i. •:J n :i. f :i. o:::.::; i;l q:., ,,,, 

ela ainda pode obter retornos depois que os concorrentes tiverem 

poderosos (s6 podem exe~cer poder para rebaixa~ os p~eços até o 
nivel do concorrente mais efic:iente); contra fornecedores fort~s 

( nri:l :i. or· flex:i.b:i.lirlade para 
formaç~o de barreiras ~ entrada Ceconomias de escal2 e vantag0ns 
cl ::·.· c u ·:::. t. o •J '::~ t· -.:1 :i. ~:. ) ;~ i::' P C) ·:::. :l. ~~: ~~; o ·F -:':) t) ()t· A ~.J •::, 1 ~=, JY! r· 1::, J. -::·f !;: ~r. o a C)·:::. p r· () •::1 ~.; t C) ·:::. 

·:::. U b ·;::. ·!:_ :i. t U t D-~; ... 

forma dnico no amb1to de toda a indJstria, através de metodos 
como: proJeto ou imagem da marca, tecnolosia, peculiaridades, 
s ,,,, r· •. ,.. :i. ~~~o;:; ·:::.o :::o '"'n c o l'f1•::· n .:1 ;;, , r· ,,,,d •::. d •'" + or' n ,,,.c o;:. d o ì"· '::· ;:; ,. •:? t c • r.: nr t. ,,,,t· :-;·. ::; ·:~~ 

ideais, a empresa se diferencia ao longa de v~rias dimens~es, n;o 
isnorando os custos - apesar de este n~o ser o seu alvo centrai. 
f.: X i •,:.:! é f'r C :i. ,;) <:;. : p •'!• ·;:;.q U :i. ·:;:. d •0:• X t ,;;,n <;:. :i. t) iir , p t· O j o;:• t D d O p i~· Ci d 1..1 t C:O , Iii <:l t •0:• ?' :i. d :i. ~:;. d •0:' 

a 1 t .::1 q u d J t d .::i t::! •::, r ~:1 p C) :L C) :i. n t 1::~ n-:::. C) d C) c C) n ·:::. u n1 :i. cì n r· cCt m q u e·, .L :; ,··!-:·:·i cl,::• n i.:) 



i, 

at~ndim~nto ~ assistènc1a, publicidade e marketing intensivo. 
, etc. Implica~Oes: muitas vezes torna impossiuel a obten~;o de uma 

·i p a r c e l a !:; :i. •.::J n i ·f i c a n t •::• d o 1T1 ~:· r •: a d o r ·.::.11::· r' a u rn 11 t r' a d •::· .... o ·f + '' c o rn u 111 •'l 

· ' p o s i 1;: ~o d o:.:• l i d •::· r a n 1;: .:1 n o .:: u s t <:> e o p •::· r a •;;: :~ o o:: c; m p r •::· •;;: o ·;:; i'i .:: :i. 1T1 a d a 
'ffiédia. Beneficios: é uma estratégia vi~vel para obter retornos 
acima da média porque cria uma posi~~o defens~uel contra as cinco 
for~as comp~titivas Cporém diferentem~nte da lideran~a no custo>: 
atenua~~o dos efeitos negativos da riualidade competitiva 
Cfidelidade dos consumidores), forma~~o de barreiras ~ entrada 
(necessidade de superar a supremacia do produto e a fidelidade 
dos consumidores alcancadas), 3rneniza poder dos comprado~es 

i (falta de alternativas), e dos fornecedores (margens mais altas 
que a média) e prote~lo contra produtos substitutos Ctambém em 

l' funr;:lo da supr~:;.m,;,cia €• fid·~·lidad·:~ ), 
~~ 

Enfoque: Enfocar um determinado grupo comprador (segmento de 
mercado consumidor ), um segmento da linha de produtos ou um 
mercado g~ogr~fico. Esta estratégia repousa na premissa de que a 
E•ITIP T' €•Sa 

< lido:.•ran,;:a 
.::dpaz (ff~' 

no cus.to 
atender seu alvo 

ou diferenciaç~o) 

eficientemente do que os concorren·tes que est~o competindo de 
forma mais ampla. Ela objetiva ent~o obter uma maior eficiéncia 
(s~ndo per vezes uma vari~vel mais relevante do que o volume de 
lucros por si s6) na implementaç~o de uma estratégia de 
cl :i -F '"' r ~~·n c :i. ,:t •;: ;x o o u d'"' l :i. d 1:;. ?' a n ~~: a n o o:: 1..1 ~=· t D ., rr1 ,,,, ·::;n, c:o q u 1::• r· ~::· ·:::. -c ;··· :i. t o a o ·:::. ,,,, u 
reduzido alvo de ataque ou 'target'. Através do enfoaue a empresa 
pocle obter retornos acima da média da inddstria em que se 1nse~e 

significando necessariamente que ela tem uma posi~lo de oa1xo 
C U ~;; t () r d :Ì. f 1;~ r· •:~ l"! .::: :i. a •;: ~ 0 Co U ,;i !TI b ;;! ~:;. r o::: D !T t r·· ,::. :J. c't t;: ;~ D <'! 0 ~:;. •':• 1..1 E! ,:. '.' () 

estratégico (posi~~es que proporcionam defesa contra todas as 
forças competitivas) .. Implicaçdes: limit2çòes na ~arc0-a tota~ J~ 
n1 t.!' r· (:-::l •:1 o , ~::• (::c'n -:::.~::·q u ~~:,n t .=.:, rr, 1::, n t '::· p C)·:::..~:; :f. '·.i 1::, i ~- 'l t r· {:·, d~::··-· .... o f ·f-" '' n -:·:·i r· ~-~' :t d ,~~ ~~- (J 

entre rentabil:i.dade e volume de vendas e na posiçlo de custo 
1 total em funçlo da escala. 

c: a s <:) a •::- trt p r· .:.:· ·::. (·:, n~ CJ ·=o n:;:. t ·.3 a -::-•::· r· t:~~~· m ·;:~ u <:~:~~::i :;. (Ì a ~::: rfi ·::l D :f' 1::~ n Ci·:::. u ~n -d 

das tr~s dire~~es, ela estj ern urna sitwJ~~o canc0rrer~ 0l 
l .:.:• x t t· E· il! ~·· ril ,;1' n t ·=· p o i:: i r· 1::· ·- (: 1 a ~- ~- i t" i c (; (j -:':! T n () ~::. t c::· t· !)'J C.t ·:::. (j 1::· Ft c: F~ T E ì:;~ ( t :;j ) 1::: <) n! D 

fazer o jogo do baixo custo ou da diferenciaç~o (necess~ria no 
èmbito de toda ind~stria para ·evitar a necessidade de urna pos~çjo 

1 de baixo custo), associada ou nlo a urna estratég1a de enfo~we, 
,., .·••" '··· .. :'' 

falta de parcela de mercado, insuficièncla de 1nvest1rnento ~e 

c .::r p :i. t ~·=l l r (: u 1 t u r· ·:":'! ·~?Ili p r· ~:~ -~;. -:·:i r· j_ -:·:i 1 :!. n d 1::, ·F :i ... l :i. :::' -:·!·! ~::, ;-··D n :.; ! 1 n t o c C) n + J :1. t . . ::~ n t '::· cl~::~ 

arranjos organizacionais e de s1stema~ de rno~ivaç~~s. 0 ernpr0~a 

q u 1:;. p ~::· r· rrt ,::, n ~=~ 1: 1:~ n C> Il 1T11:~ i <:o .... t •::· r· rr, Cl '' ::! ·==· + r· C• r) t. ,] i'' .... :::. '"' .... ,~ ·.:.:J ;,1 r· a n t 1 d'"' n· •''· n t •::· :::n rf! 

( l B ) F'DI=<TEF~, i"1 .. :c .. OP • O: i t . P • ~:.\:5 
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urna baixa rentabilidade em funç~o de: custos elevados <afastando 
clientes de grande porte que exigem pre~os baixos ou tendo de 
renunciar a parcela dos lucros para se proteger dos concorrentes 
de baixo custo) e de inexistència de diferenciaç!o (perde a 

" "n a t a" do m~:·r· ca do para a"' E• m p r •:?sa ~.; q u E· ecHi !'-'"-'"3\.1 i r· a m !::.~:· 
dif•?.r•::-n•:LH' ),. 

Tendo delimitado com maior exatidlo o significado de 
concorrència, com seus fatores determinantes, sua forma de 
atua~lo e as estratégias com ele coerentes, é possivel agora 
definir e categorizar com maior precislo as aç~es no sentido 
especifico da diversificaç!o e da automaç;o, entendidas estas 
enquanto inseridas no marco maior da dinémica concorrencial. 

Ao se falar de diversificaç!o necessariamente h4 que se 
1 r •::·m·~·t •:?r a c> •:?s tu dc• c l~ S'Si co d·~· PEHI;:u~;;r:; ( 1 '? ) • ~3·~··.::JU n ,jo a aut C) t"' a, a c:o 

longo do processo de cr~scimento da empresa seria inevit~vel o 
surgimento de recursos ociosos em func!o das descontinuidades 
tecnolOgicas e das indiuisibilidades. E slo esses mesmos recursos 
que podem pe~mitir a expanslo posterior da empresa. na medida em 
q u•::- se j a m a p r· o• . .J•::<L t .:ì dos, =·•?."3LI n do a·:; "o::• con o m i a::. d•::o cr ~~·;;;.::i ITJO:•n t o" .. f~ 

no fato de as firmas dispor~m de tais recursos que reside a 
justificatiua maicr para o processo de diuersificaç~o. Nesse 
sentido, o motor da diuersificaç~o n~o é a estagnaç!o de um 
determinado mercado. Ele pode estar crescendo, mas desde que esse 
c~~ •::· ·s c :i. n1•:~ n t o =~ o:~ :.i a d •::· t a l r11 o n t. "' q u e n ;~ o p ,,,. t· Iii :L t a a p 1 ,,, n a u t. :i. 1 i z <:1 ·;: ;~; o 
do·:,; r· .::·o:::·ur· ·::;o·::; d i :;;p o n i !.!•::· :i.::;, a •::·n; p r· ·=~·;:;,;; •::•'::i t .. a r· :i. a :!. n du z :i. da à .:~ do•;:;~o d·::· 
estratégia de diuersificaç~o. E issc:o fica absolutamente o:::laro 
quando se tem presente que diuersificaçlo para a autora é <20): 
'' p od•::-rr:(::o·::; a f :i. r· H•<il i"' q u •::· u rlt<:t f i r· m ·:71 c::;.' . .~.:;. i"·:;:. i+ :i.<::: a ·:::.•::.lTJP t··==· q u ·=~, '"·'"' rt1 

abandonar completam~nte suas antig0s linhas de produtos. ela 
parte para a fabrica~lo ae outros, ino:::lusiu~ produtos 
intermedi~rios, suficientemente diu0rsos daquel8s que ela jé 
·f· a br· 1 .:: ·21 , •::· c u :j a p r' o ·:·i u ·~: ::~ o i 111 P "i. :i. q u •=:· •''' ril d :i. r. •'" r·· ,,,,n •;: ''' =::. '"· :1. ·::.: :··, 1 -F :i. o::: a t :i. '·.l .::1 <;:. 

n D·:; p r D •:!1 r" a rlt a -:i d o;~ P t· D d LI o;.~~ D •::• ,j :i. t r i b U :L o;;: ~j D d •:cl f :i. r· !TI d " '
1 

Associadas t existéncia de recursos ociosas, al9umas razò~s 

esp0cificas para a diuersificaç!o s~o apontadas: at0nuar 
f 1 u t u <:l o;;: es es sa z ;::. i , a J. s. o u o: i c 1 :L c <il s. •:1 •::· d •::· 111 ""' n d a ; o;;·'·.! 1 t a r· r· :i. !::. c o ~::. <:~ 

·~;·~;:.p 1:;, (:: 1 a l i z a 1;;: ~-o •2 nt u 1Y1 d n i j: c1 p r· Ci u t. c, C) u lT11::· i .... (: .::·~ d C) ~; -::t p t· D'.,.; i::· :~. t. E1 in!::: n t c:t ~::1 :::~ 

oportunidades lucrativas para as quais a ~mpresa disp~e de 
t· ~~~ (: LI t· ·::;C) S d d 1::, q U .e";'J (i C1 ~; " (.:·, ·::; ·::~ i 111 ~:; 1::• n d () ,.. C1 .:.1 p T' C) 1-.J •:;. :i. t d fff •::• n t Cr (j •::• ·:;;. ;;; t;~ -;:~ t· •::• (: U !-'' ·:;;. C) ·;;;. 

é que vai se constituir no estimulo ~ 0XPans~o. Sua pr6Pr:La 
•::· x i '·''·t t:~ n c; :t a 
1 n o::: :1. t a r11 •::· 

t r ·:·:·i (i u z ···· .. :::.i::· ~:· H1 i.) -:·:1 r' t d ~~:.1 c· rn c C) !'il ì=-; 1::~ -~·. t t. :i. l . .J .::) ., n :·:·j 

conduzem ~ inovaçSo e expans~c:o uia 

( 1.9) r·EHF~o~:;r:,. E.. Jt~!~ii: It:!~~:.(;!r_:t. ~;}:f. I.L!~!~ i,~C9~:~:i-.'::l 9:f. :L1C!I!r l··i•:'• 1.o.l Yurì·: .. 
J.Wiley and Sons .. <Trad., Port. do Cap.?: h Economia da 
D t 1.) (:• t· ·;~. :i. f :i. 0:: a c: {, D l l r i n F' f~l E ' t) D l • :i. '7' 7 l'-l D .. A ,, D l..l t ./ D,,. :<: 1 (? / (/ y ~~; ':-:-! o :::. .,;\ u L ' } r 

F'GV ) • 



.1.:-ltra• . .J•;.s. do aprot.J•=:•it<:lll'i•::•nto .::!•=:· U!Tr ''fundo d·=:· opnr'tun:i.d,3d.::··=::.''.. E~,. t.·=· 
Olti~o. gerado a partir de elementos como mudança nos seruicos 

'l p r· o d u t i 1..' o s r •:? x P •?.· r i f::' n c i a ,j i s P o n i • . .J ·~· 1 n a f i r ITr a , rrr u d a n ç a n o 
, ; s c> r t :i nr·~· n t o •::· x t •::· r n Cl r c o n d i o;: (~l~.:·~::. d •::· iTr•::· t .;: a d o ~~ p •::· ·:::.q u j, ~:;a :i. n d u ~=:.t r i a 1 • 

1
Dessa forma permitiria n;c s6 aproueitar o uso da base produtiua 1 

·administrativa. de vendas e de distribui~lo existente -diluindo 
;10S cu5tos •:·./ou d:i.f·:~ì''E•nciando a •::•ITrPi"•::•sa .... llr.!l5 tan,b•f."ITr criando not.Jas 
. estruturas, otimizando os resultados. superando es limites ao 
crescimento pelo lado da demanda, com o que sairia uitoriosa no 

'l•::- mi:· a t '"' f r .;:o n t •=- a o'!.-} c o n•:: or' r •::·l'l't ''-" s .. C o n ~:;t i t LI i .... ·::; •:? ~:1 5 ~:d 111 •::- 111 u m 
instrumento ideai do pento de u1sta de uma estratégia de 

(icr•?scin"::-nto a qu·~· ~:;;~c; fCH'•;::ada~::. a·:::. ~:·ITIPi"~:··::.a~:; P•:·la pr·òpr·i<~ natur··::·za 
Ida concorr~ncia intercapitalista. 

A teoria do crescimento de PENRDSE tem ligaç~es nitida5 com 
1: 

.. 1 con c•::-P ·~~;r. o d·::- SCHUi"lPETEJ::: do p r· c:"::•::··=.:.srJ d~:· "d•::·~:.·l:. r u i·;.~~ o .;::;":i. d t. i 1.1a" 

1 principalmente no que d:i.z respeito ~ concecç~o de concorr~ncia e 
ao papel relevante que atribuem ~ inouaç;o. Ao mesmo tempo é 

1 pienamente compatiuel com a abordagem de PORTER de estratégias 
·1 a:::() n1 p •::· t :i. t i t.J ~·:"! ':::. ·.~J '::·n 1f:• t i :::: \·:·i ::;. n C) q u :::· ·;::. ,::· r· ~::,+-~:l;'"" •::· d c1 p r· c) r::: ~::· :::. ~::. (J .::! '::, 
diversificaç;o. Ali~s nlo deixa de causar surpresa que este 
dltimo, em momento algum. se remeta ou explicite os créditos 

1 deuidos ~s obras daqueles dois autores. 

Do exposto anteriormente é possivel apreender que açBes no 
sentido da autc;maç~o - entendida esta como o estégio mais recente -

em termos de inoua~Jo- e da diversif:i.caç~o (em parte viabilizada 
pela prOpr1a automaç~o) seriam apenas meios ou instrumentos que 
teriam por traz a implanta~;o de uma daquelas estratégla5 
9 •::· n .f.. r· i .:: ''' ·:::. , u rn a 

1 D D b j ,:;. t i t) D 

COITI P •:;>t :i. t i l.Jd 5: 

•::: o n c or· ~~ ,,,,n t •::· , .. 
1 :i.nd(i~::.trii:i. 

uez que, elas seriam es~enciais e suficient~s para 
final de qualquer empresa frente ts forças 
sair do combate em po5iç~o melhor que a do 

obtendo taxa5 de lucro acima da média de sua 

Nos prOximos capitulos pret0n00-se a1)ançar na direç~c de m 
melhor entendimento da5 e5Pecificidades do processo de 
(Ì :i. ~, ~=~ r ·:;;. i f i c.:;-; ~;:~~~c~ ~:, d u t o in~:·, ~;:~fio (:t u .::· (: -:':"1 t -::·t c ·::, ~::, r· t :i~ a i.:) d i:;, ·:::.~~~n ' . .J =::) :;. i.) :L ;L \~:, · , ·;:. C) 

recente do sistema banc~rio no Brasil. Buscar-se-~ mostrar que 
•? ~~;t •::t p r· ()c:~~-~.;"!;;() tf..& i n l::a t.J :i t f:J \) .;;s 1 r:J .;;·, (Ì C.\ q UJ::I -:'~ ~:; l~ rli p t' •!!t ·::;a ·::;. (:i C) ·~:.,:;:t. C) r· b ·=·! r·! ··:: {~ t· i () 
est~o também sujeitas ~s normas e func1onamento o sistema 
capitalista, e como tal, necessitam sair em posiç~o f2vorével do 
embate concorrencial. 
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CAPITULO SEGUNDO 

EVOLUC~O DA AUTOMACRO BANCARIA 

2.1 Introduo;:;jfo 

O quadro em que se insere o sistema banc~rio no Brasil tal 
como se configura atualmente comeo;:a a ser delineado a partir de 
uma ao;:lo mais efetiua do Estado com a Reforma Bancjria e o 
Programa de Ao;:Jo EconOmica do Governo - PAEG 1964/1966. Apòs a 
reforma banc~ria de 1964, e com Onfase no final da década de 60, 
os principais bancos comerciais brasileiros comeo;:am a abarcar 
todas as atiuidades tipica5 do setor financeiro, sob o comando de 
un, a m>-•!:;n,a un :l da d•::• •:!'Iii P i'' •==·~:;ar· :i.,!l l, i" •::•su l t. -::i n do '' "' +or· n,.,,,.~:;~;o do:::. 
"con•.;JlCH!1erados fj.n.:111c>:ir·os" ondo;:. à atil.Jidado;:. colr,erci<~l, ~=· •::.ob a 
égide desta, se somam as de'banco de investimento. corretora. 
financeira, administradora de carteira de fundos, empresa de 
l .::·a s i n ·J , 5o c i ·::·d a d·~· s. d ·::· •: r •rt· d i t o :i. r;, o b :i. l i a r :i. o , ~=·t c • ( :1. ) 

Esse processo de formao;:;o dos grandes conglomerados, 
resultante das medidas de politica econOmica do governo, teve 
o: o 111 o um a d~~ ~:; u <~ !.'> o:: o n 5 •=· g u é n o::: j, a s , a d i m j_ n u i •;: !r. o ~:; J. ·.::J n :i. f i c a t :L '-.l a d o 
n~mero de instituio;:aes financeiras atuantes no mercado em direç~o 
a uma estrutura com caracteristicas marcantemente 
Cl 1 i •:-J o p o·l i ~;t i c a s. • l'i'"' s ~> o:~· s:, r::• n t i d o s-, ;'li o !:> i •J n i -F :i. c a t :i. t.J o s:. o~- d a d o:::o ~; 

a 1::·<~ i x o~ 

S~!•(:Jt::•·:::. 

bano:: es 
•::•nqu;:,nto, •::•rfl 

declinam de 255 em 1966 para 75 em 1914 ; em 1966. 
detinha111 a quarta parte dos depòsitos ~ vista, 
1974, somente dois bancos detinham esta par~0~a 

( 2 ) ~ 

a 
p i ... i • . .1 a do'::; 
por c:•::·nto 

p a t· t i c: i p -:':i,;::.~ C) (]c:r·~:. .::s t i i.)(j·:; 

no sornatòrio dos ativos de 
dos quatro maiores 
todos os bancos salta 

0111 1965 para 41,1 por cento em 1975 (3); 

em 1945 tinha-se um total de 663 sed0s no pais, 
•?Il! 1 <?e l ·=~·;;;t'"' n r:rm•::•r- o ~-·::· r- ~:·du :l :i. u p a r· a a p .::·n ,:l·:::. l:!. :1. ( 4 ) .. 

( 1 ) 1'-if:!,.iTCJH,.. 
P~C!90Q E~i:é1 - Tese de Mestrado UFPE. 1984. r.87. 

Ì)·::; n(;:<)~::. 

(j:::· l'? 

(2) SALERMO, M.S. ; SABCRLAN. F.L. Rac1onalizaç~o e 
.::tutorn<:lt :i. z.;:,r;:~o :: 
~~-ì. C. ; VF-ìf~CiA~:;. 

a organizaç~o do ~rAbalho nos bancos. IN: FLEURY, 
N. - Or-ganizaç~o do Tr-abalho. Sao Paulo, Atl6s, 

(3) RELATORIO DA COMISS~O DE ESfUDOS 
ccEABl/SEI 0111 ImPAç!g§ snçiQ:~çQQgmis9§ 
Outubro de 1984. P.55-56 . 
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O que se segue é que as institui~Oes que permaneceram 
tiveram seu mercado ampliado potencialmente, de forma que se 

l t . j .carac.er1zou um processo ~e dispers~o geogrjfica dos grandes 
:conglomerados, com o que as empresas banc~rias adquirem um 
1carater nacional. 

