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RESUMO

MORITZ, Renata de Alburquerque. Tecnologia de Informacédo e Automacéo Bancaria: o
caso do banco ABN Amro Real SA. 59 f. Monografia (Curso de Economia) - Centro Socio
Econdmico, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006.

O principal objetivo deste trabalho foi analisar as mudancas no setor bancério brasileiro
decorrente das inovagdes tecnoldgicas no setor, aém de descrever de modo sistematizado o
processo de reestruturacdo no setor bancério no Brasil e de analisar as mudangas ha estrutura
interna das agéncias bancérias. Os dados e seus fatores determinantes para 0 estudo de caso
gue se apresenta foram coletados por meio de pesquisa bibliogréfica, livros, artigos e outros
meios de informacdo e também com base em uma entrevista e observacdo direta de uma
agéncia bancaria em 2005. Como resultado do trabalho podemos concluir principalmente que
com a entrada da tecnologia da informagdo no setor bancario houve uma grande reducdo de
funcionérios, reducdo da fila bancéria e aumento das opcbes de como os clientes realizam
suas transagfes, como: mais caixas automaticos, internet, disque real etc...

Palavras-Chave: Tecnologia de informacéo, Automagdo bancéria, Banco ABN Amro Real
SA.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA

A automacdo tem como propdsito racionalizar a atividade produtiva, especificamente
no setor bancario, em que se percebe facilidades de operacionalizar 0s servicos para
proporcionar um conjunto de opgdes que minimizem o tempo e agilizem o trabalho dos
funcionérios.

A teoria neo-schumpeteriano aborda que o desenvolvimento esta baseado nas
inovacdes. A tecnologia da informacéo nas Ultimas décadas vem tendo um papel central na
competicdo entre as empresas ao oferecer novas oportunidades para as atividades da inovagéo,
OU Sgja, as empresas sao obrigadas a aumentar seus investimentos em tecnologias para poder
acompanhar o mercado, facilitando assim a vida dos clientes, dando mais opcdes para realizar
suas transacoes.

As transformagdes tecnologicas em curso atingem todas atividades humanas e,
praticamente, todos 0s paises e setores da economia, estejam ou ndo investindo em novas
tecnologias. As inovacfes vao de novas maguinas a sistemas computadorizados. Nesse rol
estdo as ferramentas de como utilizar softwares, hardwares, internet, intranet, base de dados e
toda plataforma que existe de novas tecnologias entre o servidor e seu cliente.

A maior caracteristica da Tecnologia da Informacdo é a congtante flexibilidade e
adaptacdo as mudancas que o mercado globalizado exige.

O ambiente digital obviamente atera a atividade do setor bancario e atera
significativamente a natureza dos negdécios, sendo de importancia os pilares da infra-estrutura
eletrbnica os computadores, comunicacdo e software, conjuntamente com 0s aspectos
organizacionais como planejamento estratégico, marketing agressivo e capacidade de
assimilar os aspectos relacionados com o0s computadores que interagem as possibilidades
técnicas da Tecnologia da informacdo, que s o suporte para o setor bancério.

O processo, a organizacdo e a gestdo do trabalho passam, também, por profundas
transformaces, tanto em decorréncia das tecnologias propriamente de producdo, quanto em

funcéo das novas técnicas e métodos da Tecnologia da | nformacéo.
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O conjunto dessas tecnologias (de produtos, producéo, processos e de organizacdo),
combinado com fortes pressdes de grandes proporcdes produtivas e financeiras e de paises
lideres mundiais, caracterizam esse complexo processo flexivel e globalizante.

O setor bancario brasileiro passou por uma grande transformacao nas ultimas décadas,
em decorrentes da tecnologia da informacdo, resultando em mudancas significativas nas
condicdes de trabalho. .

A automacdo bancaria fundamenta-se na aplicacdo da tecnologia da informacéo e
diversos servigos sdo prestados aos clientes e funcionarios do banco, como por exemplo,
Home Banking, DOC eletronico, Office Banking, Smard Card, ATM, e-chek, entre outros,
servicos estes que agilizam a vida das pessoas. Com 0 avanco tecnoldgico no setor bancario
houve muitas mudancas, como: reducdo do nimero de funcionérios , aumento do nimero de
clientes e reducdo no nimero de bancos.

Nesse sentido pretende-se descrever como as ingtituicbes financeiras vém se
adaptando as constantes e bruscas mudancas do ambiente externo?Que atividades foram

automatizadas? Quais suas caracteristicas? Quais as mudancgas no processo bancario?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho € analisar as mudancas no setor bancario brasileiro
decorrentes das inovagdes tecnoldgicas no setor.
Os objetivos especificos sdo: a) Descrever 0 processo de automacdo bancaria no

Brasil; b) Analisar as mudancas no processo de trabalho das agéncias.

1.3 METODOLOGIA

A metodologia de pesguisa teve origem na andlise da tecnologia da informacdo e
automacdo bancarias que foi observada em um caso especifico, que sera objeto de estudo
nesta monografiac 0 Banco ABN Amro Real. A referida pesquisa envolveu trabalho de estudo
de caso utilizando questionario direto com o gerente geral e operacional, revisdo da literatura

sobre o tema e pesquisa de dados sobre automacao dos bancos no Brasil.



12

O método utilizado nesta pesquisa, quanto aos seus objetivos, foi o descritivo-
exploratorio. “A pesquisa descritiva é o estudo mais adequado quando o pesquisador necessita
obter melhor entendimento a respeito do comportamento de varios fatores e elementos que
influem sobre determinados fenbmenos’ (OLIVEIRA, 1997, p.114). Ja a pesquisa
exploratoria, de acordo com Cervo e Bervian (1983, p. 52) “Os estudos exploratorios néo
elaboram hipoteses a serem testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar
maiores informagdes sobre determinado assunto em estudo”.

No capitulo dois foi utilizado pesguisas bibliograficas de varios autores, analisando o0s
conceitos de inovacdo, paradigma tecnoldgico, conhecimento e aprendizagem.

O método utilizado no capitulo trés foi uma ampla pesquisa, devido a vasta quantidade
de publicacdes e dados ja divulgados referente ao setor bancario brasileiro.

Para desenvolver o capitulo quatro, foi realizado através de pesquisa documentada, ou
sgja, redlizada através da analise de documentos internos. Dessa forma, os dados foram
analisados com base no contetdo bibliografico encontrado e também com base em um roteiro
de perguntas diretas e objetivas ao Gerente Geral e Gerente Operacional no periodo de 2005,
guanto aos treinamentos realizados para que os funcionarios se sintam seguros ao realizarem

suas tarefas com a entrada de novas tecnologias.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

O presente estudo se encontra dividido em quatro capitulos, além deste:

O segundo capitulo discorre sobre 0 embasamento tedrico e encontra-se dividido em
trés partes principais: conceitos principais: inovacdo, paradigma tecnologico, conhecimento e
aprendizagem; o paradigma da tecnologia da informacéo e conhecimentos e aprendizagem na
informacao.

O terceiro capitulo apresenta a reestruturacéo do setor bancario na década de 90.

O quarto capitulo analisa os efeitos da automacdo sobre a organizacdo na agéncia
bancaria.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes sobre o estudo.



CAPITULO 11

2 EMBASAMENTO TEORICO

Como etapa preliminar este capitulo objetiva analisar a questdo da tecnologia da

informacdo e seu impacto sobre a inovagdo, conhecimento e aprendizagem que hora se

apresenta como vantagem competitiva e hora como desvantagem as organizacdes e a

sociedade.

2.1 CONCEITOS PRINCIPAIS: INOVACAO, PARADIGMA TECNOLOGICO,
CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM.

Para Schumpeter (1985, p. 48) a inovacdo esta na base do conceito de

desenvolvimento econdmico. O autor classifica ainovagéo em cinco tipos.

a)

b)

d)

Introducéo de um novo bem ou um produto com gque os consumidores ainda néo
estiverem familiarizados ou uma nova qualidade de um bem;

Introducéo de um novo método de producdo, ou seja, um método que ainda ndo
tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da indistria de
transformacdo, que de modo algum precisa ser baseado numa descoberta
cientificamente nova, e pode congtituir também em nova maneira de manejar
comercialmente uma mercadoria;

Abertura de novo mercado, ou sgja, de um mercado em que o ramo particular da
industria de transformacéo do pais em questéo ndo tenha ainda entrado, quer este
mercado tenha existido antes ou néo;

Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que esta fonte

jaexistiaou teve de ser criada;
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e) Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer inddstria, como a posi¢ao

de monopdlio ou a fragmentacéo de uma posicéo de monopdlio.

A noc¢do de paradigma tecnologico (CIMOLI; DOSI, 1994, p. 671) € a de um modelo
ou um padr@o amplamente aceito para a solucdo de problemas técnico-econdmicos,
condicionando os esfor¢os inovadores para a consecucdo de melhoramentos incrementais nas
caracterigticas de algo especifico. A no¢do de um paradigma tecnolégico esta baseada em trés

idéias fundamentais:

a) Advém do proprio conceito sobre tecnologia na medida em que esta envolve um
conjunto de conhecimentos para a solucdo de problemas, pertencentes aos
individuos e as organizactes, tanto na sua forma codificada quanto tacita.

b) Um paradigma requer heuristica especifica de “como fazer as coisas’ e como
melhora-1as, compartilhada coletivamente por especialistas afins que incorporem
habilidades requeridas para a geracdo e aplicacdo de tecnologia. Esta tecnologia,
desenvolvida através de uma sucessdo de passos interligados que requerem
conhecimentos por parte daqueles que os executaram, ndo podendo ser
facialmente transferidos, a menos que pertencam a mesma equipe submetida
aguele processo de aprendizagem.

¢) Um paradigma geralmente define os modelos basicos dos sistemas de producéo e
dos produtos, descrevendo-os segundo algumas caracteristicas técnicas gerais e
econdmicas, 0os modelos basicos e os sistemas de producéo sdo modificados com
0 passar do tempo e melhoram progressivamente.

O padréo de formulacdo e de resolucdo dos problemas pertinentes ao paradigma
apresenta uma variedade de oportunidades tecnologicas para a realizacéo das inovagdes que
determinam um sentido especifico para o desenvolvimento da tecnologia, movimento
entendido como trgjetoria tecnoldgica. O processo tecnoldgico € a materializacdo progressiva
destes avancos em uma trajetoria tecnoldgica.

Nas palavras de Christopher Freeman (apud CASTELLS, 1999, p.42)

Um paradigma econémico e tecnoldgico é um agrupamento de inovagOes técnicas,
organizacionais e adminigtrativas inter-rlacionadas cujas vantagens devemn ser
descobertas ndo apenas em uma nova gama de produtos e sistemas, mas também e
sobretudo na dinédmica da estrutura dos custos relativos de todos os possivel s insumos
para a producdo. em cada novo paradigma um insumo especifico ou conjunto de
insumos pode ser descrito como “fator-chave’ desse paradigma caracterizado pela
gueda dos custos re ativos e pela disponibilidade universal. A mudanga contemporénea
de paradigma pode ser vista como uma transferéncia de uma tecnologia baseada
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principalmente em insumos baratos de energia para uma outra que se baseia
predominantemente em insumos baratos de informag@o derivados do avango da
tecnol ogia em mi croel etrbnica e tel ecomuni cagBes.

No contesto dainovacdo € importante definir o conceito de conhecimento tacito, assim
como o conceito de conhecimento explicito ou codificado. Para Nonaka e Takeuchi (1997) o
conhecimento explicito, ou codificado, refere-se a0 conhecimento que € transmissivel em
linguagem formal, sistemética, enquanto que o conhecimento técito possui uma qualidade
pessoal, 0 que € mais dificil de formalizar e comunicar. O conhecimento técito, segundo os
autores, esta profundamente enraizado na acdo, no comprometimento e no envolvimento de
um contexto especifico.

Os conhecimentos técitos e explicitos combinam-se em diferentes tipos de
conhecimento. A moderna infra-estrutura de informacdo e comunicacao surgida no interior do
paradigma micro-eletrénico vem oferecendo condicbes para uma nova dinamica da
aprendizagem ao ampliar extraordinariamente as possibilidades de codificacdo/transmisséo de
conhecimentos. Alguns impactos da comunicacdo digital podem ser resumidos segundo 0s
diferentestipos de conhecimento como descreve Foray e Lundvall (1996):

Know-what: conhecimento sobre os fatos. Exemplo: quantas pessoas moram em S&o
Paulo — conhecimento facialmente digitalizado e préximo ao conceito de informacéo.
Exemplos: Banco de dados, enciclopédias, cataogos.

Know-why: conhecimento sobre principios e natureza das coisas. Exemplo:
conhecimento cientifico — conhecimento em parte digitalizavel em publicacdes, formulas
redes de pesguizadores etc., mas ha também importante conhecimento técito.

Know-How: refere-se as habilidades de fazer as coisas, nos diferentes tipos de
profissdes e empresas — dificuldade de digitalizacdo. Mas, simulaces em ambiente virtual
permitem a reproducdo darelacdo mestre-aprendiz.