T <HT•bém 
' obs·~·r ~.Ja -s•::o 
f:'! partir 
'context.o, 

associado a essa evoluç!o e ~ politica do governo, 
um processo de diuersificaçlo dos servicos bancjrios. 

do aproueit.ament.o de oport.unidades geradas pelo 
verifica-se um aumento significativo da intermediaç~o 

'bancAria entre contribuintes e 6rg~os pdblicos tipicamente no que 
contribuiçDes da 
d•;;• a·.~)Ud, luz ~:· 

,se refere ~ arrecadaçlo de impostos e taxas, 
previdOncia soc~al, recebimentos de tarifas 

l telefone, etc. Semelhante situaçlo se da com o s~::at or· p r :L • . .J i:) do 
ratravés da cobrança de in~meros carnés como, por exemplo, os de 
prestaç~es de financiamentos diversos, pagamentos de escolas e 
universidades, cobrança de titulos diversos, assinatura de 
revista e jornais, etc. (5). Nesse sentido, a necessidade de 
fazer ajustes no modelo de desenvolvimento do pais também teue 
impacto razo~vel na intermediaç~o financeira: a expans!o aa 
fronteira agricola, por exemplo, exigiu a destina~lo de 
.::r'•:~·;;;·:·::·nt•::··:s rt,a~:;s; .. a-::; d·::· r··::·.:::ur~:;os para<~ ,":J•,:olricultt.lr·.::l, qu•::· t:i.u•::·r·aH' d•::" 
passar pelas instituiç~es de crédito. O mesmo rode ser dito da 

• enfése dada, em determinado periodo, ~s exporta~~es , enuolvendo 
uma estrutura de operaç~o altamente complexa, especializada e 
ainda pouco conheciaa no pais, ~ época • Cabe destacar que este 
processo de diversifica~~o esté uinculado apenas a mudanças na 
1•::•·;) i ·s 1 a •;:;~ o, d•::· ca r é t •::·r· :i. n~:; t :i. tu c :i. o n a l, n~ o ,::.·:;:.t a n do a t r· •::·l a dc:. d·::· 
forma alguma (no sentido de causa-efeito) ~ utilizaç~o de nou~s 
tecnologias, principalmente de recursos .::omputacionais. 

Tem-se ass1m que fatores como a centralizaçlo man1festada 
na tendència ~ formaç~o de conglomerados. a d:i.sperslo geogr~fica, 
e a diversificaç;o dos serviços bancérios conauzem a uma 
centraliza~!o administrativa e a um aumento do grau de 
padronizaç;o e uniformizaç~o dos processos, abriGdo-se dessa 
form0, o caminho para o uso de recursos comPutacionais como uma 

l tentativa de soluc!o para as novas necessidades (6). Hj gue se 
considerar tamb4m um cutro fatar significante que estim11lou as 
instituiç~es financeiras a acelerar os planos de automaç;o, que 
foi a existència j~ na época, de soluç~oes no prOprio pais. 
seja a nivel de hardware (m~quinas e equipamentos) ou software 
( p r o'.:.:; r~ /:ì n t .:j ·::~ 1:? ·:::. i ·::;t ~::~ ru ~-:'t ::> ) Il ~~;;~::~m :i. ·;:; -~:- Cì :-· P D u l:: a (:o :i. ~~-El t 1::· t· :l. 6'! ·::; :L :::!C) + ~::· :i. t. -:·:·, ~~ 

Face ao exposto, e tendo em vista o referencial teòr1co 
(i •::~ :::.,;:·n '-)o Ji.) :!. ;::} n n cJ p r· i m ,:;· 1 r· o c: -:·:t p j_ t u 1 C) :~ c .::i ~::;t::~ ;:j i::!~::. t. Ef c -:~1 .r· q u ~:~, c; u ~:: .. :::: t::f t::' 
r- •''' (: u r· s Cl -::. c n rr1 p u t <:l c :i. o n .::1 :i. ·::~ p •::• l D ·:;;. b <:l n c o~-:; , n u m P r· :1. n··==· :i. r o !'fl c m ·::· n ·1:. u r .·;, n t ·: · ::; 

de car-acterizar o que poderia ser chamado de urna postura 
"a·.Ji''•::··::;:::.:i.lN;," •::· "ino•.,J.:':1dnra",.. no ·;:;.::.nt:i.do da .::k·-F:i.n:i.•;::i~c) d•::· Ull1.::i 

(5) Vera resPeito RELAT~RIO DA COMISS~O DE ESTUDOS DA AUTOM0ç~o 

1B 



~?straté·]ia d·~· "at..:}qua::·" fr~:·nt~~ a o::onc<)rrènr:ia, com a torr,a•::l~:ì d.;:· 
,j~c i s~ •i· s 1j1:;. :i. n t.11::•j:; t :i. m ~=·n t. <J s r: .3 u ~=·a d or •::· !::. d1::• u tY1 r:: ~:·r· t o 11 t ·=~•· r· •::·m o t <J 11 s ob 
o5 pé5 da e5trutura banc~ria, representou, de fato a decorrència 
natural do processo acima descrito. Ou seja, foram adotadas 
f u n d a tr• t::• n t a l m E· n t -.:- , p o 5 t u r a s 11 d •2 f ,,. n s i t.J a s " , a t r a t .l é s d a r ~:· a U. z a1;: ~~ o 
dos j_nt.JestitT••:?ntos ~.;;u.f:lr:::L~::-nt·:~r:; p.ar•<:J n~o 1 's·:~ fir::ar· par·<:J tr·,t.:; 1

', d•::· 
forma a responder e se adequar da melhor forma possivel ~s 
nru da n •;:a s ( fu n da m1::•n t a lm•::-n t •? :i. n·;::. t :l tu c i cl n a :i. s ) q u o::• •:?s t a • . .1a m occ,r· r• •::•n del. 
Tratava-se a5sim de manter as suas posiç~e5 ~ época. Isto todavia 
n~o pode ser entendido enquanto a auséncia de concorrència 
inerente aos merr:ados oligopolisticos. Ocorre que, naquele 
particular momento, 05 banco5 nlo de5empenharam o papel de 
elemento5 propulsores da dinémica concorrencial através rla 
automa~lo. O uso desta, pertanto, nlo resultou de qua1quer 
•: ara t e r " i n o t.J a d (J r " E· d E· es p i r :ì. t rJ p i o n e i r· o n o q u •::· s ~.:· r· ~:· -F •::'l" •::· i:1 
utilizaç~o de novas tecnologias. Estavam apenas atuando no 
rastro das mudanças institucionais. Estas, sim, 
assumindo o papel ma1or constituindo-se no principal 
inv~stimento5 do 5etor banc~rio e portante de sua 

2.2 - A Automac!o Bancaria 

a ca bar· a m 
motO i' do~; 

d i n ~} f'lr :i. c "' 

D~ inicio, o processo de automaç~o bancAria. vinculado a 
todos os fatores anteriormente arrolados (centraliza~~o na forma 
de conglomerados, dispers~o geogrjfica e diversifica~lo dos 
S 1::, t· t) i ~~: D ::; ) ., -3 p t· t::l -:;:.t? n t . .-::1 1:. .:!1 ::; j_ 1:: (:) l"fl 1::, n ·t. ~~ -t. r· (;~ ~::. d i rfl 1::~ n ·:::. ~~ ~~ ~::. ;- r· 1::• ·(: J. '::,t i n cJ C) U Jrr <·:f 

pastura defensiva conforme j~ comentado: processamento eletrOn1co 
de dados a nivel de retaguarda. introdu~%o de sisternas de apoio e 
decis;o e adoç~o de procedimentos automatizados nas atividades de 
atendimento junto ao pdblico (7). 

O processamento eletrònico de dados a nivel de retaguarda, 
na busca da reduçjo de custos operacionais, equivale a adoç~o da 
utilizaç~o de computador~s de grand0 porte com a constituiç~o 0os 
Centros de Processamento de Dados CCPDl. Em meados da dér::ada de 
60 s!o constituidos os primeiros CPD's centrais, que passam a 
afetuar urna série de tarefas antes realizadas nas ag~ncias. E o 
caso da atualiza~~o das contas movimentadas, realizada ~ noite, 
·~·In ''l:ra t eh''.. Essa s trrc:rd :i. f :i. r::: a ·~:tl•::··:::. c.::1 u ~::.a r· a m u 1na t. r· a n'::.+ or· !TI E! •;:;~; o r::i1::• 

.J ..... . 
1..11,.'':::· '..! Ili 

enlargement'': em comparac~o com o sistema anter1or 7 a sistem~~lca 

d •::· 11 .::: -ii1 t x a s •::· x •::· c u t :i. t.l o ·::; '' ( r::: ;;, :i. x a ~:; q u ,,, r· '"' a 1 :L :?: .;;, m .::: o n f •':· r' è n .::: :i. a r::! •':· 
as·:; :i. n -iii t ur d':::. 

a t é !:~·:~t·~· 
t a mb•~·!Tr l.JITI 

C•.:-ntr·al, 

e saldos e efetuam lança~entos) c~ega 
l:ranc~rios (8). Essa dimens~o 

~::.tt Lì::; t :ì. :.. 1 .• 1:!. t .. · 
p r· ':~· t. t!:' n c! :L Et 

maior contrale da intermediaç~o financaira: o Banco 
r::: o n j u n t o r::: o 111 a i:-',·:::.·:::. c.::: :i. a •;: ;r, o H <:1 .:;: :i. o\·, a 1 d.;;; :::. I n :;:. t :i. t ! . .! :i. .;: h·:,. ::; 

(7) RELATDRIO DA COMISS~O DE ESTUDOS DA 
CCEAB>ISEI- QE~fi1a' r.59-61 . 

:!.? 
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do Mercado Aberto <ANDIMA) desenuolueu um projeto para contrala~ 

as quantias astronOmicas do mercado ~berto, resultando no 
" S i s t .::•111 a E>; P •::• c t a 1 d~=- L. i q u i d •=· :z ~:· d •::• C u s t ò d :i. a " o u " !:ì •::• U. c " , j t. .::• 1r1 

opera~lo no inicio de 1981. (9) 

Os Sistemas de Apoio ~ Decislo <SAD) vèm para contribuir com 
o aumento da qualidade e da velocidade do processo decis6rio, de 
forma a aumentar a rentabilidade da empresa. Através deles, a 
alta administra~lo e as gerèncias tèm condi~~es de, por exemplo, 
acompanhar periodicamente os resultados de suas opera~5es, em 
termos agregados e para cada diuisJo ou regiJo. segundo produtos, 
clientes, vendedores, avallando rentabilidade e apropriando a 
lucratividade de cada divislo. 

A automaçlo das atividades de atendimento ao p~blico tem por 
objetiuo o aumento da qualidade daqueles seruiços e a capacitaç~o 
para atender um ndmero de clientes cada uez maior, em funçlo da 
centralizaçJo e da diversifica~;o dos serviços prestados 
(conforme jj descrito). Insere-se nesse objetivo a instala~Jo de 
t ·=- r m i n a i 5 Il o n - l i 11 ·=- Il ( 1 o ) • :i. n i .:: i a d i:l p o 7' \)l~) l t a •::k> l 9 Bo r .::: D 1"11 

· a t u a l i z a .;: ~ o d a s, c <J n t a s. e m t e m P o r' ~:· a l ( a c o n t a , <::. ·~·IT• p r E• q u ·~· 
mouimentada, passa instantaneamente a ter seu saldo atualizado). 
Até dezembro de 1982, o total de bancos que jé hauiam iniciado 
este processo era respons~vel por cerca de 78,6 % do montante 
d•::- d•::·pò!::.itos do <::.i~-:.t~:·JTJa l:t<:lncAr·j.o ( :1.:1. ). 

No final desta rrimeira etapa, os gastos das instituiç~es 

em pro.::essamento de 
atingiam cerca de 64 bilh~es de 
voltados para nouos inuestimentos. 
maior mercado de 1nform~tica 

dados, sO no ano 
c r· u :~~ ~::· :i. t· c' -::;. :~ b <:. .::1 

O qu~~ <~~.; .:::CllClCClll 

,j o p a :f. ·:::. ( .l. :·;:; ) • r-~~ 

tj t:~ J. <? ::j :l ~· j <~ 

p a t· ·t:. ~-::~ .::1~::· :l. ,::~ ·~.:. 

na pc;.·::;i.;:;~o .::t·:~ 

t:~ n f <:ì ·:::.•::· ··::a·::; 
instituiç~es financeiras na ~rea de automa~;o, nesta primeira 
•::• t a p •.:t , p o d •::· s •::· r ,j u c: 1 i a d a p n r :i. n t •::· i" ITJ ·~-d :i. o d •::• s u .::. :::. d •::· ~::. 1.::. ,,,, ·:::. a ·:,;. 
operacionais. O processamento de dados represeGtava, nn começo da 
década de 70. 18 % do total de despesas. Em 1975 pulou para 30%. 
e em 1981 esteue perto da casa dos 50% ( 13). Isso reflete, na 
uerdade, um redirecionamento dos inuestimentos e um aumento do 
volume de capitaliza.;:~o em detrimento da distribui~~o dGs 
dividendos. Urna uez amortizadas. as despesas operacionais 
uoltaram a se concentrar nas despesas diretas com m~o-de-obra. 

( l O ) i"·l u d .::1 n •;;: a IT: 1.1 :i. t o :ì. !Ti p Dr· t El n t •':· , q u ~:· ·::;. ·~· r::: D n :::. t :i. t u i. d •::· t •::· r· m :i. n a i ·:;:. d •::· 
u m a ;:; ·.J è n c :i. d q u D i. ::! u •::· r· , l :i. ·.J ,;; d C) :::. d :i. r· •::· t a i'fl ,,,;n t ,,, a um .::: c:. rr1 p u t a d or· •:: ~:· n t r· .,,., l 
na matriz, com o p~blico passando de um cljente de urna ag~ncia 

o n d •=:· t ·=~ 111 c o n t a , p a r· a .:: 1 i ,,, n t ~=· d •::• u rr• a :i. n ·:::. t :i. t u :i. ·~: ;~ o 

( 12) Reuista Dados e Idéias, Abril de 1982. No. 47, P.7. 



Em uma segunda etapa, devido ao constante acirramento da 
concorrOncia ao longa dos tiltimos anos (pricipalmente de 1984 em 
diante) os bancos se viram induzidos a utilizar a automaçlo com 
maior intensidade e de forma diferente: ao contr~rio do que 
acontecia anteriormente, quando a automa~;o era tratada apenas 
como urna forma de dar conta das mudanças causadas pela 
concentraçlo, diversificaçlo e disperslo geogr~fica , a automaçlo 
passa a ser encarada como urna das principais armas na 
constituiçlo de urna estratégia competitiva ofensiva diante de urna 
situaçlo de exacerbaçlo da disputa. 

Al9uns outros dados permitem urna melhor configuraçlo do 
processo de automaç!o no setor banc~rio brasileiro. Ds resultados 
de urna pesquisa que abrange todos es setores e ramos da 
economia nacional Cresultadbs com a.distribuiçlo de todas as 
m~quinas e equipamentos est;o demonstrados no Anexo I) ilustram 
muito bem a intensificaçlo do uso de recursos computaciona~s por 
parte dos bancos (sem porém mostrar o foce desta aplica~~o 

intensiva), m~ntendo a tendèn~ia que vinha desde a década de 70, 
de ser o setor mais informatizado da economia nacional. 

Pelos dados ali contidos é possivel perceber que, devido ~ 

incansAvel corrida entre o Bradesco e o Itad pela informatizaçào, 
os ban~os estariam colocados disparados na frente de todas as 
outras empresas com relaç~o ao parque instalado de computadnres, 
dE•sdE• ''111a i n f ;~a m~:·~::.'' ( computa d or •.:·s d·~· ·.:.;Ji" •:l n d~:· p o;" t •::· ) a t é 
microcomputadores. O Itad era, até abril de 19g7, o maior usuj~~o 
IBM do Brasil com um total de 28 equipamentos, seguido do 
Bradesco com 27 equipamentos. Por cutro lado, c Bradesco gan11a em 
n é1 111 •.:· r' o d·~· '' ITI a i n f r a '~"''''' s '' p or· p o ~=· '"· u :i. r· m a i s~ d c:. i ~::. ·==·q u :i. p .,:·, m ,,. n t D ~==· 
f'u j i t s.tJ n F.:rrt n \~1 J'(JIO:•r' Cl d·:~ nd. (:r' os ]. n-:::. t.:;, 1 a dos, o I t .::1 (! ·~· 'ì. :f. .::k•f' .::l b·::=.C) lu t Cl, 

e o Bradesco, o terceiro maior parque do pais, porém com urn 
nctmero expressivo de equiPam~ntos de m~dio porte <mini­
c o 111 p u t a d or· ·=~ ~::. ) . 

Esta 'maratona', iniciada pelos dois bancos, arrastou 
praticamente todo o setor bancjrio para a r~pida informatizaç~a. 

fazenda com que, conforme demonstra a Tabela 2.1. finanças se 
tornasse o segmento com maior ndmero de computadores./Em segundo 
lugar, encontra-se o setor de In+orm~tica. Vale notar, ainda, que 
,::· ·::; ·::;. •::r -~;\::··i:. or p t:)~:;·:::. u i ' . .J -:1i r~. :i. () ~=· 1

) t:' u r· ~::, ;j u x '; y· t:: u j o ~::. p t· i n (: :f. p a :i. ·:::. c J. i ~::~n t. :::~ ·;::. ·:::.~}t) 

exclusivamente da jrea financeira. 
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TABELA ~~ .. 1 

Pere. de equip. de Process. de Dados com rela~;o ao total do pais 
no ano d·: 1986. 

FINANCAS INFORMAT. TOTAL 
-------------------------+-------------+-------------+----------+ 
"MAINf'F(AMES" 23 i. ! ~~O i. 43 % 
-------------------------+-------------+-------------+----------+ 
SUPERMICROS/MINIS 66 % 14 i. 80 % 
-------------------------+-------------+-------------+----------+ 
MICROS 16 BITS 19 % 17 i. 36 i. 
------------------------~+-------------+-------------+----------+ 
Fonte~ Revista Dados e Idéias~ abril de 1987. 

O r·•::·lat6r·:io anual do Unibancc), ao citar os pr'odutos:. 
d i sp o n :f. \)<!:• i s p~.,.]. a Il F<~:·d·::· Un i ba n co oje T~:· ].(·'f:l r OC•:•s s. a !TI!::• n t. o Il i lu st. r a t.~:·m 

a cor·r' ida 
•:-x i st •:-n t.•:-s r 

Pelo lan~amento de novos produtos e melhoria dos j~ 
na busca de maiores parcelas do potencial de mercada. 

QUADI\D r::. 1 

REDE UNIBANCO DE TELEPROCESSAMENTO 
Al-IO~ 198/ 

Banco ~~4 Horas; 
Terminal do Cliente <Unimaticl; 
SU I T ( ~:; :i. ·:::.t •::· !'f! .::1 Un :i. b ,·:1 n .::o d·=~ I n ·F o i" n; a •;;: Cl~=· s p o;" T •f.· l •::· p ;" o •::: •::· ~:; ~~. • ) ~ 
O·f ·F i c·:~ E{,:t n k :i. n ·;;J ~ 
Cobrança de Titulos por Troca de fit.as e CPD a CPD; 
Saldo por Telefone (resultado>; 
Termina! de Compras - Banco 84 Horas; 
1y1 i c!,~~Ctt ~::~x t D~ 
Terminai de ca1xa; 

fonte: Unibancc, Relat6rio anual 1987. 

Por outro '.!..::• do v 
.. i ..•... 

l J i • .J ~::· 

n!o 4 das melhores, quando camparada com 

·:J ~-·. ·:·:·i n ,J •::· s 
d.;:)·:;:. banco<:; 
,:, situa•;::;1fo 

:i. n\.! •::· ·:::.t :l m •::· r~ t () ::: . 
i::< t· d ·:::. :i. l•::· :i. r· o ~:;. 
dc:o~~. p a i. <:: .• ::•s. 

industrializados, a partir da relaç~o ~ntre os dep6sitos totais e 
o numero de empregados do setor bancério <Tabela 8.2>. Apesar ~as 
diferenças da situa~~o econOmica e das estruturas dos setores 
banc~~ios de cada pafs. os dados indicam profundas diferenças na 
eficiéncia administrativa das operaç~es · banc~rias. D Brasi l 
aparece como dis~ondo de um dos sistemas bancjrios mais 
intensivos em m!o-de-obra, sendo superado nesse aspecto ap0nas 
pela Argentina. A conclus~o é de que resta. ainda, um grand0 
caminho a percor~er. 



TABE:LA 2. 2 

Dep6sitos Totais e N~mero de Empregados no Sistema ~anc~rio 
de Paises Selecionados 

-------------------+--------------------+------------+----------+ 
PAISES ! Dep6sitos Tctais ! Empregados ! 1000 Us$/! 

! Us$ Bi lho•?S Jun/8:i ! ! t~o. fune.. ! 
-------------------+--------------------+------------+----------+ 
Estados Unidos ! 1.180 1.320.000 ! 1.013 
-------------------+--------------------+------------+----~-----+ 
Canada 1~,~~ 1~30.000 ! 8':1-4 
-------------------+----~---------------+------------+----------+ 
r r~ a n •;. i-'1 ! ~:~ ~: é) ~;~ .·!:~ -:~:~ t: () () () ! ~~· 1 (? 

-------------------+--------------------+------------+----------+ 
It,1lia :7::45 ! ~~:10 .. 000 ! 1.167 
-------------------+--------------------+------------+----------+ 
Ecruador ! 2, 2 ! B. 000 l ;,::75 ! 
-------------------+--------------------+------------+----------+ 
ColOmbia 7,5 73 .. 000 ! 103 
-------------------+--------------------+------------+----------+ 
Boli,.Jia Ov'7~i ·r.OOO !. 10'? 

-------------------+--------------------+------------+----------+ 
Br asi l 14 ! ( 1 )~,::l ~i. 000 ! .f./~:! l 

-------~-----------+--------------------+------------+----------+ 
Ar •.:;J•~·n t i n a 9 l ~.50. 000 ! t:· O 
-------------------+--------------------+------------+----------+ 
FONTE: Feldman, Ernesto V. - Informativo Febraban Fenaban, No. 
51. Maio 1988. Ano V, P.4. 
<1> Total de 33 maiores bancos nacionais. 