Know-who: refere-se a formacéo e habilidades de relacionamento social com vistas a
coordenar conhecimentos dispersos — grande dificuldade de digitalizacdo quanto as
habilidades sociais. Mas informagdes acessorias sobre cadastros, curricular pessoais etc.
podem ser disponibilizados em maio eletrénico.

A criacdo e difusdo do conhecimento estdo associadas a diferentes processos de
aprendizado, que ocorrem tanto interna como externamente a empresa. O aprendizado € um
processo que ocorre por meio de repeticdo e experimentacdo, permitindo que as tarefas sejam

mais bem executadas e de modo mais rgpido. Tem, portanto, caracteristica cumulativa. Além
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disso, o aprendizado pode ocorrer durante as diversas fases do processo produtivo, apds o
término deste processo e no relacionamento com agentes externos a empresa.

As principais formas de aprendizado e seus significados sdo apresentados no abaixo
segundo Malerba (apud PONDRE, 2000, p. 301):

Learning by doing — Aprender fazendo — consiste uma forma de aprendizado que
ocorre no processo de manufatura, materializando-se no desenvolvimento de uma habilidade
crescente de producéo.

Learning by usng — Aprender usando — ocorre com a utilizacdo do produto pelo
usuario final, podendo resultar tanto em préticas de operacdo e manutencao mais eficazes
guando em informagdes repassadas a empresa produtora.

Learning by Advances in science and technologv — Aprender pelos avancos na
ciencia e na tecnologia — consiste na absorcéo e utilizacdo de novos desenvolvimentos da
ciéncia e datecnologia, gerados por instituigdes de pesguisas externas a empresa.

Learning fron interindustry spillovers — Aprender a partir de programacédo de
informacao e conhecimentos — envolve atividades voltadas para absor¢éo de informagdes e
conhecimentos relacionados ao que outras empresas estéo fazendo.

Learning by interacting — Aprender por interacdo — ocorre quando uma empresa
troca informacOes e realiza formas de cooperacdo tecnoldgica com outras empresas, Sejam
essas fornecedoras ou usuérias.

Learning by searching — Aprender através da busca — engloba aquelas atividades de
busca de novas tecnologias que s80 internas a empresa e, na maioria dos casos, formalizados

em departamento de pesquisa e desenvolvimento.

2.2 O PARADIGMA DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

De acordo com Tigre (1998, p.88) a sequiéncia historica de paradigmas apresenta as

caracteristicas abaixo:

a) A fase artesanal (dos primérdios da humanidade a Idade Média): Um fato
relevante foi a invencdo da méquina a vapor por James Watt, em 1776, e sua
consequente aplicacdo a producéo, ocasionando profundas e abruptas mudancas

de ordem econbmica, social e politica. Pois anteriormente predominava a fase
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artesanal, ou sgja, a fabricacdo doméstica de bens, sendo a fabricacdo para a
subsisténcia, com utilizagdo de ferramentas e trabalho escravo, o sistema
econdmico produtivo nesse contexto possuia como base a troca e o escambo
local.

b) Transicdo paraaRevolucdo Industrial (alnglaterraentre 1780 — 1860): Ja no séc.
XVIII, inicia-se atransicéo para a industrializacdo com base no processo inicial
de mecanizacdo (Taylor). Surgindo o principio das idéias organizativas e
administrativas do processo produtivo. A forca motriz do vapor passa a substituir
0 esfor¢o muscular humano o que traz maior velocidade e gera maior quantidade
de produtos. Junto a estes fatores o transporte e as comunicagdes sofrem vigoroso
desenvolvimento (navegacdo e locomotivas a vapor, estradas, telégrafo).
Acelerando a comercializagdo.

¢) Processo Industrial (Desenvolvimento 1860 — 1914): Entre 1860 e 1914 se
configura a fase do desenvolvimento industrial, abrangendo mais paises
(Alemanha, Franca, Estados Unidos). O ferro € substituido com grandes
vantagens pelo aco enquanto que a €eletricidade e os derivados de petroleo
passam a ser as principais fontes energéticas. Novas méaquinas sdo desenvolvidas
(motores de combustdo, motores elétricos), alavancando novas tecnologias nos
transportes (automéveis e avides) e nas comunicagdes (telégrafo sem fio,
telefone). O capital industrial da lugar ao capital financeiro, fazendo com que
surjam grandes bancos e conglomerados industriais, onde a burocratizacdo se
torna uma necessidade.

d) Gigantismo industrial (1914 — 1945): Nos anos de 1914 a 1945, ou sgja, O
periodo que abrange as duas grandes Guerras Mundiais, se consolida o
gigantismo industrial. As empresas buscam garantir mercados internacionais e
procuram atuar de forma multinacional. A utilizacdo de materiais petroquimicos
se intensifica, e 0s transportes e as comunicacbes sdo aprimorados
consideravelmente. O mundo se torna cada vez mais proximo e complexo.

e) Fase moderna (1945 — 1980): Nesta fase, depois excepcionalmente das marcas
deixadas pela segunda guerra mundial se instalam uma nova vida nas
organizagdes. A partir daqui 0 mundo se vé subdivido em trés grandes grupos:
Paises desenvolvidos, paises subdesenvolvidos e paises em desenvolvimento. O
desenvolvimento tecnoldgico avanca de forma surpreendente: surgem novos

materiais (plastico, aluminio, fibras téxteis sintéticas) e novas fontes energéticas
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s80 desenvolvidas (energia nuclear, solar, edlica). A pesquisa € O
desenvolvimento tecnologico ocorre no contexto de empresas que langcam uma
infinidade de produtos (telefonia sem fio, tv a cabo ou por satélite,
computadores). Por outro lado, o escasseamento de recursos naturais, 0S juros
crescentes, 0s custos de P&D, o entrelacamento dos negdcios em ambito
internacional e outros fatores tornam o mundo cada vez mais complexo e
imprevisivel. Aqui adquire grande peso a Tl em todos os sentidos organizativos.
f) Fase da globalizacdo (1980...): Apdés 1980 o mundo ingressa na fase da
globalizacdo: estas Ultimas décadas sdo caracterizadas por contingéncias,
ameacas, dificuldades, coagdes, restricdes, imposicoes e adversidades de toda
ordem para as empresas. Interpretar e decodificar complexidades e mutacdes
passa a ser um desafio constante. A tecnologia da informagdo passa a substituir
ndo apenas 0s recursos fisicos humanos, mas também a capacidade intelectual. O
surgimento da Internet, a era do E-mail, transforma o mundo do servico e
consequentemente acelera a producdo, que deve ser organizada, eficiente,
competitiva e de qualidade, passando a ser fundamental a organizacéo, a gestéo

e aqualificacdo do conhecimento interligado a alta tecnologia.