Uma pesquisa feita em 1984, pela consultoria Arthur 
l~ n eh:· r' :i·~· n ,. •? Ili •::• n c ()ffp:;· n o::i d a F' ·~·n d t: o.;,, Il! •::· ·r- •::· bi'"· ,;] t:• -:":1 n ( :l. 4 ) r ;··. •::· '·.l·:~ 1 el ;;; ' ... : ',, :: 
''para fio:.:1r•::·rrt rr,a:i.s. a·3r·~~~::-si~.1o-:::. tanto na o::<:,pta·;;:~o '4Uantc• na 
aplica~~o de recursos, os bancos dever~o. até 1990, tornar ainJa 
mais sofisticadas suas estratégias de marketing - j~ tidas como 
u n, a d a ·::; m a i •:; a 1..1 a n •;: .;;, d a s.; d o Il tu n d o -· ·~" p <:1 r' a :i. ·:::. ~:; o D·::.; ba n •:: o·::. .:: D n t a ;··· a o 
o: o m u r11 ·=.1 r' ;;, n d·:.· .;:, 1 :i. a o::l o ~ o ,;, p r' i m or· an t•::· n t c:o d a t •::· c n o 1 o ·;..1 i a •::i •::· p r ~=· ·::; t .::i c :~ o 
ci~=~ ·::. ,::· r' '·.·' i •;: o -:.; 
•::·x ·::·(~U t i ' . .Jo•::; •::· n t r· '"''·.l :i ·::; t a d o~;; r· ,,,. t..J •::· J a i" a m q u ·'~ s:. ,,,, u ~;; 
dispostos a aplicar mais de 5 % de suas reo:::eitas operacionais ~·m 

inform~tica. na esperan~a de reverter a queda da rentabilidade 
v0r1t1caJa no setor bancj~io em 1984 ~ 1985, quando muitos bancos 
f •:i• C h a r· a fil O a n O n D '' l) •? r· III o;;• J. h (J '' • 

c 14) Revista Exame, Ed.Abril. 30 de outubro de 1985, P.28 



Essa nova forma de encarar e utilizar a automaç;o define uma 
·nova postura dcs bancos, predcminantemente mais agressiva e que 

.: se aproxima mais dc chamado 'espirito picneiro' e inovador com 
,relaçlo ~ utilizaçlo de novas tecnclogias, como forma de 
ampliaçlo de mercado (e, ainda, de reduçlo de custos> frente ~s 
'implicaç~es de um mercado de estrutura oligopolistica, ao qual é 
inerente a intensificaçlo da concorrècia. A utilizaçlo da 
automa·;::~o "t.Joltada par'a fcH'a'', para o ITter(~ado, e~:;.t(•nd•::·ndo !::.ua 
atuaçlo para areas especificas das entidades, ganha importéncia 

i: 

, cr-uc:ia l. 

Portante, se, por um lado, o acirramento da concorrència 
interna ao setor banc~rio exigiu uma postura mais agressiva 
por parte dos bancos, por outro, as mudanças no mercado 
permitiram Ce até certo ponte exigiram) que esta fosse assumida. 
Vale dizer, na busca dc aumento de mercado <via captaçmo de 
recursos) -tendo como base suas novas necessidades e exigèncias-
os bancos procuraram através da utilizaçlo de recursos 
t •:·o:: n o J.I"'J·~J i c: o~::., of" ~:·r' tar n O'-.JOS p i" od ti t o<:; ( ou m•::·lhcH' a r 

i qualitativamente os jA existentes) na tentatiua de alcançar um 
objetivo maior de fornecer informaçaes cada vez mais abrangentes 
e diversasr com repercuss~es que vlo desde a rapidez, integridade 

· e confiabilidade no acesso acs pr6prios dadosr até a qualidade no 
atendimento direte. 

Nesse cenArior a automa~;o transforma-se em um fator gerador 
de oportunidades dentro dos bancos. Ela por si sO pode se 
constituir, independentemente de quaisquer outras mudan~as. em 

1 oportunidades de diferenciaç~o e diversificaç~o ou qualqGer 
outra medida adequada a uma estratégia de diferenc1~~~o ou 
liderança nos custos. Aos bancos é perm1t1do adotar tais 
estratégias em funç;o da disponibilidade de recursos 

1 tecnològ1cos. Com isso. a automaç%o banc~ria deixa de ser objeto 
excltJsivo dos departamentos de sistemas: o computador entrou nos 
b i:i n .::: o\:; p •:? l o :;; + d n ,J D ·::; ,,. t or n o u -·· ~:; ·=~ u m '·.! •::· r· d;:, d •::· :i. i" o c a :::. o .::"1•:? 
C o n -f or 1T11?. d E· c 1 a r· a u 111 e x E· c u t. i 1.1 o d (• s ·:~t. o r : " D •=:· i n f. c i. o 

ri! a r· k ·~· t :i. n •J .. 
not.a• . .Jarr,o~:;, 

1 mesffio seffi cJ.ara definiçlo de beneficios ffiercadol6giccs, ~ue 

9 a n !"t a 1.1 <:lllt o s t '"' r r' •:.• n o ,,. m f u n •;:: m o ,j o p u r o p :i. o n ,,. i. r j_ s m o " < :1. 5 ) .. !3 '"";J u n d o 
AntOnio Jacinto Matias. diretor de marketing e planejameto do 

r Banco Itad, seu banco ampliou sua participaç!o relativa no total 
de dep6sitos ~ vista no pais, entre 81 e 04, quando da 
implantaç~o de ag~ncias interligadas eletrOnicamente, em 2,44%, 

l H; <:·1 :i ~~- (j C• q U r::• (j ,j C) b t· C) Cf() •] Es n f··~ C• cJ r::, lT1 ~· r· C .::1 (Ì C) q U 1:!' Cl l::t .:":1 n .:: (:) t) :i. n :··1 <':'i 

reg1strando antes de tornar-se eletrOni.:::o. Tem-ser entao, que a 
tecnologia passa a estar atrelada a urna estratégia de marKeting. 

( 15) Reuista Administraçlo e Serviços. Junho de 1984. P.29. 
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Resta clara que . a difuslo do uso d~ recursos 
computacionais foi refor~ada, e passou a ter como principais 
for~as-motrizes trfs elementos: a redu~lo de custos, a agiliza~lo 
do fluxo de informa~~es para a administra~lo e o aumento de 
mercado (16). Os dois primeiros estlo ligados basicamente ~ 

aplicaçlo de recursos, enquanto o Oltimo <representando a 
inovaçlo com relaçlo ~ arlica~lo de tecnologia no setor banc~rio) 
esta ligado ~ capta~lo de recursos. Esses elementos prorulsores 
'.Ilo ao encontro tanto d.:• uma .:·strat.; .. _~Jia dt::· l:i.d•:•r.:HP;:a nç. .::u~::.to 
quanto de diferenciaçlo -conforme definidas no primeiro capitulo­
as quais, por sua vez, na atualidade, tèm na automa~lo a condiçlo 
"sine qua non" para s•:·r··:·m t:u:•n, suc·~·d:i.das. 

A utilizaçlo de recursos computacionais ~ara a redu~lo de 
custos apesar de parecer um tanto Obvia, n~o é trivial. Dj-se 
basicamente pelo aumento da produtividade a partir da redu~lo dos 
custos operacionais e pela realoca~lo de pessoal em funclo da 
nova organizaçlo do trabalho. A agilizaç~o do fluxo de 
informaç~es para a administraçlo tem imrorténcia fundamental na 
eficiOncia do processo de tomada e aplicaç~o de recursos do 
mercado <Open Market ). Traz também beneficios na medida em que 
facilita a atividade de planejamento e programaçlo das 
necessidades e das atividades a serem realizadas. 

A aplicaç!o da automç!o voltada para a captaçlo 
recursos pertanto, ampliaç;o e expans;o de mercados 
possivel devido a très fatores bjsicos: ( 17) 

- Vinculaçlo, ao processo de automaçlo, de todo um aparato 
de marketing, com ènfase na propaganda, uisando sedimentar umA 
imagem de 'pioneirismo' e espirito inovador, como estratégia de 
•j:if•::•r'•~·ncia•;:lo; 

•: 1 i •?n t.•:'·S 
custo·:;; 

Cc111trD 1·=· 
UITI 

de um n~mero cada vez maior 
custo menar, como estratégia de 

(l r;~ a 1~:J (:·~ n c: :i. -::t ·::; 

lid·~·r·an.;;:,'ì 

Possibilidade de criar e oferecer produtos inteiramente 
novos diversificaçlo- e de melhorar quaiitativamente os j~ 

•::•:>: i~.; t •::•n t ~=··s ····d i f ~=·r· •:·n •: i a •;: ;~o·-, .;, tra • . .1ér:; d·::· atri bu t o<:: d·:~ •':• f :ì. c :i. •ft•n c :i..;:, .;:· 
rapid·:~z. 

(16> RELATORIO DA COMISSRO DE ESTUDOS DA AUTOMACAO BA~'CARIA 
( CE (.:\l:< ) l~;) r: I ~~!E:. .Il.!~: .t. t .u. r p " 6 ~~: ' f.) ::l l) t!.•Y' t<~ !"l! 1::> ·f~ITI rE r:-:F: i-~1 :t:: {'t j···ì / F' :c f"·.i' '; f;pl Ì'·l ' 
§iiY~f1Q 01Y~1 d~ eYtQffijf]Q ~D~~~ri~ QQ Pc~~il. 
Docto. realizado pelo Grupo de Trabalho CNAB/SEI, julho de 1983. 

C 17) RELAT~RIO DA COMISS~O DE ESTUDOS DA AUTOMAC~O BANCARIA 
CCEAB)/SEI - QEAfiia• P.62. 
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Retomando a idéia de que atualmente, com a automaç~o uoltada 
também, e de forma significativa, para a captaç~o de recursos, ou 
s.::-ja, •:om a util:iza.;~o da autcHna·;;:~o "1.1oltada par·a fora", ···par·a o 
rrrer ca dc:>-, est •?nd.::•n do os ~.eus "t •::·n t a eu los" a t é o con SLIITI:i d or· f :i n a l, 
para além das mesas de seus funcionarios, tem-se que a automaçlo 
passa a ser o agente principal que possibilita, aos ditos 
pioneiros, se armarem para o embate concorrencial. E isso se da 
dos dois lados: pelo lado do mercado, uma vez que a automaç!o 
est~ gerando mudanças no ambiente, de forma a criar demanda por 
novos serviços Cou, ao menos, uma nova forma de utilizar os jé 
existentes), e, do lado da oferta, uma vez que sem recursos 
tecnol6gicos nlo seria possivel inovar ou diversificar. Vale 
destacar a importéncia da figura da firma inovadora, pioneira 
aqui representadas pelo Ita6, Bradesco e alguns bancos 
multinacionais uma vez que, sem eles, nlo haveria a intensa 
dinamica que assumiu o processo. 

Sendo assim, a automaçlo assume uma importéncia fundamental 
no entendimento da dinAmica da concorrència intercapitalista (com 
todas as suas especificidades) no setor bancério. H~ uma 
incessante introduç~o de inouaç~es: os bancos de penta introduzem 
um nove proc@sso eu um nove serviço que lhe da o direito de usar 
o adjetivo de pioneiro e de usufruir os lucros dai advindos, mas 
apenas por um determinado periodo. por pouco temro. A difuslo da 
inova~lo para um n~mero crescente de bancos torna-a ~otineira aos 
olhos dò p~blico consumidor Cclientes) e obriga ~ busca de outras 
inovaç~es para que se possa manter a posiç!o de penta. Vale 
d i z e r , o p r o c esso d e " d E· s t r· u i •;: ~o •: r· i a t i l .l a " , q u ·=· s•::· i n j_ c i a n o 
acirramento da disputa. se pot~ncia com a utilizaç~o crescente de 
automaçlo, pairando no ar um eterno clima de turbulència. com 
mudanças rapidas e intensas. 

E possivel. enfim, 
conglomerados financeiros 

apreender que, com a formaçlo dos 
e a automaçlo banc~ria voltada para a 

captaçlo de recursos através da expan5~o de mercado. observam-5e 
m u d a n ç a s s i •.:J n i 17 i ·=a t i • . .1 a 5 n a '' n a t u r· •::· z a d o~· n .::· •.::J 6 c i o~::. ba n c é r· i o·::; '' • d •::· 
maneira que o5 banco5 comerciais tornam-se verdade1ros 
venda'' dos mais diversos produtos. Produto5 estes que 

''ponte:.~:; d•::· 
•.••. .• i .. 

1 ... -::ll .. ld 

vez mais um 5erviço de processamento de dado5, uma vez que o que 
circula n;o s;o documentos, moedas, titulos, contratos, açòes, 
i''~-~~-= i. ti (J =· ., 
11 b>" t ~:·s n 

protocolos eu até mesmo mercadorias, mas sim 
que, nos seu5 movimentos entre as mAquinas dos bancos e 

·::;. ,~, U ·:;; (: ]. :i 1::~ n t •:~ ·;; )' C D 11 (j U Z •:~ Il t t C:t cl a ~;; -c'~ ·::;. :l. n + () t· !l! -:'i! :;. e~ r::' S. n ::;, (: !;:, ~:;. ·:::. ,f, r· i ,:·s ·:::. -::·i C) 

fechamento de qualquer transaç;o financeira. seja de aplicaç~es, 

pagamentos. cobranças, transferèncias, cémbio, etc. 



Pensar em sistema banc~rio passa a ser pensar um sistema 
·:o m posto p or \.J•?.r da d•::· j_ r os "ma 9a z i n •?:..;/bu 7' •::•a u x -fin a n c·~~ i~· o:..;", q u .:_~ 
assumem funçaes diversas das tradicionalmente ocupadas pela 
intermediaçlo banc~ria, acarretando mudancas signi-ficativas na 
~elaçlo dos bancos com seus clientes ( 18). Com isso, em certo 
sentido, o papel de uma instituiç~o financeira reforça-se, na 
medida em que qualquer transaçlo financeira necessitar~. mais do 
que nunca, do aval de uma tal instituiçlo , pois a moeda <dnico 
bem de aceitaç!o geral com o poder de adquirir outros bens), ser~ 
substit.u:f.da P<:>r "byt·~·s" q\.t.;:· •::·!:;t.arlc> ·.~J7'<'l\.J<"ildC)~• n<\l~:> mt,c,u:i.rt<\1~:> do~:> 

bancos.; No pr6ximo capitulo buscar-se-~ avançar no sentido de 
melhor entender esse movimento de diuersificaç~o e diferenciaçlo 
dos seruiços banc~rios como -frut.o da automaçlo e como estratégia 
•:: o 111 p •::· t :i. t i '.1 a • 

g., 

~ 
<[ 
u -z 
:l -.. 
LU ---v 
o 
o 
w 
v 

C18) CERTAIN, Thais Helena C~QS~!§Q d! PifY~~Q d~ 
~!QS~C!~ QQ Qc~~!}. Relat6rio de Pesquisa·de Iniciaçlo 
FAPESP, 1985, Introduçlo. 
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CAF'ITUUJ 
IMPLICACOES DA 

TERCEHW 
AUTOMAC~O F.H~I'-ICAI::.:I A 

Na tentativa de melhor entender o processo, descrito em 
parte no capitulo 2, julgou-se fundamental a realizaç;o de uma 
pesquisa de campo, consistindo basicamente em entrevistas com 
gerentes, pessoal da alta administra~!o e clientes de bancos. 
Para tanto optou-se pelo uso de um roteiro b~sico (l) com o fim 
~nico de uniformizar minimamente as quest~es propostas quando da 
entrevista. Também prestaram significante auxilio as pesqu1sas 
realizadas em documentos, revistas. jornais e relat6rios 
banc~rios. conforme indicado ao longo do capitulo nas notas de 
rodaPé. 

Com base no que foi exposto a respeito do processo de 
automaç!o banc~ria. pretende-se esmiu~ar melhor as 
particularidades das mudanças ocorridas no émbito da prestaçlo 
de serviços. Para tanto serio abordados os seguintes itens: o 
atual est~gio do processo; a dificuldade em se caracterizar os 
servi~os banc~rios e as especificidades das inova~~es banc~rias; 
a caracterizaçlo do meio ambiente, fatores que contribuiram e 
dificuldades encontradas; e, finalmente, o pento de vista do 
consumidor, salientando a sua percepçlo em relaçlo ao processo e 
grau de adoçlo das inovaça~es. 

3.1 Atual Est~gio do Processo: Revolu~~o em Curso 

Como foi visto anteriormente, os bancos. a partir da reforma 
banc~ria passaram a abarcar diversas atividades, com forte 
intensidade na prestaçlo de serviços. Verificou-se um aumen~o 
significativo da intermediaçlo bancéria ~ntre contribuintes e 
Orglos pdblicos e semelhante se deu com o setor privado, através 
da intermediaçlo em v~rios itens referentes a entradas e saidas 
de seu fluxo financeiro <balancete monet~rio>. Porém, dai em 
diante, o processo avan~ou pouco, tanto no que ~~ refere à 
estratégia de diversificaçlo quanto ~ estratégia de 
diferencia~lo, devido ~s dificuldades encontradas em funçlo do 
excesso de regulamenta~lo por parte do governo. 

Deve ficar claro, inicialmente, que se inserem na categoria 
denominada ·s2~viço' ou 'produto' somente as atividades dos 
bancos comerciais que nlo implicam em alguma operaçlo de crédjto 
ou aplicaçlo, ou qualquer outra em que a esséncia seja a 
transfer~ncia de capital/ativo do banco para o cliente, ou vice­
versa. Slo, ent~o. todas as atividad0s que. sem assumirem uma 
forma material, satisfazem a uma necessidad~ do consumidor, ou 
seja. ap~nas as atividades que tèm um valer <custo) associ~do 

soffiente ao serviço prestado, nlo havendo qualquer tipo de juros, 
''spr·E·ads'' ou custo f:inanc~:·:i.ro ~;.n• . .Jolu:i.do .. 

( l . ) t) •::· r· 1-:.) n ,,. x o I I .. 



Deve-se salientar que a an•lise est~ restrita aos bancos 
comerciais, nlo sendo portante consideradas as hipOteses de 
associa~~es de banccs ccmerciais e empresas do ramo de 
inform~tica. Esses modelos de empresas prestam serui~os, em sua 
maioria, para outras empresas, inclusive financeiras e at4 bancos 
comerciais, nlo atingindo pertanto, de forma significativa, o 
consumidor final tal qual aqui entendido. Poder-se-ia citar, como 
•:.· x •? ITr p l o • a 11 I n f o c o Il r LI Ili a o? Ili p r •? sa f Y' LI t o d <."' ·~ S• so •: i a •;: ; o d·~ s i d 
Inform~tica e do Citibank, que presta servi~os de informa~lo 
financeira via terminais eletrOnicos, tendo como alvo inicial o 
mercado financeiro - corretoras, distribuidoras, bancos, 
acionistas, etc. (2). 

A partir de uma descri~lo dos servi~os oferecidos pelos 
maiores bancos brasileiros, é possivel apontar os principais 
avanços verificados no setor de serviços banc~rios. Este cen~rio 

fornece subsidios para se realizar an•lises e caracterizar melhor 
o processo de diferencia~lo e diversifica~lo sugerido na hip6tese 
in:i.o::ial. 

Para efeitos do levantamento de produtos durante a fase de 
coleta de dados, focou-se apenas no portfolio de produtos dos dez 
maiores bancos - por volume de dep6sitos - , uma vez que estes 
representam uma amostra significativa do setor ( com algumas 
exce~aes, nos casos em que nao figurauam na ponta em termos de 
volume, mas se destacaram com o lan~amento de algum produto>. 
Para tanto utilizou-se dos relatOrios anuais fornecidos pelos 
bancos e de entreuistas junto aos bancos de maior express;o (J). 

Segundo dados da Revista Exame. os treze maiores bancos. por 
volume de depOsito, no ano de 1987, foram: 

+---------+-------------------+----------------+ 
! POSiçAO ! BANCO DEPOSITO 
! ! (~:·m !..HiS i"! t :l.ht'l,:;.s)! 
+---------+-------------------+---------------~+ 

01 B.:ìno:::c• do Ili"a"~i l tl'-l .. r'? 
(>~:~ Brado?sco 51.b"7 
03 Itau 3:~\/>·4 

04 Ba n ~:·sp a ~;: ::·:~ 4 ~:~ 
05 Un :i. banco l"/"44 
06 R•:-a l 16(?9 

+-------·--+-------------------+----------------+ 
Cont. p~g. seguinte 

( 1) Gazeta Mercantil- 14/06/88, por Elpidio Marinho Soares. 

< ~;) Foran, 
Ci t. ib~•nk, 

realizadas entrevistas junto aos seguintes bancos: 
Banco de Boston, Chase Manhatan. Lloyds Bank, Banco 

Ita~. Banespa e Unibanco. 
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+---------+-------------------+----------------+ 
! F'OSIC;~,o ! BANCO ! DEPOSITO ! 
! !. ! <.:-m U$8 Mj.lh~·::-s)! 

+---------+-------------------+----------------+ 
! 07 ! Naciona l 16137 
! 08 Bam~rindus 1414 

09 Safra 1266 
10 FrancOs e Brasil. 1095 
11 HanE•ì"j 10'76 

. ! 12 Econòr11ico 956 
! 13 Citibank ! 869 ! 
+---------+-------------------+----------------+ 

FONTE: Revista Exame, Edi~lo especial 'Melhores e Maiores', 
Setembro de 1987. P. 58. 

Na apresenta~lo dos produtos/servi~os que se segue, num 
esfor~o de sintese, nlo ser~ feita a discrimina~lo entre os 
diferentes bancos fornecedores e nem se pretend.:- uma an~lise 
comparativa com os produtos similares existentes anteriormente no 
sentido de formalizar a evolu~~o de cada produto individualmente, 
j~ que o obj.:-tivo é mostrar a evolu~lo como um todo. 

Dada a complexidade da ~rea de servi~os do setor banc~rio 

(diversidade, variedade, mudan~as r'pidas), num esfor~o de melhor 
catagoriz~-la, de forma resumida, optou-se por fazer uma divislo 
analitica em 'extens~es' e 'servi~os'. Em 'Extens~es' faz-se uma 
d>.:•s•:ri~~o das atuais 'estao;:~o:os ro::·motas' existento::·s, ou s~::·ja, o 
que as agèncias tOm feito para chegar o mais pr6ximo possivel ao 
consumidor final - tendo com principal aliado a utiliza~lo de 
novos recursos tecnolOgicos/automaçlo - de forma a melhorar os 
serviços j~ existentes e de fornecer Produtos inteiramente novos. 
Em 'Servio;:os' faz-se uma descriç!o geral do portfolio de serviços 
oferecidos pelos bancos, apontando suas principais 
c,:~ract•::•i"i:.;tica:.;, a':?, qu.aif:; sofr~:·;".,:'!nt pt·clfunda·:::, ITtudan•;;:a·:::. ·:~m ft.Jn•j;::~o 

da utilizaç!o de novas tecnologias/automaç~o. Alguns tém, 
inclusive, sua pr~pria existència atribuida a essa 
disponibilidade de novas tecnologias. 

3.1.1 ExtensOes: satisfazendo novas necessidades 

3.1.1.1 Terminais de pento de venda: 
Equipamento instalado em estabelecimentos comeì"c1as que 

possibilita o registro eletrOnico das opera~~es banc~r1as no 
computador da instituio;:~o financeira, substituindo o uso de 
o:: h •::· q u •1· p a r a o p a ·.:;~ a !T1•::· n t. Q d •::· d •::· ::.p •::· "'· ,;, !:i- • Ì'l a c a t •::· •J or· :i. a '' o f f -· J. j, n •::• '' , o 
cart~o é gravado com 20 autorizaç~es no valer-limite para cada 
cheque, gue s~o reduzidas ao serem efetuadas as compras. sendo 
necessério recarregar o cart~o ao ser utilizado o limite total. 
f'.la o::ate9oria "r)n--J.ir"::-", <:>s lano;;:an.·~·nt<J!:'!· do o:olr":~;"o::iant.::· !5~'!o 
efetuados diretamente na agència cQrrespondente, possibilitando a 
verificaç~o instantanea de contas e transferOncia de fundos do 
consumidor para o varejista na mesma instituiç~o financeira ou 
instituio;;:~es distintas, ligadas através de complexa rede de 
p l' o c,,.·::;:;. a ll'l•o' n t o .. 
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3.1.1.2 Caixa autom~ti•:a < "ATM- Automati•: Teller Mad·line" >: 
Terminai de comput~dor 1nstalado dentro de quiosques 

colocados em pontos estratégicos, em funcionamento 24 horas por 
dia e sete dias por semana, operando o~ seguintes serviços 
diretamente pelo cliente, através de reconhecimento feito por 
cart~o magnético~ saque em dinheiro, consulta de saldo, 
dep6sito e pagamento de contas. 

3.1.1.3 Video t.:-xto ("Audio R.:osponser">: 
Utilizado para receber dados e informa~~es através de linha 

telefOnica, usando um pequeno computador adaptado a um aparelho 
de televis~o. S~o oferecidos diversos tipos de serviços: saldo 
de aplicaçcres, conta corrente, extrato, pedido de tal~es, etc. 

3.1.1.4 Telefone com r.:osposta auditiva direta do computador 
( 

11 Auto-Answer" ) : 

Através desta facilidade, o usu~rio consegue, a partir de 
uma liga~lo telefOnica, obter informaç~es a respeito de seu saldo 
em conta corrente. Pelo pr6prio aparelho telefOnico s~o 

forencidos o ndmero da conta e a senha que identifica o 
correntista e liberadas as informaç~es. 

3.1.1.5 T.:-lex: 
Possibilita a instala~~o de mais de um terminai, mesmo 

localizado em praças diferentes, para a recepç!o da mensagem nos 
escritOrios da empresa. S!o fornecidas informa~~es a respeito de 
serviço cobran~a <totais de créditos em conta currente referentes 
a duplicatas pagas no dia anterior, forma de pagamento dos 
titulos liquidados no dia anterior, total de entradas, baixas e 
saldo atualizado, quantidade de titulos em aberto, total de 
titulos em atraso, titulos a ~~encer por intervalo de data), conta 
corrente (saldo, extrato di~rio), pagamento <total de pagamentos 
.;;·fetuado!=.>, 
r•;;.alizar 

extrato dos pagamentos efetuados • 
por intervalo de data). Enfim, funç~es 

p a ·J ;;; 111•::• n t o !::. •'l 
COITtO Sa l do:;., 

cadastramentos, alteraç~es cadastrais, emiss!o 
autorizaç~es de movimenta~~o referentes aos 
oferecidos pelo banco. 

d•:? ~=·:l(tratos ·~· 
t.J~rit'l~ r:;~;.ru:i.;.:o!:; 

3.1.1.6 Terminal de microcomputador (''Eletronic Banking ou 
Hon•E- Bankin•;" >: 
Através de microcomputador ligado aos computadores do banco, 

a empresa (4) obtém e contrala os serviços especificos de que 

(4) Est€• produto 
juridica em funç!o 

encontra-se disponivel apenas 
de seu custo para o banco. 

31 

para 



,ecessita no momento em que for preciso, tornando muito mais 
~gil, eficiente e segura a gerència financeira e tomada de 
d·::·•: i sf!h:-s. Ef.;;;;e "d.;;·l i \,l•:?r y" t ·~·m u m si ·.::.m i fica ,jo j,mp or t an t,,. n a 1T1•.:·d i da 
4ue se traduziu em uma reduçlo de custo operacional para o 
cliente no caso de serviços j~ existentes, e adicionalmente, 
trouxe a oportunidade de se ofe~ecer produtos inteiramente novos, 
como um serviço de informaç~es financeiras. A classificaç!o em 
serviços permite uma maior clareza da diversidade de operaç~es 

existentes, mostrando que esta é urna das ferramentas mais 
poderosas de que o cliente pode dispor: 

* Serviço Conta Corrente: 
- Movimento do dia 
- Extrato por interualo de datas 
- Informaç~es de saldo 
- Informaç~es de saldo médio 
- Lista de transaç~es 
.... Ch•::·q u·::· com ''~:>t C1P '' /f.i•::•\.!D 11.1 i dos 
- Segunda via de avisos 
- Saldos consolidados 
- Consolidaç!o de saldo médio 

* Seruico Cobrança de Titulos: 
- Liquidaç~es pelo ndmero do cliente 
- Titulos em aberto pelo n~mero do cliente 
- Titulos por CGC do sacado 
- Titulos por data de vencimento 

Titulos por periodo de uencimento 
- Titulos pela numeraçlo do banco 
- Titulos vencidos e nlo pagos 
- Titulos em cart6rio 
- Cc.,ns.ulta d•::· t.itul<:>:; ~:·s.p•::•cif:i.co:~ ( '.;;•s.p.;;·lho' do t.j.tulo) 
- Alteraçlo de cadast~o e instruçlo de cobran~a 
- Alteraç~es pendentes de auto~izaçlo 
- Atiu:i.dades diarias 
- Consolidaçlo de valores por CGC do sacado 
- Consolidaçlo de valores por vencimento 
- Consolidaclo pelo banco correspondente 
- Cobran~a caucionada: relaçlo de cobran~a fora de linha 
- Cobrança caucionada: ualor de garantias deficientes 

* Serui~o Recolhimento de fgts: 
- Cadastramento de conta vinculada (funcionério) 
- Alteraç!o cadastral na conta uificulada 
- Atividades diérias de cadastramento 
- Solicitaçlo de emisslo de Autorizaçlo de Mouimentaç;o <AM> 
- Autorizaçlo de emisslo de AM 
- Impress;o de extratos por ordem es~ecificada pelo cliente 
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* Serui~o Pagamentos: 
- Entrada de pagamentos 
- Altera~lo ~e pagamentos 
- Excluslo de Pagamentos 
- Consulta de detalhes de Carta de autoriza~lo de débito 
- Consulta de detalhes de pagamento 
- Consolida~lo de pagamentos por fornecedor 
- Autorizaçlo de pagamentos 
- Fluxo de pagamentos 
- Extrato de pagamentos efetuados 
- Consulta de pagamentos por fornecedor 
- Consulta de pagamentos por periodo 
- Emisslo de carta de débito 
- Reemisslo de carta de débito 

* Comércio Exterior: 
- Rela~lo de contratos de cèmbio 
- Movimenta~~es de cèmbio 
- Avisos de cèmbio 

* Informaç~es Fiscais: 
- CalendArio de impostos fiscais 
- Obrigaç~es fiscais: prazos 
- Cadastramento no PIS 
- Declara~lo de contribuiç~es e tributos federais 
- Quadro de incidència de Fgts/Iapas/IR-Fonte 
- Tabela de imposto de renda na fonte 
- Tabela de retençlo de Iapas 
-· PJ' . .J :i. s. o p r ét.J i o 

* Informaç~es financeiras: 
- Indices di6rios (otn fiscal, d6lar) 
- Séries por indice 
- Moedas extrangeiras (converslo) 
- C~lculo de variaçlo com base em indice 
- Converslo de valores p/ cruzados (otn, d6lar) 

* Leasing: 
·- Re l a ç :li o d~~ c o n t r a t o s d e " l•J· a s i n •.:.t " E•1T1 a t:":- r t o 
- Consulta de centrato especifico 

* Op•::·n Marl·;•::-t: 
- Relaçlo de aplicaç~es em abe~to 

- Consulta de saldo por aplicaç~o 
- Detalhes de aplicaçlo em aberto 
- Emisslo de 'Doc5' p/ operaç~es 'Selic' 

* Empréstimos em dOlar: 
- Rela~lo de contratos de dOlar em aberto e liquidados 
- Consulta de detalhe por centrato 
- •• Sch·::·du 11·:~ '' d~~ t.l•::•n c j_n,,;:. n t C) .:lo~:~ con t r· a t os •::· rn a b·~·r' t o 
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* Empréstimos ~m cruzados (capital d~ giro): 
- R~la~~o d~ contratos ~m ab~rto e liquidados 
- Consulta de d~talhe por centrato 
- "Sch.:•du 11•:•" d•::- l.l•:-n c i !lP? n t o d•? contra t os ~.:-n. .:~ b•::·r t o 

* Correio Eletrònico: 
Edi~lo de mensagens 

- Excluslo de mensagens 
- Envie de mensagem para o banco 
- Envio de mensagem para outras ~sta~~es remotas Cfiliais) 
- Recebimento/leitura de mensag~ns 
- Rela~lo de mensagens recebidas e nlo lidas 
- Catalogaçlo de listas de envie 
-Grava mensagem em disco Cdisquette micro) 
- C6pia mensagem recebida para ser enviada 

Com relaçlo ~s fun~~es disponiveis referentes a Contratos de 
"Leasin·~", E1nprést:irrros ( d6lar e cr·uzados) E· "Op>.:·n i'1ar·k·::·t", •::•L:ls:. 
~erlo consideradas como uma parte de outras atividad~s do banco, 
nlo incluidas na categoria 'Serui~os'y tal como d~finida 
3 n t e f' i o, •• ITJI::On t •? • 

O u t r o d a d o q u E• i 1 u s t r a a a t u a l j. 1T1 p or t é n c i a .j •::· s t E· " d·=· l i l.J •? r y " 
ioi o seu crescimento uerificado no ano de 1988: tornando-se a média 
jos bancos que possuem esta facilidade, o parque de conex~es 
instaladas cresceu na ordem de 400 %. Os bancos mais avan~ados 
~esta linha s~o o Bradesco, Itad, Citibank, Bozzano/Simonsem e 
Banco Cidade, sendo que os très primeiros est~o chegando na casa 
das 1000 conexOes cada <5>. 

3.1.1.7 Posto de serui~o 
Instalado dentro de grandes empresas, 4 urna agència em 

escala reduzida que funciona com uma 'interface' entre a empresa 
e o banco, com o objetivo de 'facilitar a uida' do usu~rio, 
?rincipalmente a massa de assalariados de pequena faixa de renda, 
melhorando a qualidade do servi~o pela agilidade e eficiència. 
Nlo elimina no entanto a utiliza~lo de outras extensaes como o 
'Electronic Banking', Telex, Fitas Magnéticas, etc. 

3.1.1.8 Fita magnética: 
Apesar de nlo se constituir numa verdadeira extenslo da 

agència (nlo é uma forma remota de se acessar informa~~es e 
produtos do banco), esse elemento constitui-se num nove 
"delil.J•::-r·y" dispon:f.l.J•::-1 pa~·a cl:i.•:·nt•::os po:~~.;soa :iuridio::a -·na 
presta~lo de serviços tradicionais, adicionando-lhes :i.ndmera~ 

uirtudes. A fita pode ser utilizada como meio fisico para 
~xeo::u~~o de v~rias fun~3es dos seruiços utilizados pelo cliente: 
Extratos, Saldos, AlteracOes cadastrais, Exclus~es, Rela~lo de 
co br· <:l n .;:a, et c. 

<5> Informa~Oes obtidas a partir de entrevistas realizadas nos 
respectivos bancos. 



3.1.1.9 Link - Transmiss~o eletrOnica de dados: 
Este modelo de extens~o consiste na conex!o direta do 

computador do cliente Capenas empresas) com o computador do 
banco, uiabilizando o envie e recebimento de grande quantidade de 
informaç~es Carquivos) via transmisslo eletrOnica de dados 7 

utilizando linha telefOnica, ou entlo linhas especiais 
Transdata/Renpac. Representa um novo passo no sentido de se 
fornecer informaç~es mais r~pidas, seguras e a um custo 
significativamente menar, além de possibilitar ao cliente efetuar 
a sua administra~~o financeira de forma mais pr~tica, ~gil e 
ef1c1ente, uma uez que elimina a necessidade de utilizaçlo de 
qualquer meio fisico de transferència de informaç~es entre os 
cli.:•nt.:·s e os bancos ( inclusi\.Je a fita >. Pod(· r:;.:•r u::.ado para 
agilizar diuersos seruiços banc~rios tradicionais, quais sejam: 
Cc>bran.;:a r t•:Jt.;;, F'aganP::•ntos, •?te. 7 no E·ntantc), s6 •?St~ ~:;~:·ndo 
utilizado, em média escala, no seruiço de Cobrança de tit.ulos. 
Atraués de caracteristicas como flexibilidade ( pois conecta-se a 
qualquer· IT!f.Jquina) rapidE•! E• Sf~·.;~uran•;a (E•ITt fun·;~o da •::-liiTtin.:JI;.:~o 
de digitaçlo de documentos e transito fisico dos mesmos), permite 
superar problemas causados por barreira geogr~fica, uiabilizar 
prazos curtos de recebimento/enuio e movimentar grandes e 
pequenos uolumes com rapidez e baixo custo operacional. 

3.1.2 Serviços: diversidade de veiculos 

3.1.2.1 Recolhimento de Fgts: 
O sistema de recolhimento de Fgts fornecido pelos bancos ~s 

empresas clientes, mais do que simplesmente efetuar o repasse dos 
ualores a serem recolhidos junto ~ Caixa EconOmica, se propBe a 
realizar um uerdadeiro serui~o de administraç~o da carteira de 
rundo de Garantia da empresa, com base em sua folha de pagamento, 
areando com todo Onus de sua gestlo Csendo que alguns bancos se 
prop~em inclusive a realizar o processamento da pr6pria folha de 
pagamento). Este seruiço, amparado ampiamente em recursos 
computacionais, possui uma estrat~gia uoltada para a area de 
recursos humanos da empresa, colocando ~ sua disposiç!o uma 
grande diversidade de veiculos de comunicaç~o com o banco - Tape, 
Eletronic Banking - atraués dos quais se pode enuiar e receber 
todas as informa~~es necess~rias ~ manipulaç~o da carteira, na 
forma de tela ou relat6rio. 

3.1.2.2 Cobrança de titulos: 
Prop~e-se a realizar um serviço de cobrança de titulos de 

empresas junto a seus clientes, consistindo em um complemento do 
sistema de faturamento da empresa. Ou seja, com base nas 
duplicatas emitidas pelo sistema de faturamento (automatizado ou 
n~o> da empresa, alimenta-se uma carteira de titulos junto ao 
computador do banco, o qual se encarregar~ de emitir um bloquete 
correspondente, atraués do qual o sacado efetuar~ o pagamento 
p a r a .:1 ·~·m· p ~~ •::- s <3 n o s •:: a j. x a s d o ba n •: o • 

35 



l 

A t r a v é s d o " E l•: t r· o n i o: n a n k i n ~; " o u " D f f i c .::• EL::l n h i n -:~ " , 0 
usu~rio tem acesso ~s fun~~es de consulta e altera~lo de todos os 
dados referentes ~ sua carte~ra de cobran~a que se encontra no 
.:omputador c~?ntr·al do banco. F'~;.los "d•::•li(.J•::•r-i.;;.s" ~:·h:·tr'òn:icc)~~- Tar•=· 
eu Link, o cliente disp~e de maneiras r~pidas, confi~ueis e 
eficazes de alimentar a sua carteira com nouos titulos e de 
receber as informa~~es autom~ticas das baixas e liguida~Bes 
efetuadas pelos seus sacados. O avan~o mais significativo deste 
seruiço uerificou-se através da implantaçlo do Link 1 que permite 
interligar o sistema de faturamento no computador da empresa com 
o sistema de cobrança de titulos no computador do banco, 
eliminando a necessidade de emisslo, envie, conferència e 
digita~lo de uma série .de papéis correspondentes aos titulos a 
serem cobradas. Com isso os beneficios percebidos pelos clientes 
se multiplicar-am: basta que ele dO a entrada da fatura , 
correspondente ~ venda efetuada, em seu computador, que, 
automaticamente, sem que ninguém precise se envolver, estara 
sendo emitido no dia seguinte, em qualquer lugar do Brasil, o 
bloquete correspondente ~ cobrança da venda do dia anterior. Da 
mesma forma, quando for efetuado o pagamento do bloquete no caixa 
do banco, ser!o feitos o retorno e baixa autom~tica do mesmo em 
seu sistema de contrale de contas a receber existente em seu 
pr6prio computador, com usu~rio limitando-se apenas a controlar 
os pagamentos efetuados e o saldo em sua conta corrente atrav4s 
de informaç~.::·s d•::· r•::•lat6rio ou t.::•rrrd.nal ,j,;. computa:jm'. 

3.1.2.3 Pagamentos diversos: 
Este servi~o se prop~e, em linhas gerais, a servir como uma 

'interface' entre o sistema de contas a pagar da empresa e seus 
correpondentes benefici~rios, permitindo efetuar e controlar os 
compromissos da empresa. Est!o contemplados neste serviço todas 
as diversas modalidades de pagamentos existentes, como pagamentos 
de for-necedores Cinsumos, m4quinas, matérias-primas em geral), 
pa•.:Jam•::•ntos d•:.• s•::ar~.Jiços poblicos <A•.;Jua, Luz, Tel.::•fon~.:·, .;:•te. ), 
pa•,::Jarr,•::·ntos ,j,;:. impostos di(.IJ!'~rso'::. < Iptu, Iss, Ic1TJ~ E•tc.) enfim, 
todos es pagamentos existentes que possam ser efetuados via 
intermediaçlo banc4ria através das diversas formas existentes: 
ordem de pagamento Cop), documento de compensaçlo (doc), 
transferéncia entre contas, cheque e titulos existentes no mesmo 
ou em outros bancos. 

Possui atualmente uérias 'features' no terminai de 
'Eletronic Banking', permitindo que a empresa salde seus 
compromissos sem que qualquer funcion4rio precise se levantar de 
sua cadeira, eliminando toda a burocracia envolvida, apenas 
incluindo no sistema do banco, pelo terminal 'EB', os dados, a 
forma pela qual ser~ efetuado o pagamento e a data para débito em 
conta corrente. Feitas as entradas no sistema, possibilita ao 
cliente o contrale efetivo do fluxo di~rio de pagamentos, 
demonstrando a composiçlo da divida por data, benefici~rio ou 
cOdigo de contrale utilizado pela empresa. Com estas informaçaes 
'real time~, per-mite~ empresa, em conjunto com o sistema de 
contas a receber, otimizar os dados do composto do fluxo 
mon~-·t,~rio .. 
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Dada a implicaç!o de débito em conta Cgerando, de maneira 
geral, resistència ~ automatizaçlo do processo por parte dos 
usu~rios) atualmente ainda nlo estlo sendo muito utilizados es 
"delit.J•?rio:·S 11 'Tape' e 'Link' para exo:-cu~;:::lfo .::t.::·sto:• so:•rvi.;,o. 

3.1.2.4 Conta corrente: 

E o pento de partida de todos os outros servi.;,os. Possui uma 
série de fun.;,~es informativas associadas: saldo, saldo médio, 
extrato por intervalo de datas, movimentos do dia, cheques 
devolvidos, etc. Esse servi.;,o é o que utiliza as extensaes de 
maneira mais intensiva. 

3.1.2.5 Informa~Oes financeiras: 

E o nouo serviço que passou a ser oferecido com o aduento 
dos 'Eletronic Bankink' eu 'Office Banking'. Diz respeito ao 
fornecimento de uma série de informaç~es fiscais e financeiras 
<ver melhor 3.1.1.5) que uisam auxiliar o consumido~ final em 
suas atividades di~rias. 

3.1.2.6 Comércio exterior: 

S~o todos os so:-rviços oferecidos ao cliente sempre 
realizar atiuidades d~ ccmércio exterior e neco:-ssitar de 
para efetuar as devidas opera.;,~es do:- cAmbio. 

3.1.2.7 Consultoria: 

q u ~=· .::-1 e 
auxilio 

Em virtude da seriedade e profissionalismo de alguns bancos 
no tratamento de questaes financeiras, muitos bancos tOm tido a 
oportunidade de montar uma estrutura de consultoria a grandes 
clientes (fisicos e juridicos), tornando-se numa boa fonte de 
receita para a instituiçlo. Nesse sentido, o conhecimento de 
utilizaç~o de nouos recursos tecnolOgicos junto ~s atividades 
financeiras tèm sido um dos pontos fortes deste serviçc. 
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Os dados apresentados permitem, de inicio, observar que o 
portfolio de servi~os dos bancos comerciais n;o sofreu grandes 
~odifica~~es, colocando em questlo se houve realmente um efetivo 
processo de diversifica~~o. Para qualificar melhor esse ponte 
Cdiferencia~!o X diversifica~!o) torna-se necess~rio incorporar 
a variavel 'satisfa~!o' das necessidades do consumidor final. 
Assim sendo, poder-se-ia argumentar que, em linhas gerais, os 
produtos/servi~os sofreram um processo de evolu~lo si~nificativo, 
visto que v~rias foram as necessidades adicionais que passaram a 
ser atendidas. Porém, ao se confrontar com o portfolio de 
servi~os, onde as mudan~as foram poucas, é permitido afirmar que 
os servi~os j~ existentes anteriormente passaram por um amplo 
processo de muta~!o, o que vem a caracterizar uma estratégia de 
d i f '"' r ·~:.n c i a o;:; o n 

Essa importència relativa da diferencia~!o, dever-se-ia. 
segundo v~rios dos entrevistados, em grande parte (conforme seré 
melhor detalhado no item 3.2) ao excesso de leis e 
regulamentaç~es exercidas pelo governo sobre o setor, estreitando 
a capacidade de diversificaç!o competitiva entre os bancos. de 
forma que fica quase impossivel a um determinado banco tornar-se 
singular pelo tipo de produto que oferece. Com isso o processo de 
competi~!o via diferencia~lo se intensifica, em detrimento da 
diversificaç!o. Isto ~. a estratégia de diferenciaçlo menos 
sujeita aos limites impostos pela regulamentaçlo foi 
j, 111 p l1;:o IT1•::·ì·1 t a d a •::• m l a r· 9 a ~=·~;c .::J l a , ~· •::· n d o u m a c o n s t a n t 1::0 a u t :i. l ]. z a 1;: :~o 
de urna t~tica de marketing conhecida como 't~tica da embalagem': 
i" o;:ocr i a -se LI fil n Co\.JQ S•?r \}i •;.O a t. 7' a '·.J~S (1•? U ITI n Ol.IO 11 do:? l i l.!•~"r y 11 OU 

a t r •::· l a n d o·-· ·:; ·=· ,:1 '"' 11:? u 111 p r· Cl d u t o a f i m ,. d ,,, n d o ···· l h ·=~ u rrt n o • . ..o o n C:• n,,,. .:.:· 
imagem. Pronto, est~ criado um novo serviço, apto a alavancar uma 
rrtaior· fatia dc;. 11P::·ro:adc.\ ~::·a at•::·nd•:·r· no• .. H.J·~.:. s•.:".:.:Jiu•::•ntc•~· do ITP?r'o::ado, 
com base no atendimento de nouas necessidades. 