Para Tigre (1998, p. 88) “a Tl ndo constitui apenas uma nova industria, mas o nucleo
dindmico de uma revolucéo tecnolégica. Ao contrario de muitas tecnologias que sdo
especificas de processos particulares, as inovacdes derivadas de seu uso tém a caracteristica
de permear, potencialmente, todo tecido produtivo”.

Castells (1999) inclui as tecnologias da informac&o, como conjunto convergente de
tecnologias em microeletrénica, computacaéo (software e hardware),
telecomunicacbes/radiodifusdo, e optoeletronica. Mais além o autor insere em seu discurso
sobre os dominios da tecnologia da informacéo a engenharia genética e seu crescente conjunto
de desenvolvimento e aplicacéo.

Castells (1999) apresenta, também aspectos centrais do paradigma da tecnologia da
informacdo que representam a base material da sociedade da informacéo, sfo eles:

a) A primeira caracteristica do novo paradigma € que a informagéo é sua matéria-
prima sdo tecnologias para agir sobre a informacéo, ndo apenas informacéo para

agir sobre a tecnologia, como foi 0 caso das revolucdes tecnoldgicas anteriores.
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b) O segundo aspecto refere-se a penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias.
Como a informacéo é uma parte integral de toda atividade humana, todos os
processos de nossa existéncia individual e coletiva sdo diretamente moldados
(embora, com, certeza, ndo determinados) pelo novo meio tecnoldgico.

c) A terceira caracteristica refere-se a légica de redes em qualquer sistema ou
conjunto de relacdes, usando essas novas tecnologias da informacdo. A rede
pode ser implementada materialmente em todos os tipos de processos e
organizagdes gracas a recentes tecnologias da informacdo. Essa l6gica de redes,
contudo, € necesséria para estruturar 0 ndo-estruturado, porém preservando a
flexibilidade, pois ndo-estruturado € a forca motriz da inovagdo na atividade
humana.

d) A quarta caracteristica refere-se a sistema de redes, sendo que o paradigma da
tecnologia da informacdo baseiase na flexibilidade. O que distingue a
configuracdo do novo paradigma tecnologico € a sua capacidade de
reconfiguracdo, um aspecto decisivo em uma sociedade caracterizada por
constante mudanca e fluidez organizacional. De acordo com Mulgan (apud
CASTELLS, 1999, p. 78) “as redes sdo criadas ndo apenas para comunicar, mas
para ganhar posices, para melhorar a comunicacdo”.

€) Umaquinta caracteristica dessa revolugdo tecnoldgica € a crescente convergéncia
de tecnologias especificas para um sistema altamente integrado, na qual
trajetorias antigas ficam literalmente impossiveis de se distinguir em separado.
Assim, a microeletronica, as telecomunicagbes, a optoeletrbnica e 0s
computadores sdo todos integrados nos sistemas de informacdo.Assim, a
convergéncia tecnologica transforma-se em uma interdependéncia crescente
entre as revolucdes em biologia e microeletrénica, tanto em relacdo a materiais

guanto a métodos.

2.3 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Ao analisar o tema do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 54) apresentam a
idéia de “criacdo do conhecimento organizacional”, que segundo os autores € entendido como

“a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como
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um todo e incorporélo a produtos, servigcos e sistemas’. O conhecimento organizacional
contrasta com a visdo mais individual, em que o conhecimento pode ser definido como algo
pessoal, formado a partir de um contexto social e individual, ou seja, ndo é propriedade de
uma organizacao ou de uma coletividade.

Ainda segundo os autores acima citados, “a criacdo do conhecimento organizacional é
um processo interminavel, que se atualiza continuamente, o conhecimento diz respeito a
crencas e compromissos, sendo produzido ou sustentado pela informacdo” (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997, p. 54).Uma idéia bastante difundida pelos autores € a de que a criacdo do
conhecimento leva a inovacdo continua e que por fim leva a empresa a ter vantagem
competitiva.

De acordo com Nonaka e Takeuchi, Drucker corrobora com a mesma idéia Toffler
proclamando que o conhecimento € a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para
futura mudanca de poder. Toffler observa que o conhecimento passou de auxiliar do poder
monetario e da forca fisica a sua propria esséncia e € por isso que a batalha pelo controle do
conhecimento e pelos meios de comunicacdo esta se acirrando no mundo inteiro.

Drucker (apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 5) afirma

gue, na nova economia, 0 conhecimento ndo é apenas Mais um recurso — trabaho,
capital e terra— mas sim o Unico recurso significativo atualmente. Ele afirma que o
fato de o conhecimento ter se tornado o recurso, muito mais do que apenas um recurso,
€ o que tornasingular a nova sociedade.

Para Reich (apud NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 68) 0 conhecimento tacito no
ambiente de trabalho € composto por trés componentes. o componente consciente, O
automatico e o coletivo. O componente consciente é aquele mais facilmente codificavel, pois
o individuo consegue entender e explicar 0 que esta fazendo. O componente automético é
aguele que o individuo ndo tem a consciéncia de que esta aplicando e que € desempenhado de
forma consciente. O componente coletivo diz respeito ao conhecimento desenvolvido e
compartilhado com outros, mas também ao conhecimento que é resultado da formacéo
aprendida em um contexto social especifico.

As empresas possuem conhecimento disseminado e compartilhado por todos, porém
existem também conjuntos de conhecimento pertencentes a individuos, peguenos grupos ou
areas funcionais. As empresas buscam codificar e simplificar esse conhecimento de
individuos e grupos paratoma-lo acessivel a organizacdo como um todo.

Em um nivel mais bésico o processo de estabelecimento de uma linguagem comum € a

forma desenvolvida e adotada por individuos e grupos nas empresas para expressar e articular
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crencas comuns, conectando crencas de individuos e criando uma estrutura para o
conhecimento organizacional. A empresa busca codificar esse conhecimento através de varios
meios, como por exemplo: manuais de procedimentos, projetos, regulamentos, dentre outros,
para facilitar a compreensdo daguele conhecimento por um numero maior de individuos na
organizacdo. Através de a codificacdo a empresa promover a apreensdo do conhecimento e,
portanto, a sua transferéncia entre individuos e grupos dentro da organizagdo e entre
empresas.