O que se nota, ent~o7 é que os bancos partiram inicialmente, 
para a utilizaç~o dos recursos tecnològicos em grande escala como 
forma de melhorar a qualidade dos seruiços ja existentes 
(cobrança, fundo de garanti~. pagamentos, conta corrente e 
a p l i o: <.i o;.l~h:• s. ) , p r i n o: i p a liYP:!• n t ·~· a t r a t.J ·~· s d'"' n o '·.i o s; " d •?. l :i. \.l •::• r i o::• ~; " • O 
objetiuo era o de agilizar o recebimento de informaçdes (fossem 
elas de altera~lo, incluslo, excluslo ou consulta) e a respectiva 
deuolu~lo para o cliente (seja de acatamento eu rejei~~o) e, 
adicionalmente, tornj-los mais confijveis e ma1s seguros. 
1::ÌIJf'•Jli'iilllt •::•nt:;Jo a COJ::or··an•;:~l •:io;:• tf.tulOE •:=• O ro;:•C•''•b:i.ruo::.nto do::• do;:•p{;o·:;:.:\.to·;:; 
d •::• r u n o::! o d •:.• (i a 7' .:1 n t :i. a p o 7' t r· o c a d·=~ + t t. a o u l.J :l a 1 1 n !< < t r· a n s m :i. ~:; ~; l o 
·=~ 1•=:· t r· ò n t •:: ;~ d •::· d a d o ·:5 • . .J i "' 1 :i. n h ~ì t •::· 1•::· f O n :i. o::: a ) • :i. n f o ì~ n,.,,, •;;: e5 '"' ~==· F' o i" 
telefone com resposta auditiva automjtica. informaç~es por video­
-texto para pessoas fisicas. terminal eletrOnico remoto para 
o:lientes, informaçe5es via telex, etc. 
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medida em que proporciona um incremento sensivel nos beneficios 
oferecidos ac cliente, passando inclusive a suprir. com base no 
mesmo serui~o. nouas necessidades do consumidor final. Com o 
processo 'via link' extrapola-se a esfera dos atributos 
agilidade, seguran~a, confiabilidade e ihtegridade atributos 
100% contemplados - e atinge-se a esfera da reestrutura~~o dos 
processos internos aos clientes, suprindo a partir dai 
necessidades inteiramente novas: reduçlo de custo com base na 
elimina~lo de fases operacionais, como digitaçlo. conferència e 
impress;o (reduzindo tempo, pessoal e material envoluido) e com 
base nas mudanças na maneira de executar o controle/gerència das 
ativldades financeiras a partir das informa~Jes fcrr1e~idas Je 
maneira mais rApida e confi~vel pelo nove sistema. Devido ao 
9 r- a n o::l·:~ :i. l'il p a c t o •.] •:'· r· iii .::l o c o r11 a i:! .::ì o •;: .?:; o d •::• ·:::. t •::· ·:;; :L ·::: "i:. ,,,.m.;;; ,.. ;:; u .:;, :i. Il; p 1.::: n ·t ::: ,~: ~~i o 
possui um prazo de maturaç!o relativamente longa <meses até), 
principalmente em funç;o de fatores internos ao cliente: a 
r· ~~~.i' S t t· LJ t U t· rj •; ~:tf.{j ,::f ~~~ p t· (j 1: 1::' S ~:;.C)~; j ~~s •::' X :i. ~::.t 1::, n t ~::' ·::;. ,.. d ffi U (j -:·~~ i .. l ç d n () 
comportamento das pessoas enuoluidas e a dificuldad2 do eleme~to 
d •::• .:: i ·:::.D 1~ d~=~ fl1•:~ n ::; u r- ''i r· i:i ·::; • . .1 .,, n ·!: . .::1 ·.~;,,,,n ~:; d() ~:; :i. :::.t •:: m a , ::i ::1 d"' ·:::. d ·::; q u ::t n ·t:. :i. (: .;:, .::: ,:,. ~:; 
de variéveis técnicas envolvidas <uer melhor no item 3.3>. 

Os term1na1s de microcomputador remoto, colocados nos 
o:: 1 :i. •::· n t'"' s; , su r· ·.;:J :i. r' .;:; rn t t· i:l d :i. c i o n .:~ .i. n1 ,,,,n t ''~ c ori! o u rt; n o'-.! o '' •:i '"' ::. :i.'·--',,,, t·/ '' i: .. :;, :-·· a 
recebimento/envio de informa~~es de produtos jé existentes, como 
por exemplo a cobran~a e a 
vencidas as barreiras iniciais. com as técnic~s sendo aprimora00s 
1:;. o '' •::1.:.:.1 i I.J•?r·y'' ·:::.•::•n do n. a :L·:.::. r· •:·q u :i.·:::. :i. t <:1 do. •::· 11::• p a·::: ·::;ou a t •::•r' 

C D III D!..! t. t O·:;:. ~- •::• r· '·.! :i. ç: () ;:. • C D IJi 0::) 

Atualmente, prosseguindo com o avanço, os 
Banking' oferecem urna vasta gama de interfaces 
i ~5 ~:; () :r () f a::: r· ~(:i:~: irt ·~:. 1::~ ;' .. l.) i (~ () ·:~:. i n t !::: :i. t· ·::·i n t,::, n t 1::' n () 1,) () ·:::. .... n 1::· ·:::. ·:::. j::· ·::;. 1::= r· i'. j_ (j C'l :: '-~ 1-. ,! i::· 
dive~sificaç~o d0suincul~dos do5 tradicionais. que s0 
carac·terizam pel~ utilizaç;o de Uffi0 banco de d~~os de in~i~adores 
ecnnOmicos, cotaçees. taxas (passadas e rec~~t0s). para c0nsulta 
pelo usu~rio,.. sendo que alguns inclusive lmPleffi~ntam ;unçòes o;~a 
cjlculos div0rsos com as informaç~es obtidas. 

os terminais remotos 
d:i.~:;t:i.nt<"·::; .. 

(i,::• ,. t· 1::• t::: r· i -:":) 1;: ~~i· O d 1::• U iYI n D 1-.J C) ~:: . .::• t· '·.J i ~;: C) . ) :" .J f 1::, t· •::• (: i~:~ ·::: .. ::· ;··- i.) :i. ~~~ (J ·:::. :L n t :::• :;. t ::·~ n r -·: ! ; , __ t::' 

n (J '-.J C)·:::. ~::· j_ n d,::· p ~::~n d t;:· n t ;::• ~::- " Cl q u 1::~ ~=· ~::, p r· ~::• t. ~~=·n (i 1::· }' -:::. ;~:· '.'J u n (} cJ u H i ~J n·:::. =.:_:,t~::~ t· i::~: ! ·t. .::· ·::: 

'Eletronic Banking' 
p r .. 1::• ~:f.) , cf 1::• f C);-·\ m ~·:) q U r::• ~::. t::• C C) n ~~· :1. •_'J ~·:i q U 1::~ D C ]. :i. r::, n t. ~::~ -1:. 1::: n h .. ::·, C D n ~·:~ :i. ~~~ ~j~i ~~:· ·::: ~::! 1::• 

t o !'!'1 ::·! r· (:o n~==· c :i. è n c :i. Ei (:ì (:) ·:::. (!i f 1::~ , ... i::· n t .::~ ~=:- p r- () ":Ì ~ .. : t c·:;:. q u i::· I J"1 !::: -:::- :~tf D .. :!:i. ·:::.P ()n :~~ · : (:· ::. ·:::. 

,j :i. -F !::~t· r:!t n c :i. ~~ \;: ~~- C) i" 

d :i. 1-) ~::· r· ~:;. :l. -r: .i. c d r;: ~i c:. " 
a s0 constituir em um~ 

C D n f :i. ·J u ··· ... :, ···· ·:: '"' . 



Os 'Eletronic Banking' ou 'Home Banking' e terminais 'ATM' 
fora m dos poucos que representaram uma r·•:.·a l f cJr' ma .::1·~· 
diversifica~;o, através de suas fun~~es de saque e depOsito 
automjtico 24 hs. por dia - no caso das ATMs - e fun~Bes de 
consulta e c~lculos, com base em informaçaes financeiras, 
indicadores e taxas fornecidas pelo sistema- no caso dos 'EBs'. 
Porém 1 excepcionalmentey estes novos serviços oferecidos tiveram 
sua funçlo como elemento diversificador depreciada, uma vez que, 
como o cliente n!o pagava por este nove serviço, ele n;o lhe 
atribuia um valer isolado, n;o chegando, assim. a encarj-lo como 
um nova produto. Ou seja, o grau de satisfaç~o deve ser visto 
c o m o '' um r e ·su 1 t a cl o d ·=~ um ' t r a d •=- ..:. o f f ' .::·n t r· •=- o c u s.; t o •=· n \.l o l• . .J :i. d o ·~· ril 
d i s por d o s tf.· r 1.d •;;: o , e a q u i l o q u tf.· ~:· 1•::· p r' o por •: i o n a " < 6 ) • T a n t. o é 
a·:::.".:. :i. m (:1 u•:· 
"·ao t:;•::·r·•::•nr 
p 1::~ r· 1: •::· p 1;: ~o 

produtos como 'EB indicadores', ou 
introduzidos de forma gratuita, 
de satisfaç;o do ·consumidor se 

quo::• a 

permitindo que o mesmo atribuisse ao nove produto o real valer 
que lhe caberia.· E ilustrativo nesse sentido o fato de que, 
durante o Plano Cruzado, os usu~rios se manifestassem contra o 
pagamento das t~xas de utilizaç!o dessas extens~es. 

A existència desses nouas produtos 
corrE•io .::•l.::•t.rònico, •:•t.o:.) s6 fo:ì. 

, r: :c-: , 

;,l 
d i s p o n i b i l :i. d a d •::· d o '' d •::· l i 1.1 ·:~ r y '' , d i:i ~~ x t ~::· n ~:. 7:i o ···· t ·::· r· n t :i. n a l r· ·::·m n t o .. ::;:: ,,,. :n 
a utiliza~Jo de nouos recursos te~nològicos aest~ gènero (que 
aliarn recursos de agilidade, flexibilidade, volume de informaçòes 
;:j i :;; p ()n i t.J 1::, i ·:;:. ,.. (~n n ·i: :i. d i) :i. .L :i. ci .:";·1 ci ,:_d :-· :i. n t ::· ·.:~.! r· i (i .:·:·i (Ì ~:~ ~=~ ·:~ ·f i (: :i. i::' n c :i. .;:, ) ~· o p r-· C),::.~ u ·.:. C) 

n~o teria surgirlo. Isso conduz a um cutro pento : como a essència 
destes prcdutos geralmen~e é a prOpria informa;~o. ou 
base de dadas que o 
assume importéncia 
confundem: o produto 

b~nco dispde, o elemento ;orm~ 

vital, de tal forma que 'meio' 

que estj sendo passada por ele. 

' f :i. m ' ~:; •::· 

t)al~:~ (J~~:::.tdr::ar- tdmt{'t:~Jn qu~::•: .. ne) ~:~~:::.for·i;:o (~~=:~ dtfl:?r·~:·nc.!.a·~:'i~::::.· 

alguns bancos adotaram a t~tica d~ la~ç0mento d0 produtos afirs -
produtos que n~o atendem essencialmen~e a uma necessiJade 
finan.:~:·ir·a t.ip:i . .:::<:l dn ~=:.•::·t.-::.r ban•:::.,~r:i.c;,,. !r,,:·,·:::. po·:::.~::.u•=:•ITJ um.·-1 l:i.·~:.tiil•.~::!';c:o .:::•::.m 
um seru1ço financei~o prestado pelo banco: seu propOsito é o oe 

~aso de um serviço de Fundo de Garantia atrelado ao fc:ornec~r 0 nto 
,j 1::, u m S i ::~.t ~=, rif d (f '::, f C) l I··, -:':l (:J 1::~ p Ei '] ~:~ i'fl'::· n t o o u u ru ::::; i ·:::.t. i::~ li'! ·:':l (} 1::: l . .J Es ].,::, 

r· ~::~ + 1::, i 1;: f:i o 11 

I .l.da d·::· Pa :i.• . .Ja" 

~mrt!Sl§ f~c! ! 0~tqm!~lg ~AncAti! 
Rio de Janeiro. 1988. P.23. 
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l 

O fato ~ que, com o intuito de que sejam reconhecidus e 
tomados individualmente pelo consumidor, os seruiços deuem passar 
?Or um processo ao fim do qual possam ser categoriz8dos como 

···..J .. :•r'dad•.:•iros ''pr'odutos.''r d•::·fini.ndo·-!:;•::· < ,;, p,;)r't:i.r' do .:::Dnfr'<::.nto .:::om 

l 

as necessidades que se prop~em satisfazer) seus atributos, canai.s 
d•? distribui·;:~o ( "d•?l:it.J•:•ry") •!i' pr•:: .. ;:os .. ~~s;s:i.Ht o banco t>:."7'ia a r·•::·al 
concep·;:~o d·:~ eu sto '"' o c li ·~·n t·~· p od•::·r :i. a t) i j;> lu ntbr· ar· u m t.Ja J.or· ou 

"significado tangiuel para cada serviço/produto .. Com isso, toda 
a~Jo de diferencia~lo ou diversifica~;o implicaria na colocaç]o, 

'ne) mer•:ad(J, daqu:il!J qua;:· se P!Jd•::· chamar d·::· UIT! 'no• . .Jo pr·odut(:.', . .::c)ll'l 
'atributos, canal de distribuiçlo e preço determinados. ~esmn 

;Porque, geralmente, a mudança apenas na forma com a qual o 
seruiço é fornecido no caso da açlo de diferencia~lo 

i·cropdrciona a satisfaç!o de novas necessidades .. 

. Como ilustra~lo, poder-se-ia d:izer que este foi o processo 
i ' ::."' . ·f' : ·- - ,j lì { .. . o"j . ·j' ,... ,. ' .~. , .... ·••· ,::. ·l· ',- t"! (" !::• "l .;· .. .., .. ~. ·r . . , ' ., ..... , n " .~. 1· .. , :. ·t'• .· , .. ì , ... , .;;; .) •- , l. .L t ... d . _ =t U d l l .. O '· . .! .J .. ... . .. 1 .. J .. .. ! .•... J Il L 1 .. , ... '· c! .... ... .. . .. , .. ··.:l . .!. ......... · ::;. •r: ·;:;. '.! d ;:;. 

treceitas geradas pela aplicaçlo do d:inhe:iro do cliente atraués do 

1 'float' P2riodo ern que o dinheiro do cliente fica parado na 
conta corrente - os bancos passaram a det~rminar os atributus, 

•canais de distribuiç!o e preços de cada serviço. Com seus preços 
tdeterminados,o custo de cada serviço ern cada banco passou a 
refletir seu grau de diferenciaç!o, ern termos de qualidade, 
eficiència, segurança, credibilidade, etc. Desta maneira, como os 

1 clientes nlo possuiarn 0nteriormente urna noç~o de custo de cada 
J produto- tornado individualmente, o mercado se redirnens.Lonou e os 

con-:.c.urn:i.dor,:.•s ·::;.o::• r·•::•<:t Joc.::ìt·.:::,m (!•::• acordo com <~qu].lc• qu~:· •::•·:..;t<3'.'·:':il'ff 
1Jispostos a pagar pela diferenciaç~o de cada seru.Lço/produto. E 

1.1ma tAtica de estratificaçlo do p~blico em segmentos de rnercdao, 
d'"' + c;,... 111 ,:, a d •::· f .L n :i. 1'' u l'il a ~=··:,:.t. r· d t ·~· •J i a p .:. d n •::· :i .::. c! d u •::· c D :L C) c d ·~: ;71 o .::i,,,, n u '· , ·::;; ::; 
seruiços-produtos, de acordo com os perfis de ~spir2;~o das 
d :i. f i::: r· '::· n t. 1::• '!;; f .:t :i. ì~ <':l ::; c! t::· c 1 :i. ,::~ n t ':~ ::; 1, [:: ;::· '.:.:_r u n ~J C> u m d :i. ;-· :L ·.~J r::· n t •:;· (:~C) ·:::. ~::· ·!:. C) r~ 

f.:i U -:":1 n d O ~~J -::t 1::, n t r· ~:;: 1-.-1 i ~:;.t C'i :; 1
) {~t •J () r~ ~·:i 7 (:: () rf1 C) (~ U a n t :i. t::Ì -:·:·! '.:! ;;:• 1::' q U -:":' 1 :i. j -:·,·! d·~:: ·:::·i::' 

for·ll'!d, uma vez que cada uma se relaciona de forma dif2rente com 
- 'l . '· ·::!.l .. : .... ::·:.-

p ;:, ·::;~:;Ci u a s ·:~T' u 111 a c o n ·:.:;t .a n t ·:~ r c Ci 1'11 o·:::. b.;:, n .:::o:::. t f' .::, 1::• .;;, :L l··, .::·, n .::i c. ,. •::· n t ?:! C) " c c:• l'il 
·::~ •::· ·.:J m,::. n 1:. o-:;; (l~~~ H!~::· r· (: -iit ~::ì o t> 1;:' m d~::· ·f.- i n i (} <:J ~:; ., J'f1 •::· ·::;.l'ii D n u m x:: ()n 'i:. •::· \ ·~:. C) 

inflacionar:io e com produtos sendo oferecidos gratuitamente. 

do tipD q u ,::. y 

quadrantes segundo um critér1o de irlouaç~o (S0ja meio , .. ,,l 
' .. !1 •. ! 

·:::. f::· r~ ! . .J :i. i~: o ) :-· p •:· r· rh :i. ·t •::· i 1 u ~:::.t r· -:':\ r· ri! ~=~ 11··, CJ r~ CJ p r· C)(:::::··::~·:::. C) t::: c1 rif D u n; t. ()d() :; 

4 :l 



f' I (:;uJ:~A ~~" 1 
Tipologia dos Serviços Oferecidos e Meios Utilizados 

pelo Setor Bancério 

+------------+------------+ 
2 4 

s 
E 
F< 
v 
I 
r; 
o 

sr::-r ~.~i r;:o 
no~.1o 

tal~o 
tri-·shop 

EB<*) !--> DIVERSifiCACRO 
inf .. ·financ. 

+------------+------------+ 1-io• . .Jo Pr !Jdu t o 
1 ] 

! s~::-r~.1ir;:o 

trarjic. 
cotrran.;::a 

manual 
col::rr·an•;;:a 
~.li a li n!-; !--> DIFERENCIAç~o 

+------------+------------+ 

(*)= El8tronic Banking 
FONTE: Cria~~o do AGtor. 

ITJ•:?ÌO 

• . .J .. :-lho 
ITJ~? i O 

no•-.10 

No lo. quadrante ter-se-ia todos os tradicionais serui~os 

banc~rios, da forma em que forarn lan~ados originalmente, do po0to 
de vista· da satisfaç~o das necessidad8s do consurnidor. a despeito 
de ter hauido urn movimento interno neste quaGrcinte no sentid0 ca 
u t :i. J. i z ·:":"! ·;;: ~o d~:. t· ,,,, c 1..1 r' ·::;. C) <;; c r:) l"i! p 1..! ·t. <':\ ç :i. o f} .::l :i. '"· p a i' .::"! o :i. n -1:. ,,,, r·, :::.o 
processamento interno de dados (que trouxe ganhos em atribu~os 
(;O H! D ;;;: f i c i,~, n (::i .. :'i; r c: C) n ·f :i. (·:·l b :i. l :L ('i .;;i d 1::~ 1::~ q U .:.:'i 1 i (t.::·: (:i 1::~ ) u .i .. E! ]. ;.- n .:';"1 1.) 1::1 r· c.::· . .:·· ·::• :-· 
corresponde ~ primeira fase do processo de automaç~o bancéria, 
conforme descrito no caritulo segundo. 

. -, ... 
:; •• 1 .. ,! :1 q u -::·. d i''- ·:':'i n t l::r 1::• ·:::. t -:':) t· i !':'t 111 -:':f I '~:J! .i n ·:::. n D 1.) ~::) ·::: • p r· c~j:_J t o·:::. q u !~;: 

n -:~ u t. :L l i :t -::·; ~~: ~~~ c:; (i.::i -~} n D 1-.J -:·:1 s ... ~::~ x t i::- r i ·:::. ~:J ~::, ·:::. ·· d :i. ·:::. p :.J n t '·.1 ,,,, 1 ::: .• 

se aproximarem do consumidor, a n~o se~ o processamento 
int0rno fruto t3~oem, em 9r3na0 parte. d~ primeira 
proces~o da autom~~:o bancj~ia - que permitiu efetuar e 

o caso do seruiço de talào ~Tri-

.;;, '1:. r· -:71 ~_.~ ~;J ·::. d a + n t· n t.;:, :i. :i. :.:·: .::·i ~~::;t"(:) cl a u t i 11 :.: . .:ù ;;: :;~C) ;_.i c'·:;:. ,.. (::l" t.::· q u ~::~ -~::. 

com o aval do Ita~. 

•::•lfl 

.:::D n ~;:. u ((i i lj (J r· 1::• (j :i. f i~· r· t::· n (:: i a r· \::1 ;::. i::• r· '-) .i. ~~:o n C: c:' n -( >::) r· ii' i.;;' j ·:'fi d p ~::•l ! ·::·. :;t :::f ;"' ;:i u . _., ; ': ;·_; D 

1j ~:.·, d :i. ·::: . .::: U ~::. ~;;. ~~~ C) d() -' L., i n J.-.: -' r .:!J 1::r ~:~ ·:::. -:·:; ;~·. (f 1::: t. i:;:;·'\ ~:;. 1::~ D t· :i. 1.] :i. n /:'1 1::f () d :::• U !'il ~:; .• ::, ;r· ;. } ::. :~: C, 

t r· {:·i d i 1: :i. C) n d 1 , -:·:~ i'(J u (}~·:·t n ç: -:·:) n -::·s -f C) t· l'L-::! t t· :::( u .:-: l::· u !TJ :L !Il p d i:: ·t:. c: i':' l u ·:. t. c f C)/'· t :::, c c; ~!'i 

r· 1::~ J d i~::~· D :~:·ì ~::. 1.} -:·:·! n T :':·i ·.-J ~::·n ~::. 1::' '·..' :i. r· t u 1.:! i·:· ::;. -::1 u ~::, ... :::. 1::· r· 1·..' ·i. =~: '.:) (::' -:· .::, :··. ·::· ..:: ·:~· ... 
forma gue nouas nec~ssidad~~ passararn a ser suprida~. 



Finalm~nt~. o 4o. quadrant~ contempla aque1~s produtos 
considerados inteiram~nte novos do pento de vista da satisfaç~o 

, das necessidades, atributos, proposiç;o e canais de distribuiç;o. 
' Seria o caso de urna funç~o de Informaç~es Financeiras e 

Indi.:ador•::•s Eo:::onOJTiio:os di.ponit.l•:~l E•m UJY1 'El~:·tr'onio:: B.:Hikin·J .. 

~ face ~ matriz exposta e considerando-se D~ elementos 
ccnstitutivos dos 3o. e 4o. quadrantes como sendo 'novos 
produtos', poder-se-ia assumir, com base no processo verificado 
na prestaç~o de serviços, urna relaç~o (equaç~o) entre a euoluç~o 

dos ITIE•ios/''d•::•li\.JE•r·i~::·s'' eDITI bas:.·:~ no qr-au d•? ino• . .J,:l•;:;;D •:=• 0 
' crescimento do grau de satisfaç!o com base na amplitude/nivel das 
l· nl!~c·::·s~;:idad•::·~; at•::·nd:Lda':s,. r:s~::.a r•::·.l.a•;:!c) •::o-:..;i:.ar'ia r·•::•fl•::ot:i.ndo D 

l 

l 

ITIOt.J i lll•!!•rl t O 

•::-st r a t é·;J i.::t ·s 
do lo. para o 4o. 

de diferenciaçlo e 
q u .iif dr a n t •::· ,. •::· 111 

d i \.J '"' r· s :i. f i c a •;;: ~o .. 
pretende-se esclarecer melhor esse panto: 

F' I (i tJ r;~ ::':, 3 " ~-;~ 

Corr, a 

Evoluçlo dos Seruiços Banc~rios em Deco~rència 
dos Processos de Diferenciaç~o e Div~rsiFicaç~o 

nE•C•~>S':.'>idad•::O + 
( •.::Jt· au d.::· 

- S sa t i·;:;f -::";::t'o) 
E 
F.: 
1..} 

I 
ç 
D 

/ 
/ 

/ 

/ 
/ 

l 
l 

l 

/ 
/ 

D i ' . .J •::· r· -~=- i f :i. c: i:1 ~;: :;~: c:r ./ 
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FONTE: Criaç!o do Autor. 

A automaç~o. dessa forma, assume, 
importante e 0ssencial de diferenciar 
n;,::·· .L t·: c) t· -::·, n d 1:.1 .::i ·1.·. r· 1 )::, u t () -::~ c: c; rn D q u ,·~i j_ :i. (:; -:·:·~ ~::l!::~ l-" 

a ·.::1 :i. J :i. d t 1 d (;' >. ·~=· 
\.! •==· r· -=:: .;:, ·1:. :i. 1 i d.,;, d·:~ 

criando nouos atributos como 
e flexibilidade. O esforço 

rerluç%o de cus~o. 

c: ,::• j :i. ·f 1::, ? .. ,::=n (·: ::. -:·:i ;~: ~J n 
acdt'r·•::ot.nu impactos ,;=·n, .:j:i.f•::,r··::·nt,::·=;; n:f.• ..... =:,:L:=:.;: interno,. <:::::;r, .;,·,·:;,. ii!U=.L' ~ .. ,;::; 
,j 1::• :i. n·::: U !Tt D·::;. U t. :i. J. :i. I ·Ei d();~. ( C C) tli P U t Et ,j C: r· 1:;, ·:::. : -f.'. ~::• J. !::' <:: () !'f: U ~ .. 1 .i. C ::'i :~: ~~~ (' ·:::. :: !'f: ~~i· ... ··· · ; ;::• ... 

C) t:. t· -:":l t lf:\ '.::n l (:: .f:'i Cj u ·:'iì 1 :i. f i (:: ·:':) d ·:':"l r 1::: t (:: Il ) 1::· ~:::C: l'l! a t· (;· + () r· l'i! l..! .L ·:'il ì~: ::~ () l:.i D p ;n ,::: ... :: ... . . i ; 

produtivo~ e externo, com a ~eestrutura;~o do prcduto, em t0~ 0s 
(:i ,::• q u ~·:·, l :i. d Et i::i {::~ 1::· a m p l J. t u (.} 1:: .. .. /n i !..J 1::· 1 ({ ~::, :::.d t t :::. ·f d 1~: :~~f c) p r· u J;:. ~:~1 r ~.:: :1. ;_:: 
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l atrelada a gastos de marketing consider~veis, visando compor uma 
l postura de pioneirismo, a favor do cliente, e com isso os bancos 

se empenham cada vez mais na busca de inovaç~o e criaç~o de novas 
·:~xt•::·n~;}fjes ~=· ''d•::·l:i.\.!•::·r·i·::··:::.'', (:ujo 7'•::•!::-ult<:ldo f:i.nal fo:i., at·~· a·.JDt·d, <:l 

confecç~o de 'novos produtos' cujo cinico elo com os anteriores é 
o fato de, alguns deles, representarem funç~es de efetivar as 
entradas e saidas financeiras na conta do consumidor. C~be aqui 
remeter-se ~s palavras de um dos administradores 
•::•nt.r•:?\.listado::.~··~::.·~·r pic>n•::•iro é COITIO anddr d~;· bicicl•.:·ta, s~:· uocè 
p,~ra d•:? P•!?dalar r:~ d•::- cllhar par.::~ a fr·•::•nt·~·. •::•1,:1 c.,:,i''. 

I E possiuel ainda apreender que o processo de diferenciaç~o e 
diversificaç;o vem sendo efetivado com base na premissa de que a 
i n f or rr•a r;:lf o é •=:· 1 •::· rrt•::· n t o ~::.:i. •J r1 :i. f :i. c a t :i.'·..' o •::· fu n •J.,:·,•r, ,,,.n ·t ,:l :!. :: n <:l r· ,,. ]..-:, ~~:·:~c· 

~cliente/banco, as informaç~es que se realizam atraués dos 
atributos uelocidade, facilidade, diuersid~d~. quantidade. 
confiabilidad~ e atualidad~ -, fornecidas a todo momento na 
prestaçlo d~ seruiços financeiros, slo pento critico, 
con c or· r' •:.•n do <::c• n; \:l p t •::·•;;:o •::· .::1 .::, u .;;-; 1 :L d,;-, d è n o .:::t •::·n r::i :i. n'''''i""i ·•:. o cc• n; D 

elemento diferencial, refletindo a capacidade da instituiç~o de 
gerenciar o conflito 'produtiuidade X qualidade'. Em sendo assim, 
na busca da sintonia fina entre produtos e segmentos, Pe!a 
equaliza~lo entre b•n•ficios e necessidades, a utilizaçmo de 
nouas tecnologias assume importancia crucial: é somente at~a~:és 

da automaçlo e inoua~~o tecnolOgica que se cons0gue manipula~ as 
de forma adequada, tornando ~~ produtos IT!·:'l :i.·:;:. 

tn a J. •::· ,~, • . .! •::· :l s •::· f 1 ,::. :>:: i. • . .J •:=· :i. '"· d,,,, 1n ,:·l n '"' :i. t· a ""' ·:: .:;, t i '"· f a z ,,,, t· ;:; ''' ,,,, :~ :i. o:a è n .:: :i. d ::: d ,,,, 
prazq, forma e qualidade de cada segmento de mercado. 
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3.2 O Meio Ambiente 

Com rela~;o ao meio ambiente em que se inserem os bancos, a 
existéncia de um fundo de oportunidades gerado a partir de uma 
série de fatores end6genos e ex6genos, contribuiu para que o 
relacionamento do setor banc~rio com a informética avan~asse e se 
enriquecesse, de forma que o 'encanto' criado pela promissora 
autorna~lc dos servi~os de penta voltados para o rnercado, 
atrelados a urna estratégia de rnarketing, se consolidasse na 
inforrnatiza~lo que vinha ocorrendo na retaguarda. 

Do lado interno cabe destacar que contribuiram 
para a sofistica~lo das estratégias de marketing na rresta~lo de 
serui~os (tendo como rrincipal aliado, a arlicaçlo intensiva de 
tecnologia) o acirramento da disputa e a necessidade de reuerter 
os resultados insuficientes uerificados em 1984 e 1985, na busca 
de incremento da receita. Para tanto, também foi fundamental a 
pré-existéncia de urna infra-estrutura tecno16gica e a 
disponibilidade de grande experiéncia interna. 

Do lado externor muitos fatores forarn respons~veis pela 
•:J •2• r· .;;) •;: :~O d •:~ D p O f' t U n :i. d <:l d •::• ::; d •:• <3 P 1 :i. C ·::1 •;: ~Cl :i. 1'\ t •::• n ·::; :i. o.,t ,;) d ;:, <!1 U t D l'h <:1 o;: ;';)O •':• •::! •::• 
diferenciaçlo e diversifica~;o dos seruiços, conforme segue. 

A queda na procura por crédito fez com que o setor 
ganhassè importéncia fundamental nDs negOciDs dos bancos. 
de ernpréstimos dos dez maiores bancos c0merciais 
representava très vezes o patrimOnio conjuntD destes 
bancos. em dezembro de 1985 e, como reflexo do Plano 
ch·:~·=.tou a 3. 8 • . .1•::· z •::•-::,, ·=~m cl•::• z .:.:•rr1br o do::• :1. 9B6. r.: n, j un ho d·:~ 

·:::.r::,r\ r .. ' :L ~:~D·::; 

1] t. C• t -:·:·i ]. 

juntCJ<s 
m·~· s.1n o ~:; 

proporç~o era de ~~~nas 2.3 uezes (7). Segunda um executivo do 
s t!:• t () i.... '! D q u E' a (:: C) n t !::' t:: 1::• t:~' q u '::• l i -t:! ~:; ~~:~ IYf p j'"• ~:· ·::: . .:":1 ~::. ·:~. D f:a r· ,;:' l..J :i. I • .J r::' n t ~1' ~::. (f .c·s ~::. 

6ltimas crises econOmicas est~o c~oitalizadas, com sobra de 
dinheiro. N~o precisam de empréstimo. Para as menos saudéveis, os 

ç~ r.) n -r::.•:.• q u è n c i .::1 d a n c• '.i~~ r' ·=~a J. 1 .::1 a <J ·=~ , o·:;; ba n .:::D·::; c: D r. c'"', .. , t 1'' 21 t a l'i'1 .... ·=~ '" 1 n •::i a 
conc~ntram -esfor~os na pr~sta~~o d~ serviços ~ na colacaç~o d0 
n Ol.IOS p r· odu t Q!;; r p a 7' a ·.:J,:l n ha r fa t :i. a·;::. d·::· IT!>~·r' ca do Il ( a ) ,, 

A ~xisténcia de 
fatar significativo, 
altamente rent~uel 
p ,,,.t n' :i. t :i. n d o a 
hUIT!di'lDO:!· r 

p r' o+ un d.::1 ~:: 
c: l t 1::, n t ,;_:, ·:~. ~ 

urn alto indice inflacionArio foi tambérn 
n ·::t 111 ~::~ .;j i c~ El ~=~ nt q u 1::- t. or· n C) u (] s.:. 1;;, t C) r\ ·:::. ,;~ r i . .J i ~~~ o·:; 
•::-ITr -f: U n :;: ~ () ,j () ·:::. '.::.: /:·! n ! .. 1 CJ 5 (. D fh D 1

' ·f J C) i:) t 1 
i 7 

aplica~ào autom~tica d0 todas cruzados disponiv0i~ nas co~tas 

corr~ntes ganharam importéncJ.a e passara~ a s0r fatar d0 atraç~a 
para es clientes. 

(5) O Estado de s;o Paulo, 25 de julho de 1988. Cad. de Econo~1a. 
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A exceçlo se deu no periodo de congelamento do Plano 
Cruzadc, onde os bancos, golpeados nas receitas, 'aprenderam' a 
operar com custos mais baixos, definindo faixas de mercado e 
uocaç~es, de forma que os bancos e a informatica amadureceram a 
sua relaç~o, ajustando-a aos ncvos tempos. Nesse sentido vale 
lembrar a constante preucupaç~c dos bancos em oferecer novos 

~ serviços, mais eficientes e com um ualor reconhecido, pelos guais 
os clientes estivessem dispostos a pagar ao consumi-las. Lembre­
se que em periodos inflacionjrios vArios dos seruiços podem ser 

i: O f o?. r ,:~C :i. d Cl~;;. ·;::.e !11 q 1..1 ,::. D·;:; C J i o::• n t. •::• E p .;:, •.:.0! U •::• l"fi a .i. ·.::i C :::. D t· o:;• J.,;:. ~:- ,. '·' :i. ·:;:.t C:' q : .. : o::• ,·,) 

prOpria inflaçlo permite obter ganhos bem superiores aos custos 
.t de tais seruiços. 

f Outro elemento que se constituiu em oportunidade par3 o~ 

bancos foi a mudança na estrutura de demanda. As alteraç~es no 
rnercado foram imprescindiueis, na medida em que torna~am 

altamente atrativa urna nova pastura na utilizac;o da automa;~o. 

mais inovadora e adequada ~s novas necess~dades do mercado. tendo 
como consequència necessjria um forte impacto na tran;formaç~o 

dos seruiços banc~rios. Ocorre que, urna vez informatizadas, as 
empresas Cclientes) t~m urna n0cessidade crescente de se intes:ar 

Isto é, urna vez automatizada e com seus diversos 
1 setores internos integrados, a empresa tem condic~es de demandar, 

s. ·~· r' o::: r· u •:: :i . .::i l p -:3 r· -::1 ::;.I~IJ e mais gue 1sso, passa a 
funcion~mento, a obtenç;c de 
uelocidade cada uez maiores, 

:i. n f C) r· ITI <!l .p: f.5 ~:· <;;. 

d•::• f <:O i" ma a 
com intensidade ~ 

p ·~· r' lT! i t :i. r· 
consolidaçJo dos seus Jados. Nesse sentido, empresas como a 
Embratel e os pr6prios bancos estariam atuando como se fos~em 
agentes catalisadores deste processo. Refor~ando esta idéicl, uale 
caracterizar que os departamentos +inanceiros das empresas sJo os 
'=.t r -::1 n cl~::~ ·:::. (: O 11 ·;:;. U fìl :i. 1:J D r· 1!:' ~;. d D S ·~;. 1::• r· t.J :i. 1;: D·:; C) f •::~ t· ,~, (: :i. d :::) ·;;:. p •::· 1 C) :::. c: C) !"f! p U t ·:·:·! ::! .;::• ··. ·::• ·;:;. 
ij 1::· ·::~ 1:;· \J ·:::. 

~;; ~::· r· '-.i :;. 1;: 0 ·:::. 

prdprios Cpd's, passando do estagio 
eleffientares do dia-a-dia (como 

fa tu r· a :nr:=·n t o, 
·:i U ·\ .. >::'Iii -:l ç ;~D 

fint:'!n<::·::·:i.ro .. 

•• 1 •• 
I,JI::f 

..1 .. 
t.,! l;;' 

sab~r antecipad~ffiente o que va:i. acontec2r no futuro com o bal2n~o 
CJ-:':1 t!:' IT1 p t· 1:~ S .;'j 1 1 

u 

c: C) m f:, a s ~::· n d ·:::. ~:~n t r· 1:• i,) :L ·:::.t ~=~ ·:::. (· 1::· {3 J. :i. :<: .::·s (J a :::. c et n :::.t. :·:·t t. r:) u .... ~~ .. ,;;, t ~:·i ri1 h :~l H t q · _; ::, 7 

•::~ Ili rr ~ u :~. t <:) ~:=.. (::.::i i_;:. ci~=:- :-- ~::· rfi -F u n i; ~'i' () ~J .:~~ c: o 1 u i::: a i~:·.~-~ c:r d 1::~ p i ... c:; d 1J t c:r ·:::. q u ~=~ 1::J n 1. .i C) .ì. 1· .! ;::· !Tf 

u m ,,,. ·:=:. t ,", •.J :i. o d,,,, d u t o rr; .,:·~ .;;: :~f o 1n i. n i m.;:;. ,. :: .... , ,.. .. ·:_:i:;. u u t n<":; n •.:: ' .. ! .:. ·~)p •.::; i · ':.:..: .--~ :i. -::ì ·, ..:· •::· ,_:, :::- .,,, 
b ~-:J n •:: (j ~::. (f :i f ·~:~t· 1::~ n c: :i. !:'1 r· 1::· n·, ~~-~~:l u ~::. p r· C) (j u t. C)~::. a F' ~·· ~::.·:~.a d(:) u !'il p !::·q u ,;:·n D p ('t' i. D d C) l:J Ct 

} .... ! r1 ~;:.:;, n p::· n t Cì 

d:i.+ .i.o:::u ldad•=:· 

.. 1 .. 
1..1 1~:' 

d·=:· 
a l ·.:.:.1 u n -:::. p r· (::; (\ u t. (:J ·:;;. , c ... :. ru D·:::. ;::~ .;·:: \'i <::c:.·::; 
impldnt~-los em fun~~o da baixa 

técnica do cliente, eles passaraffi ent~o a oferecer uma série rle 
produtos afins - que suprissem a euentual defici~ncia t(~nica do 
.::: 1 :i. ~::~n t ~::~ c() n f •::~ (:: (: t C) n .::J n (j (j u ~::·t' (:t~~:) d~::· :L r~ () ·:::. p ~:; c n t ~::, ':::. :i. n t ,;:, ·-~~~ r· ::, , .. \.::) .. :::. ::; (l 
s:. O 1 U ~~: ~~~ 1::· ::: .. •· (:D in O f C) i''· IYt -::ì çj '::· a ]. :':f ~.J d n.:: i:'r !'.. D:;~ n C) 1-.J C)·:::. P (· C) rj U t () ·.:;. r C);·"· .i. ~:! .L ; .. , -:':·! : .. , \.::<i" :· ·:.: 

PC)1'' o caso de um sistema de 

(9) R~vi~ta Exame, 30 de setembro de 1987, P.59., Ed .. Abr1l. 
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comunicaç~o de comrutadores vinculado a um servi~o de cobrança de 
titulos via transmiss;o eletrOnica de dados, ou ent~o um sistema 
de folha de pagamento e vale refeiçlo vinculado a um seruiço de 
recolhimento de fundo de garantia. 

Outro aspecto res1de no fato de essa confluéncia de 
interesses de bancos e empresas ter sido reforçada por um 
ambiente social propicio ao avanço tecnol6gico. Os uideo-games 
inuadiam as casas, os eletrodomésticos j~ ofereciam grande 
sofisticaç!o e hauia mesmo um modismo futurista atingindo até o 
cinema e o lazer em geral. Isso entlo constitui-se num quadro· de 
111 u d a n •;;: a c'··' l t u r· a l p •::· r· f •::· j, t <:~ !"11 '"'n t. •::· a d •::· q u a d o .:;, ~:; 111 u d"' n .;: ''' ~:; .::i •::· 
comportamento causadas com os novos seruicos banc~rios. 

Por cutro lado. fatores como a inflaçlo e a mudança na 
estrutura da demanda, fizeram com que o elemento 'agilidade' se 
tornasse pento critico. Agrege-se ainda que a realidade dos 
cerreies ineficientes e serviços de entregas particulares de 
custe extremamente elevado, propercionaram urna oportunidade dnica 
aos bancos: a de suprir tais deficiéncias. Segundo um executi\!O 
d e u "' ba n c o 111 u l t i n a c i o ·:1 l n o ,, t ,,. - <.w !l;:. r- i c <:l n (:> ~ " o ·:; ba n c o s.; n o Br· ,~ ~:; i l 
fazem as vezes de um correio. Nos E.U.A., basta voce colocar um 
cheque, em anexo ae titule a pagar, dentro de um envelope e 
p r' o n t o • l'i~ o e x i s. t ~:· s E· r t,J i .; o d •::· c (J bi~ ,:1 n ·~: a i:t a n •: ,t, r· j, a d ·~· t i t u J. o :::. '' ( J. O ) .. 

No que se refere ao sortimento externo, de imPortència vi~al 
para a ~ealiza~~o das mudanças, este deu-se através da oferta de 
n o t.l D~::. p r o d u t Cl<:: t •:? (:n o 16 ·:3 t (:o~=- t a :i. :::. .:::C) 1T1 D n C)'·.! D~==· c c n,:::. u ·':. a d o;··· ,,,, '"· ··• !i"i a :i. ~:;. 

r~pidos e de maior capacidade de processamento- nouos 
; ' ~:.o ·f t td a r· ~~, ~::. '' ~~:. J • t··~ a , .. cf td .. :·J r' ;::: -~:. ' 1 <:f ~::l .:::C) tT1 u n :i. t::~~-~ ';:ii>::) : tr,,::~ 11 .. , c:. r· ~::, {::. 

q u ·=~ ·::,~ "' r <:l n t. ·~·m a ;::. •::· q u r Et n •;: .::1 ''=' ... ,., t n t ·::· •] r· :i. .::: "'' cl•::• .:1 o <;; .:-t .,:, d o ·:::. , 
r· '"'f.;~- a l t a r· ·=itl•::· , p a r· a l·~· l <'.l 111 •::· n t ·~· a o a u H i •::· n T. o d •::• q u a :i. :i. •:l.:': d •::• n () ·:;:. p r· o u u ,._ D·::;. 

() f ,:~ ("' t ·:7! d o~=> , '·} €• t· :i. f i (:C) 1..1 -· ~:; ·~.. u ni-;;"1 d i rfl :i. n LI j, ;;;· :;~ () p t;:, q \,' j;:z n .:·! i" p n iH é rn -~:-1::• n ~=· :f. l.} i::· 1 r 

de m~o-de-obra especializ~da e altamente qualificada -fo:i. Fon t. o 
critico. Como colncado por muitas das dir1s0ntes do 
entrevistados, es profissiona:i.s Drasile1ros s;o t;o 
\-:f u ·=·:·, l i ·F i c: -:":'i ci o·;:; q u .::t n t C) o~=· n C) r· -!:. t::· .... ·:·:·! n; t;;· r· :~ .. ::. ~·:·: , .. \ D·:::. :·· ;::=Ili t •::· r· rn D·;:;. ..; . 