A crescente importancia da producdo do conhecimento para o processo de acumulacéo
capitalista traz novos desafios para as organizacbes. A busca dessa produtividade tem
conduzido as organizagOes a se estruturarem enguanto “OrganizacOes de Aprendizagem”
(Learning Organizations). Os conceitos nos quais essa perspectiva se baseia, foram
primeiramente desenvolvidos por Senge (1990), para caracterizar as organizacoes
empenhadas na busca de resultados através de um processo de constante aprendizado.Para
esse autor, a resposta aos desafios do mercado competitivo e em permanente transformacao
esta em uma nova forma sistémica de pensamento, que envolva multiplas visdes do mundo e
em uma educacdo permanente, que promova o individuo em seu desenvolvimento pessoal e
profissional.

O autor propde o dominio de cinco disciplinas fundamentais para o processo de
inovacdo e aprendizagem, capazes de “despertar o0 empenho e a capacidade de aprender dos
individuos em todos os niveis da organizagdo” séo elas.

a) O dominio pessoal — é entendido como a disciplina que possibilita aprofundar e
esclarecer o objetivo individual e a realidade do momento, sendo considerada
pelo autor fundamental para as organizacdes de aprendizagem, que SO aprendem
com pessoas que aprendem. E também denominada maestria pessoal.

b) M odelos mentais— seriam imagens enraizadas que influenciam o nosso modo de
ver 0 mundo. Na area administrativa também observamos modelos mentais, que

impedem inovacOes e aprendizado, tornando-se necessario revé-los, através do
raciocinio sistémico, que reconhece padrdes de mudanca a longo prazo.

c) Objetivo comum - refere-se aos objetivos, valores e compromissos
compartilhados pelos membros de toda organizacdo reunindo-os em torno de
uma missao.

d) Aprendizagem em grupo — segundo Senge a unidade fundamental de

aprendizagem nas organizagdes modernas € o grupo e ndo os individuos. Neste
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raciocinio, a empresa tem capacidade de aprender se também os grupos forem
capazes de aprender.

€) Raciocinio sistémico — implica ter visdo do todo, reconhecendo que este pode
ser maior que a soma das partes. Para Senge (1990, p. 321) “criar organizacOes
de aprendizagem implica formar pessoas que aprendam a ver as coisas pela
perspectiva sistémica, que desenvolvam seu proprio dominio pessoal, e que

aprendam a expor e reestruturar modelos mentais, de maneira colaborativa’.

De acordo com Motta (1997), € importante ainda ressaltar que a inovacéo fundamenta-
se na crenca da melhoria crescente. Criagdo, invencdo ou descoberta sdo idéias novas néo
aplicadas. Mudar € aplicar a novidade é 0 uso de uma descoberta ou invencéo, € introduzir o
incomum, tanto no sentido positivo como no negativo. A inovacdo refere-se a uma mudanca
julgada benéfica, € a solucéo criativa de problemas, provocando o desenvolvimento da
empresa.

Todavia, criatividade e inovagdo integram-se, ha empresa €em processos
organizacionais concomitantes e prosseguem durante todas as fases da mudanca. A geracéo de
idéias novas € essencialmente uma questdo individual, de pequeno grupo, e pode ocorrer tanto
fora das rotinas quando da propria organizacdo. No entanto, a inovagdo € um processo
coletivo: altera crencas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos. A inovagdo
pode dterar significativamente produtos, servicos, acoes e valores da organizacdo (MOTTA,
1997).

As inovagdes dependem do reconhecimento e apoio da geréncia as oportunidades de
mudanca: resultam da capacidade gerencial tanto de motivar e mobilizar recursos para
novidades quanto de superar obstaculos e garantir a intencdo predeterminada. Trata-se de um
processo interativo, racional e intuitivo como qualquer outro processo de decisdes gerencial,
possui dimensdes previsiveis e controlaveis e outras inseridas em um processo gque descobre

suas proprias regras.

2.4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO E IMPACTOS SOCIAIS

Para Bresciani (1994) a “tecnologia é utilizada como um conjunto de conhecimentos

técnicos, cientificos e empiricos sistematizados, socialmente produzidos e aplicados nas
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atividades de producéo material e nas atividades abstratas’. Sua aplicacdo, portanto envolve
todo espectro de atividades humanas, da economia a arte. Vincula-se, portanto, aos oficios, as
profissdes, ao trabalho individual e coletivo, do mais simples ab mais complexo. Esta é uma
primeira dimensdo do conceito de tecnologia, ou sgja, atecnologia na sua forma mais abstrata.

Nesse contexto, € importante entender que a tecnologia deve ser concebida, além
disso, em aproximagdes sucessivas, em relacdo aos seus papéis mais concretos, vinculando a
totalidade e determinactes nas quais ela se insere, relacbes que ela determina e, por suavez, é
determinada. E importante, portanto, passar da visdo sobre a tecnologia em si, ou sgja, de sua
neutralidade em relacdo a0 meio mais amplo, para vé-la na sua multidimensionalidade, em
especial quando se trata de verificar os objetivos nela embutidos relativamente ap processo de
producéo e de trabalho numa formacédo social determinada “como conjunto de normas de
natureza social, econdmica, politica, cultural, e como expressdo de um sistema socio-
econdmico, incluindo nele a dimensdo ideoldgica (enquanto conjunto de valores) e as relactes
de poder” (BRESCIANE, 1994).

Segundo o autor ainda, a primeira visdo que se tem de tecnologia, mais palpavel, €,
portanto, como um instrumento de producdo, isto €, de um conhecimento incorporado a um
objeto ou instrumento de producdo, e como tal ela contribui para a producdo de um produto,
gualquer que seja a sociedade em que ela € utilizada. Nessa fase estuda-se a tecnologiaem si,
sem qualquer determinacdo real, como uma descricdo pura e simples da maquina, sua funcoes
fisico-mecanicas, sua potencialidade e efetivamente enquanto forca produtiva, esta € uma
visdo mais abstrata, mas necessaria ao seu estudo.

Quando se concretiza a tecnologia vai-se observando, também que ela aumenta o
espectro das relacfes. de uma simples relacdo técnica, enquanto maguina e instrumento de
producéo, a uma relacdo econdbmica, como fator de potencializacdo para elevacdo da
produtividade. Ao promové-la, estabelece-se relacbes entre os proprios trabalhadores na
divisdo social do trabalho, condicionada ou determinada pela tecnologia, j& incorporada ao
processo produtivo para a producéo de mais mercadorias. Esta divisdo social é hierarquizada e
reflete relacbes de poder mais ou menos centralizados entre empresarios (proprietarios do
capital), gerencia, chefias e operérios. Os meios de producdo (maguinas e equipamentos) e as
relacdes de poder definem o conteldo disciplinar das relagdes de trabalho, através da
normatizacdo ou padronizacdo de tarefas e de comportamentos no interior da fabrica, da
empresa e até fora dela, criam-se normas de conduta, procedimentos e ideologia.

Analisando o que foi comentado anteriormente sobre a tecnologia e suas implicacoes

dentro de um contexto geral, percebe-se que uma das formas pelas quais o capital tente a se
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autonomizar crescentemente em relacéo a forca de trabalho (eliminando e/ou controlando) é
pela prépria tecnologia. Este processo se da historicamente quando ocorre: transformacéo do
artesdo em operario (fixando tempos e locais de trabalho, nova divisdo e organizagdo do
trabalho, quebra de costumes e novos comportamentos e ritmos, nova concepcdo de tempo de
trabalho e de descanso), a invencdo e introducdo do sistema de maguinas e de fébricas
(aprofundando a divisdo do trabalho, hierarquizando mais as relacdes, impondo disciplinas e
vigilancia mais duras através de chefias, supervisores, ou capatazes, extraindo o saber do
operério e incorporando este saber nos mecanismos das méquinas e dos equipamentos), a
apropriacdo crescente da ciéncia e da tecnologia pelo capital, e suas transformacdes em forgas
produtivas, num processo de criacfes destrutivas e destruicdes criadoras, ao longo das trés
revolucbes industriais e tecnoldgicas, cada qual exigindo novas formas (ou reafirmactes
antigas) de organizacdo industrial, da producdo e do trabalho e ciclos disciplinares
correspondentes com as tensdes e conflitos entre capital e trabalho (BRESCIANE, 1994).

Contudo é importante ainda ressaltar que a inovacdo fundamenta-se na crenca da
melhoria crescente. Criacao, invencéo ou descoberta séo idéias novas ndo aplicadas. Mudar €
aplicar a novidade é 0 uso de uma descoberta ou invengdo, € introduzir o incomum, tanto no
sentido positivo como no negativo. A inovacdo refere-se a uma mudanca julgada benéfica, é a
solucdo criativa de problemas, provocando o desenvolvimento da empresa (MOTTA, 1997).

Todavia, criatividade e inovacdo se integram em processos organizacionais
concomitantes e prosseguem durante todas as fases da mudanca. A geracdo de idéias novas é
essencialmente uma questdo individual, de pequeno grupo, e pode ocorrer tanto fora das
rotinas quando da prépria organizacdo. No entanto, a inovacdo € um processo coletivo: altera
crencas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos. A inovagdo pode aterar
significativamente produtos, servicos, agoes e valores da organizacéo (MOTTA, 1997).

E por fim, as inovacBes dependem do reconhecimento e apoio da geréncia as
oportunidades de mudanca: resultam da capacidade gerencial tanto de motivar e mobilizar
recursos para novidades quanto de superar obstaculos e garantir a intencdo predeterminada.
Trata-se de um processo interativo, racional e intuitivo como qualquer outro processo de
decisbes gerencial, possui dimensdes previsiveis e controlaveis e outras inseridas em um

processo que descobre suas proprias regras.
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2.5 SINTESE CONCLUSIVA

A inovacdo € a introducdo de novos produtos, servicos ou de técnicas para sua
producéo ou funcionamento. Também sdo inovagfes as novas formas de marketing, vendas,
publicidades etc., que resultem em custos menores e faturamentos maiores.Além do grande
impacto que podem produzir na prépria vida social, as inovagdes tem um importante papel de
estimulo a atividade econémica, na medida em gque implicam novos investimentos. Também é
importante definir o conceito de conhecimento, ou sgja, € a informagdo adquirida por estudo
ou experiéncia, e pode ter dois tipos de conhecimento o tacito e o codificado. O conhecimento
técito é aguele conhecimento que ndo é possivel a transmissdo, ao contrério do codificado que
pode ser repassado facilmente através de manuais e informativos.

Enfim, o paradigma tecnologico esta associado a introducdo de novos produtos e
processos produtivos e determina mudancas importantes nos atributos da forca de trabalho,

um agrupamento de inovagdes técnicas, organizacionais e administrativas.



CAPITULO 111

3 AUTOMACAO E REESTRUTURACAO NO SETOR BANCARIO BRASILEIRO

O capitulo estd estruturado em duas secles. na secdo 3.1 aborda-se 0 processo de
reestruturacéo do sistema bancério brasileiro na década de 1990; na secdo 3.2 abordase 0
processo de automacdo bancéria. Assim, a finalidade deste capitulo € caracterizar a
automacado no setor bancério, descrever a mudancga organizacional em uma agéncia bancaria e

as principais transformacdes que ocorreram em suas atividades.

3.1 REESTRUTURACAO DO SISTEMA BANCARIO

O Sistema financeiro Brasileiro € composto de ingtituicdes financeiras captadoras de
depdsitos a vista, demais instituices financeiras, outros intermedidrios ou auxiliares
financeiros, entidades ligadas aos sistemas de previdéncia e seguros, entidades
administradoras de recursos de terceiros e sistemas de liquidacdo e custodia. Também
compdem o Sistema Financeiro, como 0rgaos reguladores e de fiscalizagdo, o Conselho
Monetério Nacional, o Banco Central do Brasil, a Comissdo de Valores Mobhiliérios, a
Superintendéncia de Seguros Privados e a Secretaria de Previdéncia Complementar (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2005).

O sistema bancério consiste numa rede integrada de bancos comerciais com o poder
legal de realizar trés funcdes basicas, como: receber depdsitos a vista e a prazo, conceder
empréstimos e facilitar a transferéncia de fundos financeiros por toda a economia. E por meio
deles que recebemos salarios e quaisquer outros rendimentos, pagamos contas, liquidamos
contratos, contratamos seguros, aplicamos nossas poupancas, financiamentos e investimentos.

Desde o inicio do século passado até os primeiros anos da década de 1960, os bancos
brasileiros operavam basicamente em atividades bancérias comerciais de curto prazo. O

nimero e importancia econdmica das ingtituicdes financeiras eram estabelecidos pelo nivel da
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atividade econdmica do resto da economia. Em 1964, o novo governo impds uma
regulamentacdo que mudava as caracteristicas bésicas da evolucdo do sistema bancério no
pais. A nova lei financeira brasileira (Lei n° 4.595/64), adaptacdo da lei bancéria americana,
permitia que o Brasil tivesse um sistema financeiro segmentado e com papel preponderante
para o Banco Central, que regulamenta e supervisiona o setor bancario e executa as politicas
monetaria e cambial.