! ii-l 

desenuoluimento de sistemas, tanto que a grande ma1or1a 
ststemas dos bancos brasileiros for~m d0S0G~~olvj_dos Jocalment0" 

A despeito de todos es fatores positivos apontados até 
.;~ •J or· .a r U1Y1 '"' ].,;:.:·i: •::· n t o :l n f 1 u 1 u n '"' ~J .;;, '!:. :i. '-! <:• rt• ,::,n t. ,;:. d •::· -F o t n; .,;1 ~::. :i .. :.:,:n :i. f :i. •::: "" t :i. '·.! ·:·'; :: 

C D l'il O j <fi !Y~ (:n (:: i () !'"! -:·:) d C) -r D ·:::.~~:,t. C) t· !::1 -:':i n c: -:~~ t· l C) !"! .:.:1 ~:·: "i. (')n ·::·~ :~. ;;; . .-;. (:: ~;':'i r· .::·! C ·i:. r::• ;:-· i :z ~:; . ·, ! , 

urna forte estrutura regulamPntar e legislat~J0, o qu0. de ce:·t.a 
f C);··' i1'l ·:':i >" ~.-i i::~ rit 1 i El i t El r· D·;~. t·i ()t· :i. ~;·: (j n t •:~ ~;;. (::i:;~ -:·:·i t. U E! i~:~~; D (~~ CJ ·:::. l:::-:·:·: ;··. :::: (:·~ ·:;:. 

c o m(· i1 ' c :L -::1 :i.-::; " {i p 1;;: ·::~ ·=·=·; d·:':) a~~:~~ C) ·.~:.!c:<!.) •:: t· n {·:·: l'i; ~::• n t. ·:'iì 1 -!:. ~::· :._ .. ··::~ + () r· t. ~::· :i. ! .. ! ·( 1 u ,;:· : .. = ,:··:i. -:·;·, 
(:o rn n r· 1::, p r •!:' ·:::.~::.C) r· d ·:·:·i ·;:; ·=·=·, !;: Cì ~~ ~::. t::! t::, cf :i. '.) ~::~ r· ·:::. :i. f .i. (: .. :t :~::x:::) p r· ::;: !". :;~· ~··: • ·i ::. ,J i·:·i ·:::. ·::. ·::· :L C)·::: 

( 10) Entrevista fetta junto a um banco multinacional. 
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Esse excesso de burocracia e inflexibilidade constitui-se em 
_arreiras até mesmo com relaç~o a itens de diferenciaç~o. Uma 

imples mudança na forma de prestaç!o de um serviço sofre 
1 imitaç~es pela regulamentaç!o existente (gue por um lado também 
,eflete o impacto das inovaç~es propostas>. Para citar um 

Aemplo, segundo normas legislativas, o dnico instrumento legal 
~e protesto em cart6rio de titulos vencidos e nlo pagos é o 
Pr6prio titulo, nlo sendo acatado, como instrumento, o bloquete 
_orrespondente emitido pelo banco em substituiç!o ao titulo, para 
mpresas que utilizam o sistema de cnbrança escritural via tape 

nu link (que, como j~ visto, é apenas urna nova forma de se 
~iabilizar o processo de cobrança bancAria de titulos). Isso 
epresenta ~oGsider~vel obstAculo, visto que a qualidade, ou 

~elhor, o elemento de diferenciaç!o dos bancos, se encontra hoje 
.J u ~:.t a !TI •::· n t. ·:~ n ~=·~·t ~:· 5 Il d·:~ l :i. t) •::· 7' j_ ~:· 5 Il , o:.-:. q \J a j_ 5 r d 1::0 1·.1 i d C) a t:;) '] r a i.l d·~· 

utomaç!o envolvido, provocam grandes mudanças nos processos 
~urocrAticos existentes. 

Concluindo, as influència5 do meio imruseram ao sistema 
ancario e continuam impondo - int~nsas transforma~~es nas 

(:ttJ a t ~~- '=' s.. i n o '..J ,:·1 ;;: e5 1:;· ~::. t ~::,-:::n C) 1 (.') ·.] i (: d ·::~ p r· ~::, (j c) r:, ·i. n .a rH ~· l.)~~:~ t· :i. f :i. c -:':ì ···· ~::. :::: u !i" l d 

~rofunda alteraç~o no relacionam~nto do cli~nte com as 
nstitu1ç~es bancérias. A inform~tica e a tecnologia foram 

·-l.::•s.JTi i s. t :i.f :i ca da~::., t or n,·;; n d n .... =·•::· p o n-!.'. c:< (:r· i t :i . .::: D d•::·~::. t •::· p r· o.::: •::·~::.-:.:; o.. H•::·1•::· 

Jos cGnsumidores, de forma a sair ~ tona com soluçòes que os 
ao mesmo passo, 

r) r· •] d l" i :i. Z -::·! 1~: :~~C! .. j\·) a l '.J t· a (f D ~:i 1::• X :i. ~:;.t t:~· n (:: :i. d .j ~::- U t'il ::~D i'fl i::: -:·:·1 t '::• 1.) i t:) p t· ;;:;t;: C)·::;. •:·:, 

. ·· ·~·tn u n ,,,, r •"! ç el ~:· ·::=. ( p "' t· ;;:: ,,,, :!. ,,., •::! .,:·, r· •::· ·~: •=;· :i. t a (i o b a n c o <:: o tn o ' f :l. cl .::J t ,.. q tl•::· é 
:I•::•• . .Jol• . .J:i.da ao cli·~·nt•::•) t•::·n~·-·~::-~:· um.;;; luti:i <::D1n bi:;·:::.·:~ !"id qu;;-; .l.:i.d,,•d•::· <o 

·1 'l·::· n d :i. r1, ·=~n t (.) d:i.·stinta~~=· 

utilizaç~o de nouas t0cnologias como form0 
Jiferenciar e diversificar. 



3.3 Facilidades e Dificuldades: O Ponto d~ Vista do Consumidor 

Apresenta-se agcra alguns elementcs que permitem avan~ar no 
entendimento do papel do consumidor na dinémica do processo 
exposto anteriormente, envolvendo quest~es tais quais: qual c 
valer que o consumidor atribui ~s inova~~es que se lhe apresentam 
e como ele tem se portado na sua ado~lo: Qual sua influència e 
participa~lo na condu~lo do processo de inova~lo. 

H~ uma s4rie de variéveis que contribuem para a forma~!o do 
~alor que o consumidor atribui ~s inova~~es dos serviços 
~anc~rios, conduzindo Cou n!o) ~sua adc~~o Caç!o que ensloba ~­
etapas de decis!o, implanta~!o e utilizaç;o efetiua do servi~o). 

Um elemento que, de maneira geral, tem contribuido 
negativamente é a imagem tradicional que os bancos carregam em 
suas costas como se fosse um fardo. Ao longa das entrevistas n~o 
foi raro ouvir dos clientes adjetivos pouco elogiosos, que 
~onfrontam com a tentativa dos banccs de vender e impl2ntar 
s~:·u s n D\.!Ot:; p r odu t o~::... j\ior·ll'Ja 1 IT;•::·n t.·=~,. o ··::c) n ;:;u n1 :i. .:;!or· .'J u .l .. •.:J ,;, q u •::· c 
~roduto que lhe é oferecido est~ condicionado ~ obten~!c de 
~normes lucros por parte do banco. O simples fato de o produto 
S ~;· r· d''-" U Ili b a n .;: Cl f <l 7. .:: DITI q U •:~ Cl .::: D n ~:; Li l'fl :i. Ci D t ::1 ·::; ;::. U l'il<:! :j \";'; ,·:1 p D·:,; t U ì' .:;, d •::• 
c .:• t i c i s rr1 ò (:o 111 r· ·~· 1 a •;;: ~o ~ ~::- '·.!a n t d •J •;;· n ~=~ •.:· -f' •::· t :i. '-.!a ~~ q u •::· c:• p ; · c:. d u t o p o;:: ::. 
lhe oferecer, acreditando que apenas os bancos se b0neficiar~c. 

Dor essa raz!o, categorizar os servi~os como produtos, ::::DIT! 

atributos, pre~os e canais de distribui~~o determina0os tem s1Jo 
.i 1'11 .;01 d.::: 'c':- ·;:, .::1 i d,;, ::; -:1 d C> t. a d .::1 ·::; P •::· 1 o::; b d n c o·:;:. " (: <::) ITJ o -F C:· r-· n·. ,:,1 •::i ''' ·F (::0 .:::a r· 111 •::· .\ !": C:• ;··' 

1 aten~lo do consumidor nos beneficios e vantag0ns de seus 
-::; ~~, r· • . .J :i. ';: o ~:;. " 

Por outr·o lado, em decorrència dc grau ino<.Jaç:;'1o 
+. ~~,c n o i. ò '.:.:1 :i. (:d p r· i::··:::.~::, n t 1::, n C) 5 a ·t u ·::) :L ·:::. ·:::.i~:· t· '·..' i. 1;: f~· ·:::. ··- c C!.\--\ (1 u z 1 n '::; C:• -:·:1 u '!TI-:·:~ 
rela~!o bancos X cli~nt~s div~rsos fatores novos 
.: D n (j ::. C :i. D n d d O D 

~derir ou n!o ~s 
C C) i"ff p D t· t a lJt i~• n t D 

:i n D \.J a ·•~ !:) ·~· ~::. ., 

,:j D :::: (J n '::;. U H1 :i. d C) i''· 

t ~~!TI 

Durante entrevista com um dos clientes usu~rios ~m potencial 
los novos serviços. foi salientada a enorme dificuldade de se 

'1 t i 1 j_ z a ;~ u m n D, _ _.. D '' d •::• l :i. t.! •=:· r· ::c· ' ' d,,,, u !T t d ~:· t ·::· r· !T1 :i. n -::ì d o b ,·;1 !": .:: n ( :i. 1 u ~::- t. r· ,:·: , .. , d r·, 
:.) :::·m C) :i. n-1 .~·:. -:·:·: <:: ·!:. D t::· or·· i::· 1~::· •J 1::' r· a (~D ) ., T;:· ~·;, -~-. -::·t ')-:!l .... ~==· •::· .j -::·; ::. l'li p 1-:·:·i n ·1:. ·:·:·l '~: ::?; C) «:J •::: u m 
erviço de cobrança banc~ria via transmiss~o eletrOnica de dados 

'L:ì.nl··~ >:: 
no compu~~dor ao 

__ l :i. ·::·n t ·::· ( p r· ,:l •: o .::• n t r·· •::· o p -::l ·.::1 a 111 •::· n t o cl o t :i. t u ,_ c •::· a c h •::· ·.:a .,;·i d,:, d .,:1 

'nformaç~o ao cliente menor que 84 horas) e, adiClO~almente. a 
·~·l :i. iTI i n,:! •;: ;!;'o da n·::·.::.;·~::-~:; i d a d·::· d·::· ~=·Iii i·:::-'::.~,~ o •:l<:• du r'~ 1 :i . .::: a t. Et .. F'Q::·· ·~·!Ti~ p,,,, 1 o 
,ato de se tratar de uma empresa muito tradi~io~3l, ela n~o 

cncordava , por motivos de segurança institucional e auditori~. 

~m deixar de emitir as 
confidenciais financeiros. 

omputador da 0mpresa, via 

,:l t. l ~::· 1 :i. ~::: -::·1 t. -:':1 ·:::. ,::· ~:~~ !J1 t t· -::·: : .. : ::··.l·: :L ·t :L t· ~::! ·=i .. . .::· 

direte do comrutador do oanco para 
l :i. n h ;>, t ,,, .L'"' ·i· ò 1·1 i .::: :,·i , ~:: .• ,,. !11 -.:, •::· x :i. ~::.t. 1:~ n r::: :i. a 
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~ualqu~r contrale manual. Se~undo o diretor financeiro da 
e n• P r· •:-sa: 11 a i m p la n t a •;:~ o d·::- u m 1 1... :i. n k 1 

?' •::·q LJ•::·r u "' bo n, d i a•:Jn òé.; t :i. cCJ, 
caso contr·~rio n~o t•::·r·.~ o ·r·•:.:.sult.:.do E·SP•:?r.:.do". 

O que se verifica é que muitos dos elementos que influenciam 
negativamente no processo de ado~~c dos ncuos servi~os bancarios 
dizem respeito a aspectos pessoais do 1 COmprador 1

, isto é, do 
consumidor final (seja ele representante de uma empresa ou n~o), 

estando fortemente correlacionados com o grau de inovaç!o 
tecnolOgico envolvido e com o impacto por eles gerado (refletindo 
a mudan~a nas uariéveis em jogo na rela~~o entre o banco e seus 
clientes): dificuldade em mensurar as vantagens do produto em 
funçlo da complexidade das vari4veis envolvidas e de sua falta de 
.:apacitaç~o técnica; dificuldade em implantar e utilizar 
efetivamente o seruiço, dada a necesséria mudança Je 
comportamento envolvida; receio em funç!o da insegurança 
decorrente dos aspectos anteriores. Nas empresas, a capacit2ç!o 
técnica e reestruturaç~o de processos j~ existentes tèm-·se 
constituido nos principais entraves ~ adoç~o. 

Em sentido oposto, alguns poucos clientes vincularam a 
adoç~o de inovaç~es tecnol6gicas a uma melhor qualidade na 
prestaçlo dos serviços. Estes tèm agido de forma .diferente, 
exigindo uma pastura mais agressiua e pioneira. E o caso de 
algumas empresas de grande porte, que possuiam seus sistemas 
~idn,i.ni·~;tratj.I.JD·::; •::· contéib•::·j.~5 j.:l .:,Juton,;:!t:i.Iado·:::. h,~ <:;J.·;;!un, t•::•n,po '"' 
aguardavam ansiosamente por maneiras mais r~pidas, ageis e 
seguras de circular informaç~es com es bancos, 
aumentar a qualidade e eficiéncia em suas transaç~es financeiras. 

Na verdade, o que se nota é que, desde o inicio. o mercaJo 
tem-se mostrado deveras heterogèneo. Nele con~'ivem alguns roucos 
clientes que exigem sempre, e cada vez ma1s, uma pos~ura 
j_ n D 1 . .J -:·~d D r .. -:':) C! D~:; l) -::1 n t::: C)·;~. y i.1 D J..t:f ~·~j () ;j ;~· ·::) U t!'"'" Cr ~::. p C) :..1 (:C··:::. r1 U 1:;, (:: f··i ~::~·.;_; -:·:·! r· :':·,!'i' i ..:':'i 

exigi-la antes, mas agora se encontram em posiç!o de defesa. Na 
outra penta, esté a ~rand~ pa~cela dos consumidores, aqueles qGe 
semPre se mostraram indiferentes ~s inoua~ees (desde que o 
serviço tivesse a qual1dade esp0rada ), aa lado daqu0les que 
sempre se mostraram céticos com relaçmo ~ ado;!a de inouaçDes, em 
fun~lo dos vérias fatores apontados. 

O pap~l do cansumidor en~uanto l 1'(1 (;) t. O ;··· l d :i. n è rr, :i. c a 
p ;--- D C •!:' ·::; ·::;. () ( n U fii -:'j -:':'! P t· C)::< i ff: a t;: ~~i C) ~:) ~::.()i::~(·!"" -:!i n :i. d t::f C) C D n ·;:;. U \)'r :i. t::f C) t· :: t ~~~D ,::: -:'!! t· .. :-··; ?:i 

t t::• O t· :i. a n •::• Ci C ]..fl ::; :;;. :i. C a ) f D i III 1..1 :i. i·. D P •O:• q U •':• n D r P D d •':• n d D .... ·;:;. ,,,, :::; :i . .;: •::• (· q U •::• , 

concretamente, o consumidor brcisileiro tem-se mostrado pouco 
~"::• >:: :i.·:-~~ i::~ n t 1::~ c (:.o H! r\ (-:~ 1-::) ~;:~rio :~;1 :i. n o~--~ -~j 1p: :~i C) t~::·~~:: n ~-:. 1 (; ~.J i·,:: :·:·i 1 n1 ~::· -:~:- rr' ..--, 
represente novos e m~lhores serv1~os. O grande motar do 
tem sid0, de fato. a forte disputa dos bancos por novas fatias de 
ffi0rcado, tornando a iniciativa de se adiantar ~s exigèncias do 
cliente, of0recendo-lhes inauaç~es que prop~ocianam in~meras 

vantag0ns e beneficios. Com isso. mesmo n~o se con~tituindo 0~ 

elemento impulsar do processo, o consumidor pode até abter. ~m 
t:: t;;~ f'' t D ·;; c: <:l ::~ D :::. r U fil ·;;;. -:-:t J. d C) p D ·:;:. i t j, 1 _.; () :-· 

com os cl~~ntes mais fortes, que 
cliente pref0rencial. 

() q u ~::- :- ·:::c) m f r· ~::·q u ~-~n (:. :i. ·=·=1 y -:·:·ì ~~: c~:··, ·i .. ::. :::. ~::' 

se enquadram nos requisitos de 



A margem das dificuldades e facilidades encontradas na 
coloca~lo dos nouos produtos no mercado em ftJn~lo do grau de 
inoua~~o tecnol6gica envoluido, fatores como preço e qualidade no 
9tendimendo pessoal constituem-se num constante desafio para os 
executivos do setor. Em urna pesquisa realizada por um dos bancos 
onde foi realizada entrevista ( 12) a tecnologia é apontada, em 
Jrdem de importéncia, como segundo fatar de diferencia~lo,. s6 
Perdendo para a qualidade no atendimento. [ preciso, portante, 
ter em vista que a combinaçlo dos fata~es 

'tecnologia'/'pre~o'/'qualidade no atendimento' é mu:to 
importante, n!o sendo suficiente dedicar atenç~o a somente um 
deles. 

( 12) Ver dados do anexo III, obtidos j~nto a um dos bancos 
entreuistados. 
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3.4 - A Guisa de Conclus~o 

No intuito de melhor compor o atual cenério do processo de 
automa~~o banc~ria e suas implica~~es, torna-se ~til retomar 
algumas considera~~es j~ apontadas anteriormente, tendo como 
referència as quest~es inicialmente propostas. 

Como foi visto, numa fase mais recente do processo de 
automa~;o do sistema bancério, o principal elemento propulsor foi 
a busca do aumento de mercado. Com isso, a automa~!o passou a 
estar voltada para o mercado tornando-se um uerdadeiro 'caso de 
marketing', com alguns bancos assumindo posturas 
predominantemente mais agressivas 
inova~lo tecnol6gica como principal 
embate concorrencial existente. 

p :i. o n ·=~ i r· .,;, ~==· , 
,:l r !Tt a f r· ~=·n t ,,. 

mun :i.c!o~:; d.::l 
ao ao:::i.r··r~ado 

Os servicos banc~rios passaram, assim, por um processo que 
o s a p r· o x i 111 a d •::· p r· C• d u t o<;; .:::D n '·.! •::· n •::: :ì. o n d i ·;:;. ,. <.i •=:· n d :i. d o·=;; •::· ìrt ·' m a ·.=:~a :<: :i. n •::· :;;. 
financeiros'. Como desdobramento verifica-se urna transformaçlo na 
relaç~o dos bancos com seus clientes. A inform~tica e a 
tecnologia foram 'desm1stificadas' e a informaç~o tornou-se ponto 
c r i t :i. c o •:: o Il t o f a t CH' d e d i f •=- r· •? n c i a •;: ;ti o • r'i p a i" t j, r' o:j,.;; i , o ~:· s f eH·· •;;: o 
constante passa a s~r a identificaç;o , e até mesmo criaç;o, d~ 
necessidades do consumidor, no intuito de en~ontrar soluç~~s pa~a 
os clientes, mas que ao mesmo tempo signifiquem aumento de 
t· ·:~c "-'' 1 t a p a r' a a i n s t :i. t u :i. ·~: ~ o , H t, u 111 d i n c •=:· s. ·::;. a n t '"' i n t t· c:. d 1.1 ç ;~ () ,::l .::· 

inovaç~es, porém sua difus;o acelerada para um ndmero crescente 
de bano::os torna-a rotineira aos olhos dos clientes. obrigando a 
busca de outras inovaç:~es. Esquematicamente ter-se-ia: 

Bancos Lideres: Inovam 
! 

•• 1 " () -
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Bancos lideres: inouam 
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T e n h a ··· s ·=~ a :i n d a p 7' •::· ·:::. •::· rrt •::· q u ·=~ .::1 ~; c 21 r <:l c t (• r :1. ""~ t :i. o:: ,:1 ·::; d •:':'· ,:1 t u <:l•;: ~ o d<;) 
setor banc~rio aproximam-no do que pode ser o::lassificado de l!ma 
estrutura oligcpOlica ccncentrada/diferenciada conforme discutido 
no capitulc primeiro. Dessa forma é possiuel at1rmar que o 
processo o processo de inova~~o pelo qual passou o sistema 
bancArio, mais do que fruto da· estratégia individuai de um 
determinado banco, seria, na uerdade, inevit~uel. dado que é 
inerente a sua prOpria dinémica1 na qual o 'motor' principal do 
processo é a prOpria exacerba~~o da concorr~ncia entre bancos 
visando ampliar suas fatias do mercado. 

Em funçlo do exposto. uale urna pequena discusslo 5obre a5 
p CJ ·~;. s i '·) 1::~ :l ::;. •._; -::i n t .::·t •] 1::· n ~:; d ~::~ ·:::. ':? -~;. 1::, t· p :L () n 1::· i. r· () 1::: 111 t. '::~ r· ru c:; ·;~. d i;:, =~~ 1::t t· 1._.1 :i. ç C) ~::. 

banc-~r·:i.os automat.izc,dof..;. l'lo ~1tu.a1 •:::•::·n-1t;":i.o dD ·:::.:ì.·:::.t.•::·ma l::o,::n.:::Ar:i.c .. 
brasileiro. o que parece 4 que, em regi~e5 pr6xima5 entre si, a 
taxa de reciprocidade dada aos clientes (que na realidad0 
repre5enta a uari~vel preço, dado o contexto inflacion~rio) tem­
·:::. ;;:: rn DS~ t r ·Eì !j D f :L x a l!!• Ili u rn ()f!;' t •::~r· !il :i. n d (:j() n i i.) t:? 1 p ·:':l r a t. (:)C) D·:::. o·:::. !) Et n c C)·::~ n 

a concluir que, de maneira geral, pelo menos até o 
presente momento, 
p o t' u 111 ·:;: .• ::·r t.J i•;:o 
t •::•c n o lò•.;,J i ca-s. 

05 clientes n~o estariam dispostos a 
diferenciado que tem por base as 

Assim sendo, com 05 'pre~os' nivelados, o embate 
pela conquista de nouos clientes, ou pelo aumento da 

p l:) ':J<':'l t· ri!-:':'j i::. 
i n C) ~.-1 ·:·:·! ~;: e5 t::' ·:::. 

fat:i.d do 

Si::•u ·::; pro c! u t er·c,; ... No entanto, uma série de barreiras se colocam 
d~ante dos vendedores de servi~o5 cios banco5. Os srandes e mé0 os 
ç J i ~::,n t. ~:~ ·::~ 7 (:c; m r .. .::i :.:·: c;.-:~ t.J ~:~ 1 c C) n (f :i. ~;: ~~ () d 1::· b -:·:i t· '.:;,1 -~i !'ì j··i ·:3 :.· p o-~~-·:::. u 1::, m t r·· a n ·:;:.-:~i :;: t~5 1:;r ·:::. 

que movimentam grandes volumes. Estes clientes, no intuito de 
uerticalizar seu risco, n;o ué l6gica em trabalhar com um s6 
b d l 'i C D ,. 1;;- X (: J. U :::. :i. '·..' (] " I -~~·:;;.C} r ;j,:~ i::~:;: r· t E! .ç: :::}, r·· l'i! -:·:·1 :.· C C) ; .. l cl :i. C :i. D n .:·:·l CJ 
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C!l.l•::· 
t i:'!>=: ·:·:l ,··: ... 

reciprocidade de cobrança; taxas 'gordas' de aplicaç~o; seru1ço 
,~, f J. c i 1::~ n t ~~~ (~ ~::~ p r' <:)t •::~ ':::.t C) \::l ~~.l t i t L.i l o ·m- ;~ t;, o n-~~ ·;:;:i. :::. ·::. ~::=i'! i -:·:i ·::~ i::i ~::~ :i. n f c' r· l"! i -:":1 -~: :~~! ~:) y 

etc. Normalmente, ent;D, as uantagens que Llffi banco oferece ao seu 
cliente em termos de serviço, podem 5er 'dis~oluid~5' em fun~~o 

de juros desfavorauel eu ent~o dificuldade5 na 

n~D trabalh2rem com 
. •::~ X :i. ~:.:.t ;;:• n -!., ,;:a S ,.. ~~d n •::' l'ii ;;:. t;;• q U ;;:~i"' -~; 1;:1 n ~~ i. '._.! ;::· :i. ·;;; ~· i::() l'ii r· 1::· .!. ·:·:·i 1;: :;~·J D :~:~ ·:::. :i. n C' .. :-::·: ~~: ~:~:: ~::~ ·:::. a 

A maior atraç;o para estes clientes restringin~o-se ao n6me~o de 
agèncias que o banco possui. 