O periodo 1994-2003 foi um periodo de transformacéo expressiva para o0 setor
bancario. A estabilizacdo da moeda, 0 saneamento do sistema financeiro, a abertura aos
bancos estrangeiros, a privatizacdo de bancos estatais, o fluxo crescente de capitais
internacionais, 0 impacto das crises externas e as exigéncias regulatorias sdo alguns dos
fatores que influenciaram uma mudanca sem paralelos na nossa histéria bancaria. Nesse
periodo ocorreram também alteracdes relevantes na legislacdo e na supervisdo bancérias. O
resultado foi uma profunda reorganizacdo societéria de cerca de um terco dos bancos
existentes em 1994, em decorréncia de uma forte queda da participacéo do Sistema Financeiro

Nacional — SFN no produto interno bruto — PIB, conforme pode ser visualizada na tabela 1.

Tabda 01 — Brasil: participacdo do Sistema Financeiro Nacional no PIB, 1994-2000

ANOS % PIB
1994 15,9
1995 8,02
1996 6,91
1997 6,45
1998 6,55
1999 6,37
2000 5,39

Fonte: IBGE, 2005.

A Tabela 1 demonstra que os percentuais de participacdo do sistema bancéario nacional
no PIB foram diminuindo ao longo da década de 1990, as principais causas para esta reducao
€ aquedadainflacdo e a automacdo bancéria, outras razdes sdo 0 aumento da participacdo das
empresas estrangeiras e demandas por escala que pulsionam 0s bancos para uma maior

consolidacdo. Nesse sentido, ocorreram varias mudangas na composi¢ao acionaria dos bancos
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e na busca de conquista de posicdes no mercado. Isso € visivel, principalmente, na
persisténcia dos bancos estrangeiros em seus avancos no mercado local e na estratégia de
saida praticada por outros bancos. Dessa forma, o Setor Bancério Brasileiro introduziu
medidas de gjuste para acompanhar o aumento da competitividade, procurando reduzir o
nimero de funcionarios, investindo em tecnologias de transmissdo de dados e processamento
de informacdo, buscando novas fontes de receitas e definindo estratégias de atuacdo em
nichos.

De maneira simplificada, o gjuste do Sistema Bancario Brasileiro pode ser dividido em
trés fases que se sobrepdem, embora de forma parcial (FEBRABAN, 2005):

A primeira fase inicia-se com o Plano Real em 1994 e vai até meados de 1996. Pode
ser caracterizada pelos processos de transferéncia de controle acionario entre instituicoes
financeira privadas, em conjunto com modificagdes na legislacdo e na supervisdo bancaria,
aém da implementacdo do PROER — Programa de Estimulo a Reestruturacdo e a0
Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional.

A segunda fase inicia-se em meados de 1996 a 1998 e é caracterizada pelo ajuste das
instituicdes financeiras publicas com a criacéo do PROES — Programa de I ncentivo a Reducéo
do Setor Publico Estadual na Atividade Bancaria e pelo ingresso de bancos estrangeiros na
economia nacional

A terceira fase inicia-se em meados de 1998 e vai até os dias de hoje e € marcada com
reformas no modelo operacional dos bancos brasileiros

Assim, como em todos 0s setores da economia, as mudancas sdo visiveis e profundas.
Também nos bancos, observa-se uma reestruturacéo tanto organizacional como na natureza
dos negdcios, implicando a automatizacdo, a reorganizacao e as condicdes de trabalho.

Nesse sentido, apds o Plano Real, houve uma série de aquisi¢es de bancos publicos e
privados gue tiveram problemas em se adaptar aos tempos de estabilidade de prego. Bancos
mais eficientes como o Bradesco e Ital foram as compras, junto com a concorréncia
estrangeira. Deve ocorrer, agora, uma nova etapa de fusdes e aquisi¢cdes. Os grandes bancos
guerem se juntar a outros grandes em busca de escala. Tamanho muito maior, custos
proporcionalmente muito menor e muitos lucros.

Pode-se verificar que ha, no minimo, dois fatores responsaveis pela globalizago dos
bancos. O primeiro esta associado principalmente a automagéo, e o segundo, a liberacéo dos
mercados. As fusdes e aguisi¢des nos Ultimos anos aumentaram a contratacdo da industria
financeira no Brasil e, dessa forma, a rivalidade. O detalhamento das fusdes e aquisi¢cdes no

Setor Financeiro Brasileiro pode ser visualizado natabela 2.
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Data Vendedor Comprador Pais de Origem Tipo de transacdo
nov/00 |Bamespa Banco do Estado de SP Santander Espanha Aquisicio
out/00 (Banestado Itad Brasil Aquisicio
mai/00 |Bozano Simonsen Santander Espanha Aquisicio
fev/00 |Credibanco Unibanco Brasil Aquisicio
jun/99 |Baneb Banco do Estado da Bahia Itad Brasil Aquisicio
mai/99 |Primus Banif Portugal Aquisicio
jan/99 |Credibanco Bank of New York Estados Unidos Aquisicio
jan/99 |Patriménio Chase Manhattan Estados Unidos Aquisicdo de ativos
out/98 |Continental Bradesco Brasil Aquisicio
jul/98 |Real ABN Amro Bank Holanda Aquisicdo
jun/98 |Garantia Credit Suisses Suica Aquisicio
abr/98 |Excd Econémico Bildo Vizcaya Espanha Aquisicio
abr/98 (Banco de Credito Real deMG Bradesco Brasil Aquisicio
abr/98 [Américado Sul Sudameris Itaia Aquisicio
jan/98 |Bandeirantes Cx. Geral de Dep. Portugal Aquisicio
dez/97 |Meridiona Bozano,Somonsen Brasil Aquisicio
out/97 |Credito Nacional (BCN) Bradesco Brasil Aquisicio
ago/97 |Noroeste Bco Geral/Bco Satander  |Brasil/Espanha Aquisicio
set/97 |Boavista Inter-Atlantico Portugal/Brasil/FrancaFuséo
set/97 |BCN Barclays Galicia Argentina Aquisicio
jun/97 |Naberj Itad Brasil Aquisicio
mar/97 |Bamerindus HSBC Reino Unido Aquisicdo de ativos
jan/97 |Geral do Comércio Santander Espanha Aquisicio
mai/96 |Comercial de Sdo Paulo Banque Nationale de Peris [Franca Aquisicio
dez/95 |Econdmico Excel/Union Bancaire Brasil Aquisicdo de ativos
dez/95 |BCN Barclays Galicia Argentina Aquisicio
nov/95 [Naciond Unibanco Brasil Aquisicio
jun/95 |Continental Bank Corp-Brasilia Pontual Brasil Aquisicio
jun/95 |Francés e Brasileiro Itad Brasil Aquisicio

Fonte: Trevisan, 2005

Essa recente onda de fusdbes e aguisicdes no setor banc&rio no Brasil envolveu,

inicialmente, a compra de bancos com problemas por bancos saudaveis, como tipicamente séo