Somando-se a isso, verif:lcou-se, ainda, a ex1sténcia 
f n r· t. '::· p t· c:: c ~::· ·:;;. ·:::. n 
c: n n c: C), .. ~-\ •::r n t ,;:l ·::: ... 
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de qualquer um dos concorrentes. Ainda por cima. n!o existe 
':>at.·:~nt•::·. F'od•? ·::;•::·r· i9ua1z:i.nho .... ''. O COI1!:;urnidor· t.•;:.m t:OI1!:>•::iència 

' 

1 ::la? S t a d i 11 é flt i a:: a , '] •::• 7' <?i 11 d O -· J. h a;:. U Il t a C •0:• r t a i 11 a:l i ~:;p C) S :i a; ;~O .:1• Il t 1 p a •;] a T' 
1n;;,is' pa:.•lo ~;•::•ru:l•;o d:i.f·:~r·•::•nciado t>u pelo procluto 110\.JO, a:•:.:•rto d•:.• 
~ue o fornecedor concorrente baterl.l em sua porta, em breve, 
l 

oferecendo alga igual ou até melhor. E, mesmo que pague, ser~ por 
··~:> ou co t •?Il• P o. 

Ou seja, ser pioneiro e inouador, e assim obter as uantagens 
.8e um produto especifico. que se diferencia pelas beneficias que 
•presta ao consumidor final (perrnitindo assim cabrar um pre~o 
1maior ou entlo abocanhar parcelas cada vez maiores do volume 
lfinanceiro de cada consumidor tomado individualmente) n~o é 
rt a 7' ef a (1a S 111a :i. S f 1.1 C•? i·;:; • F' Dr· •!~•1'11 .... III•::O·::;I"iiO fa •::a:~ ;~ :::. CÌ J. f :\. CU ]. d-:':'! (i ·:!•::; 

1
encontradas na obten~lo das vantagens em ser pioneiro perante 
a forte disputa entre rivais, os bancos tèm busc0do 

!constantemente se diferenciar e, em escala bem menar, 

1diversificar) com base em inovaç~es tecnolOgicas, buscando 
oferecer maiores vantagens w beneficios e, paralelamente, 

f ~.;'"'d i 111 '"'n t a r , a l o n ·.;J o / m·~· d i o p r· a z o , :i u n t. D <ii o p (l b l :i. c o '"' II t ·.;J •::· ,. .. ,:1 1 , u 1I1 a 
!irnagem de pioneiro e inovador. 

Finalmente, a pesquisa permitiu observar, ern relaç~o a 
jhipOtese inicial, que esse continuo processo de inovaç~o e 
ldifus;o- aparece basicamente, e intensivamente, atrelado a a~oes 

de diferencia~;o. com a diversificaç;o ficando em um plano muito 
lrestrito <nos termos de Penrose e Porter, como apontado nn 
j a:: <:t p Ì t l.l l O P 1'' .i. !11•:=· i 1'' (J ) " J.' :i. 1 .~: D U •: l <3 r· O q LI •=:• , ~i d •0:• '·"· p •::• :i. t Cl d ·:':t •? X :Ì. S t 4 n C :L .;"! d''-" 

um combate uia preços e remunera~des, a luta se concentrou na. 
l utiliza~~o de novas tecnologias corno forma de se diferenciar .. 
l Pelo cenério atual, face ~ dinèmica pr6pria do sistema banc~rio 

pode-se imaginar que esta estratéJia de diferenciaç~o deve te~ 

continuidade e estender-se para outras atividades do se~or r1~0 

consideradas dentro da categoria serviços. Os meios 
possiuelmente invadir~o também as atividades de 
aplicaç~o. com a autom2ç~o e inovaç;o tecnolOgica continuando a 
comandar suas estratégias, solidificando as mudan~as na r0la~~o 

cliente X banco que ora amadurecem. 
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F'EBQUISA Dt Mld~UU!f.tS E EQUIPAMJ:::NTOS 

Fonte: Revista Dados e Idéias, Edi~;o especial, abril de 1987. 
Data base: dezembro de 1986 

Leg~nda p/ TIPO: A= Grand• Porte <Mainframe) 
B= Médio Porte CMinicomputador) 
C= Pequeno Port• CMicrocomputador) 

---------------+---------------------+------+-------+ 
EMPRESA MODELO CPU ! TIPO ! QTD. l 

---------------+---------------------i·------+-------+ 
B. DO BRASIL IBM 4381 A 7 

I :f: t~ l ~J()f::: /.~ f-'1 r;. 

'"' 
F'u j i t su i'1:zoo f-l 4 
F'u j i t s.u M:l.80 A :l 
Fu j i t su i'1 :3 ~::; ~·;:~: A ~·. ,;;1 

Co t. t~ a c 480 E< :!. 48 
Cobra c ~:3;;~o B 5(S 
Cobr·a c ~·5:30 T'· .~-:· l 
Cobr'a c 540 B 2 
Cob1~ a r· _, 400 B 100 
Four· F'ha~;;.;:. B 17i· 
i'1:i.Ci"Ot•::••:: PCXT :~;0():7:: c ::iO 
I t aut •::·.;: I ?()()(> PC\T t"'• ò(.:_) \ .. · 
Scnpus , .. ,,,x u<;; ~?.(:.00 ,-. :ZLfCt ...... 

Cot•r· a c i''• :L() c ;~:::;::;;;;: 1::, 

CD l:• i' .;j r' ~3():j. c· 140 ,_, 

---------------+---------------------+-------+-------+ 
I E:i'·i ::::oe.4 
I f.~ M ~~()~)~] 
I f.i i"ì A ::; ;::: :l 
I f!.M 4~~41. 

Fu j :i. t ~::.u i•t ~~00 

Fu :i :i. t ·::;u !'1 JH:O:: 
SH.I 4000 
f-3 I l) ~:) t;! () () 
~)I It Y5(>0<) 

Cc:• i::. i·· d 
(~. 

'···· 
C(:;;J::.r' d c 
..... o br a c \.,· 

Cc:. i::.;'·· a c 

4 00 
.f.:.f;() 
1"'1 ., ,., 
,;;: .l. t.) 

~3 () ~~-; 

Microt0c PCXT 8002 
~)JD 3::100 
~:)ID ::;eoo 

A 

r: 

., ... 

lO 
14 

:1. 

:1. 

~:~l~:; 

t ~~) ~::~ 

:1.4:1. 
I{ :t O(? 
B ~.-;;e 

c 
c 
c 
(': 

c 

:t. l 
4JC: 

·r\.:-: 
~)· .. • 

SID 3000 C 14 
srn 3050 c 1 

---------------+---------------------+------~-------+ 



---------------+-----------------~---+------+-------+ 
EMPRESA ! MODELO CPU ! TIPO ! QTD. ! 

---------------+---------------------+------+-------+ 
BANCO I T f'·\U I BM 3084 A 8 

IBM 30Bt A 1 
IBM 3033 A 2 
IBM 4381 A 14 
IBM 4341 A 9 

Itaut•::·<::: I ?000 B 4 
Cobra c 400 B 170 
Itaut.;: .. c I 7000 c 750 
I t ,j u t. •::•.: PCXT c 7~50 

Cobra c :300 c 210 

---------------+---------------------+------+-------+ 
:er;I .. !:CSF'f.) I BM 30B :l. A 2 

IBM 4381 A 1 
IBM 4341 A 12 
Fu :i i t";u i"\ 360 AP l~ 1 

Co br' a c ::~ ~~ () B 16 
SID ~15:1.0 B lé. 

F1i(:r·c)tfo3lc F'CXT :20()~:; c 40 
M·::-didata MXT c ~::i() 

Sc)f t !~··t:: x-: <3 C) XT c :l. O 
D t 9 :i. r· •::•d ·=~ 7900 c 109 

·-· ··- -···· ·-· -· .... - ·- .... ·-· ........ -- .... + ........ ··- ............ -·· -·-· ·-· .... ··- ............ -·· -·· -· ·- -···· +··-···· -· ---- .... + ............ ·-·-·· ....... + 
I B i"l :~i O i::· () 
If.:r\ 4~1Dl 
IB\'1 4JA::. 

Coi:<r·a C :;;:1.0 
Cobr-·a C ::::o::; 
C c:. i~·;~ a C :~: 0::) :;:; 

c:cJt)t .:·1 (~ ~j 16 
Cc:d::'i .... ::i C 306 

F'ol:trflax 301 
Pc>lYiTJax :::::1.:1. 

Scopus Nexus 1600 

f.ì 
A 
(.1 

B 

c 
c 
c 
c 
c 
,.. .. 
·~ 
c 
c 
c 
c: 
c 

;-, 
,::. 

3 
l"• 
,;;, 

4 

:t(,:,() 

<? ~=~ 
:]~:-) 

f~ :t. 
;;;·; (=· 

:1. 
·i .. 

·; 9 .1. 

l l. 
::·:: 

1. ~::! 

ScoPus Nexus 8600 l C 8 l. 

---------------+---------------------+------+--------+ 



IL 

---------------+---------------------+------+------~+ 
EMPRESA MODELO CPU ! TIPO ! QTD. ! 

. ---------------+---------------------+~-----+-------+ 
NACIONAL Ccont)! Microtec PC 2001 C 1 

! 
! 

Digirede 7900 C 49 
SID 50-P C 2 
Digirede 7921 C 5 
Digirede 7925 C 2 

i ---------------+---------------------+------+-------+ 
1 BANERJ" IBM 4341 A 2 
1 

J I7!M 4~:$~:~ l t' 1 

l 

{ 

Burroughs B 4800 A 3 
Burroughs B 3900 A 1 
Burroughs A 9 A 1 
Borroughs B 2900 A 1 

L. a bo 3038 B l é 
Cobr·a c 540 B :3 
F'our· Ph.::1·;:;.;;. B 

,-·, 
.::, 

Cot•ra c 4BO B 3 
Cc)br·a c ~i20 B 9 
Cobr-a c ~5::30 D 4 

D i 9 :i r ,,,, d .::· 7Si~J4 {""· ,-, '-! 

'-" ,:.:, i 

D i •.:J i r- •::· d .::· 7935 c 3 
M i •:r· .:1t •::·c f'CXT 2•){.):;;~ c l l 
Co br·,;, c 2: J. () c (j' 

Unitron c •:;, 
.... 1 

t·1 ~=·d :i. ci -::1 t a h :X: T c 
~;;; () f t ·::· <:: E·.~ID >~T c 
CRT Iti9:i.n~?t c~ 

---------------+---------------------+------+-------+ 
! ! ! ! 

IDH 4;;?.4:1. 
IBM 4~::D1 

IBi"' :30?0 

:cd :i. ~::.a r.: D 
Ldi~i~j :CD 
f.)J::O :3El01 

r·,•:.:· ·• 
,;.;, .. .l.t. 

P r c• 1 o ·a :i ·= <~ E "1 o O 
Microtec PCXT 2002 
I t a u t •::· .::: I '? (:• O O 

B 

c 
c 
c 
c 
c ,... 
'-· 

3 
1 

·l 
.1. 

........ ·-· .... -· ........ ·-· ............................ + .................... -· ......................................................... + ....................... + ............................ + 

3 



---------------+---------------------+------+-------+ 
EMPRESA MODELO CPU ! TIPO ! QTD. ! 
--~------------+---~-----------------+------+-------+ 
UNIBAI'-ICO IF.!M 3081 A 2 

IBM 4381 A 2 
IBM 4341 A 6 

Spectrum c 108 
Un i tr'on c :1.9 
Scopu::~ NE·X us 1600 c 67 
SCDPU~:; l·lt:~ x u ::; 2ò00 c 
Cobra c 2l0 c 38 
Cotli"' a c 305 c 43 
App lE• i:ompat n c 2 

---------------+---------------------+------+-------+ 
I F.:ì·~ 4~::41 

IBi'1 4381 

L.rlbo no:38 
Latro 8034 

t)IJ) :::~:i:J.2 

Co br· a C :?l0~3 
It.au-1:.,::•(:: I 7'()()0 

Itautec PCXT 

~~ 

A 

I{ 
B 

c 
c ,... ._, 
c 

~: 

2 

{'\ 
,;:. 

1 

2:~3 
t:>\:." 
r .. ···-' 
zr: 
28 

---------------+---------------------+------+-------+ 
f:u t·?' DU •.::.lh~. f.\ !f 
IF::M 4'3f:l:L 
IDi'1 -'!341. 

Co br' a C 400 
Ccibr·a C :~::1.0 

Di•.;:J:i.t·ed•:• '?9()1 
D i •_:1 :i. t· o;;; d •!? '? 9 ::l4 
D i ·3 :i. r· o:;· d•::· 79~3"1 
l) i '.~J i t· ~=~ (11::1 '? ,-;_;- :::: l 
Di·]tr~::·d·::· "l(?:?:::; 
.I t ,;,u t •::·o:: PC ::O< T 
Microteo:: PCXT 2002 
I t . .;,) u t ~:· •:: I l O O O 
Cobt·· ,:i c:: 30~'5 

f.) 
... 
1·1 

1~1 

c 
r· 
c 
c 
c 
c~ 

c 
r .. 
IN,• 

c 
c 
c 

2 
'l 
.!. 

. .,. 

1"" ·-· 
4 
8 

18 
'-:i .... 
4 
1 
~;:: 

1. 
:~::lt 

·l •J '::r 
.J • .!.-. •• • 

---------------+---------------------+------+-------+ 

4 



---------------+---------------------+------+-------+ 
1 t:MPI~:ES(~ ! MD DEL O CPU . ! T I PO ! QTD. ! 
.:',·-·------·- -·----- --+- -· .... ·-·- .... -----·----·--·--- -· +--·--·--+ -·--·----+ 
BAMI:I~: I 1'-I:OUS I Bi'l :3004 A 1 

Fujitsu M 382 A 1 
IBM 3081 A 1 
Fujitsu M 200 A 1 
IBM 4341 A 3 
IBM 438:1. A 2 

;i 
Cc) br' a c 1f00 [f 48 

l' Hpa::•.:trum c 60 
Co bi'' a c 30~::\ c :1.91 
Cobra c :;n o c ~)1";'1 ._.,.: .. 

l ---------------+---------------------+------+-------+ 
'l BI: M O E IF5f1 4- :3 (.;;: :l. (.:, . ~;:: 

IBM 4~341. A 3 
IBt'l 4331 A 4 

SID 5600 B 6 
Si sco MB 8000 B r:· ... 
ì•1Dti ~0::400 B 2: 
MIIS 1200 B 1 

! 
C!::-br· a c 30~5 c :1.2 
o lil.J•::Ot t i DE c (""• ·-, ,::a ( 

Quar-tz:i. l QI ~]() () c Rr:. • ... ,:.., 

~3.::op u ·::. l'l•?X U S ~;·:~~::.00 ("' ·' 14 
D i ·.:.1 :i.;" ·:;od·:~ c :1.34 

t ---------------+---------------------+------+-------+ 
l n:.:(.~I·4C:CS E F.lF<?iS.! IBN .tU4:J. ?\ 1 

t IBM ·43:::~ :t A r;. 
,;., 

SID 5840 B 47' 

It,:,ut~:·c PCTX c l :l. 

---------------+---------------·------+-------+-------+ 

Il 



---------------+---------------------+------+-------+ 
·~MPRESA MODELO CPU ! TIPO ! QTD. ! 
'---------------+---------------------+------+-------+ 
:ITIBAI'Il< IBM 3083 A 2 
: IBM 4341 A 2 

ii 

Pro J.o·;Ji•::a S 700 
Prolo•.:.:J:ica SF'-16 
M]. cr o t ·:~c F'C·-·f',:iC 
Microtec PCXT 8002 
Sof t •::·.: E9o 
Scopus Nexus 1600 

c 
c 
c 
c 
c 
c 

! 
l ! ! 
~---------------+---------------------+----~-+-------+ 
CF~EDii~EAL ! IBì1 4381 ! {1 ! 2 ! 

t ! IBM 4341 ?) ! l 
IBM 4331 A 4 

rlDf:) :L204 B 1 
MD~3 ::::40(1 b' . l 
SI :O ~)600 f.{ 6 
Sir:i•::o MB fiO OO B 2 

I t aut.·~··:: F'CXT c :1.:1. 
F'olymax :-;:;o:t/301 c 6 

! ! 
---------------+------·---------------+-------+-------+ 

1 SUDP,dEI;:I~) IBM 43~3:J. ~~ 
l 

c 
! ! ! ! 

l ---------------+---------------------+------+-------+ 
NDROESTE IBM 4341 A 

IBM 4381 A 

Cobra C 400 

E\·= D p lj s i\'1 (: :·2 o () 
Scopus Nexus 2600 

'C.• ,_. 

( .. ·' c 
Microtec ~CXT 2002 ! C 

! 
! 

---------------+---------------------+------+-------+ 



---------------+---------------------+------+-------+ 
~MPRESA MODELO CPU ! TIPO ! QTD. ! 
---------------+---------------------+------+-------+ 
.1-WZ~'I-IO r IBM 4381 A 1 
JIMOI-!SEM IBM 4341 A 1 

Cobr·a c Y520 B 2 
Sis•:o MB 8000 B 1 

Co br· a c 30~'5 c 18 
Cobra c 210 c 10 

---------------+---------------------+------+-------+ 
.:iE:F:r~L DO IBM 438:1. A 1 
r~OrH:I:;:C I O I Bi'1 4 341 A 1 

Cobr·a c 400 B 3 
Li:lbO 803B B 2 

Itaut•?C F'CXT c 9 
Itaut.;:•c I "7000 c 8 
Unit.ron AF' II c :l6 
Po1YITrax 301 c . 4 
Cobr·a c 305 c 77 

! ! ! 
---------------+---------------------+------+-------+ 
CHASE MANHATTAN! IBM 4341 A 2 

Prologica CP 500 
!::>(:;.·F t~:·.::: :C·.:.:JD XT 

M:i.cr·ot·~·c F'CXT 
It<'lUt•::••: I 7000 

B 

c 
c 
c 
c 
c 

:1.6 

•:.": r-. 
•,.Ì;~ 

37 
14 

o 
l 

3 

---------------+---------------------+------+-------+ 
BANCO CENTRAL IBM 3090 A 1 

IBM 3081 A 1 
IBM 4381 A 1 
racom M 380 A 1 

Cc)bt· a c ~)40 B ~: 

Cobr'a c ~:~:JO B r.> 
.:.. 

Cobra c \":*{"'1 t•. Il 3 ·' . .) .::. \} 
Co br· a c l ~~()~\ B :l. '7 

I -t. aut.;: .. :: PC><T c :1.74 
Itaut·~~c I "?000 c ::~:31 

l l . . 
---------------+--------·-------------+------+--·-----+ 
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ANEXD II 

ROTEIRO DE ENTREVISTA 

SERVICOS 

O que vocé caracteriza como sendo um servi~o banc4rio ? Como 
voct define 'marketing bancario ? 

Como se caracteriza, hoje, o seu 
prestaç~o de servicos <Produtos 
importéncia no seu negOcio 1 

banco, no que diz respeito 
e caracteristicas)? Qual a 

- Em termos de organograma, atribui~~es, centro de custo/receita, 
etc., existe alguma caracteristica marcante em fun~lo dos 
'::.•:·r t.J i •;: o t; ·? 

De que forma o ambiente tem afetado o seu banco no 
prestac!o de servicos ? C i.e. inflac~o, reduçlo na 
cr ~d i t o, •::·t c. ) 

l':tlltb :i. t Cl 

pr·OClH' a 

- Quais as mudanças mais significativas no émbito da p~estaçlo de 
serviços, nos dltimos anos ? 

Houv~ram grandes investimentos em servicos ~ Por que investir 
•::•Il• f::.l::•rt.Ji•;::os ? 

- Qual caracteristica vocè considera como pento de diferenciaç~o 

em seus servicos ? Tornando o trinOmio Qualidade no atendimento. 
Tecnologia e Preco, qual vocé considera preponderante (p/ a sua 
instituiç;o, tornando o pto. de vista do consumidor) ? 

Como tem sido o desempenho <volume) dos ? 
( qu<;,ntif:i..:::ar ) .. 

- Surg:i.u algum produto nove. ou entlo uma nova oportunidade, em 
fun~~o da disponibilidade de novas te.:::nologias ? 

Vo.:f:.s' s<::• 
. .;:, u t n n, a t i z a d o s 
b<3nc,~t·io ? 

consideram pioneiros 
? Quais ? Qual a vantagem 

serviços banc~rios 
ser pioneiro no setor 

'Eletroni.: Banking' ? 

(~ u a l o n d rr' ·=~ r o d •:? c o n •=· x fJ ,,,, ~.;;. t :i. P o ' 1 E B ' 1 q u .;:. • . .J o c é ~:; t é !Ti h o :i ~=· ? O u 1".• 

:i. m p or· t a n c i a 1.1 Q .::: r:~ a t r· i b u i a ~:· ~;;. t •:· Il d •::· l :i. 1·.1 ·~· r· y 1
' ·i· 

- Como vocé vO os lim:i.tes da estrutura legal/regulamenta~~o como 
um entrave a diversificaç;o ? 

u m~rketing definido no planejamento est~ sendo efetivado em 
termos de resultado ? Ele est~ se reuertendo em beneficios rea1s 
para o consumidor ? Como ? Exemplifique. 

1 



t 

~ 

l' 
Il 

l~ 
]l 

1: -

-O consumidor brasileiro é ex1gente do seu pento de vista? (do 
seu negOcio em particular ) 

Quais as principais 
venda/implantaç~o d a s; i n o• . .J a tj.~ ~ •.:· ~:; 

d :i. f i •:ulda d•::•s; 
a p r •::•s•::-n t a da~'> 

•::•n con t r· a da<::. 
ao p(Jblico ? 

n a 

Vocès trabalham com segmentos de mercado ? Como funciona ? 
Existe enfoque em algum segmento ? 

AUTOMAçAO 

Qual o papel da automaçlo/tecnologia para sua instituiçlo ? 

Quando se iniciou o processo de automaç~o ? Dè um breve 
h i~:; t éH' i CO. 

O que estA sendo automatizado? Qual o foco (reduçlo de custo 
ou aumento de mercado)? 

- Qual o volume de investimento em novas tecnologias l automaçao 
Cabsoluto e relativo)? 

- Qual o impacto nos seruiços do banco ? 

M t~ O···· DE-· O BF: A 

Considerando-se o perfil dos funcion~rios. 
caracterizaria sua evolu~lo nos 6ltimos anos ? 

Qual a relac~o funcionjrios atend. direte 
funcionarios retaguarda? Cquantificar) 

:~~~· 

"'} 

::~ 
.• 

COITI O 

l 
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