0s casos da aquisicdo do Nacional pelo Unibanco, do Econdémico pelo Excel e do Bamerindus

pelo HSBC. Ademais, e crescentemente, o controle de bancos envolveu bancos compradores
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mais fortes, algumas vezes, um alvo fraco, mas néo insolvente, tais como a compra do BCN
pelo Bradesco, do Noroeste pelo Santander, e do Real pelo ABN-Amro.
A partir databela 2, de acordo com Trevisam (2005), pode ser feita a seguinte anélise:

a)

b)

Os bancos estrangeiros comandaram inicialmente as aquisicbes, com clara
predominancia de bancos europeus. De forma diferente da Argentina, onde as
aquisicdes estrangeiras incluiram dois dos trés maiores bancos privados, as
aquisicdes estrangeiras no Brasil tém envolvido principalmente bancos de
tamanho médio. Isso reflete parcialmente o fato de que a capitalizacdo de
mercado dos maiores bancos brasileiros torna a compra destes proibitivos,

As principais aguisices estrangeiras foram a compra do Bamerindus pelo
HSBC, que foi paradigmética, uma vez que envolveu pela primeira vez um
grande banco vargjista, 0 Excel/Econdmico pelo BBVA, O Américado Sul
pelo Sudameris, 0 Banco Noroeste e pelo Santander, o Banco Real pelo ABN-
Amro, o Banespa pelo HSBC. Esta ultima compra foi a maior aguisicéo feita
nos ultimos anos no Brasil, pois envolveu a compra de um banco com ativos
no total de cerca de US$ 16,0 bilhdes. Essa aquisicdo permitiu que o Banco
Santander do Brasil pulasse alguns degraus no ranking dos bancos, tornando-
se 0 terceiro maior banco privado do Brasil e 0 quinto maior no ranking geral
dos bancos, incluindo bancos publicos. O Banespa tem forte rede de varejo,
principalmente no Estado de S& Paulo, o mais rico Estado brasileiro. Sua
compra representou uma espécie de “ponto de mutagdo” na histéria do HSBC
no Brasil, uma vez que antes da aquisi¢cdo do Banespa em novembro de 2000,
0s investimentos relativamente modestos do Banco Santander do Brasil no
Meridional e no prestigioso banco de investimento Bozano, Simonsen deixou
0 grupo, ainda fora da elite do mercado como nimero 7 da industria bancéria.
Os grandes bancos americanos ja estabelecidos no Brasil — Citibank e
BankBoston — ndo tem participado daonde de F & As, e optaram por crescer
organicamente no mercado bancério brasileiro, onde eles tradicionalmente tém
focado suas atividades em uma clientela menor e mais seletiva. A estratégia
mais recente desses bancos no Brasil tem sido ampliar sua base de clientes,
incluindo segmentos da classe média e firmas de tamanho médio. BankBoston
tem procurado atuar em um segmento mais seletivo do mercado varejista, com
renda mensal de R$ 4.000,00, enquanto o Citibank tem procurado ampliar sua

base de clientes, procurando incluir em sua clientela segmentos inferiores a
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classe média, com renda mensal acima de R$ 1000,00, assim como as firmas
com receitas anuais acima de R$ 5 milhdes. A timida presenca dos bancos
americanos na recente onda das F & As no Brasil pode ser parcialmente
explicada pelo fato de que eles tém sido obtido uma boa lucratividade com a
oferta de novos produtos em seu proprio mercado domestico (Estados
Unidos), onde eles tém sido capaz de expandir-se geograficamente, devido a
desregulamentacéo do sistema financeiro. Conseglientemente, a estratégia de
diversificacdo geogréfica para o exterior, em particular para América Latina,
tornou-se secundéria para a estratégia global dos bancos americanos, com
possivel excecdo do México, uma economia que tem forte ligacdo com a
economia americana (NAFTA), na qual o Citibank comprou recentemente o
grupo financeiro Banamex-Accival (banecci) e obteve a lideranca no setor
bancério mexicano;

d) Os trés maiores bancos privados — Bradesco, Ital e Unibanco — tém reagido a
penetracdo dos bancos estrangeiros, participando ativamente do processo de
fusdes e aquisicdes, com algumas importantes compras, tais como o banco
Nacional pelo Unibanco, o BNC/credireal pelo Bradesco, o Banerj pelo Itald e
0 Bandeirantes pelo Unibanco. Particularmente importante tem sido a
participacdo do Itall na aquisicdo dos bancos estaduais, tais como Banestado
(Parané), Banerj (Rio) e Bemge (Minas Gerais). Nos casos do Itad, e
principalmente do Unibanco com um tamanho menor que o Bradesco, que éo
maior Banco privado brasileiro , seus comportamentos parecerem em parte
tomar forma de uma reacdo defensiva, ja que eles procuram manter seu market
share e lideranca no mercado bancério usando aquisicdes e fusdes de modo a

evitar a ameaca de serem comprados por outros bancos.

A crescente presenca de bancos estrangeiros no Brasil € confirmada pelos dados
disponiveis na tabela 2. A entrada de bancos estrangeiros foi aprovada caso a caso,
principalmente para recapitalizar os bancos problematicos. Essa norma presidencial diz que a
entrada dos bancos estrangeiros € do interesse do pais, e enfatiza 0s seguintes aspectos
favoréveis (REVISTA DE ECONOMIA, 2005).

a) O aprimoramento na eficiéncia operacional do setor bancario com efeitos positivos

sobre aintermediacdo financeira;
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b) O aumento na competicdo bancaria causaria uma reducdo nos spreads e nas tarifas
bancarias, com impactos positivos sobre a taxa de juros dos empréstimos;

¢) A melhor e mais diversificada oferta de servigcos bancarios o mais baixo custo;

d) A introducéo de novas tecnologias de gerenciamento e de inovagdes de produtos e

SErvicos.

Como resultado de uma maior flexibilidade na estrutura regulatéria referente a entrada
de bancos estrangeiros, o governo brasileiro tem permitido a entrada de um grande nimero de
bancos estrangeiros no mercado bancario doméstico, indo ao encontro da tendéncia
internacional de expansdo dos conglomerados financeiros, que estdo procurando novos
mercados para seus negdcios.Um outro fator que tem atraido bancos estrangeiros para o Brasil
tem sido o programa de privatizacdo de bancos publicos.

As fusdes implicam, também na mudanca da organizacdo do trabalho: suprime uma
série de cargos administrativos e reduz o numero de funcionarios. No caso dos bancos,
fechamento de agéncias e ajustamento de cargos administrativos é sempre uma das primeiras
decisdes tomadas.

E importante também entender que as absorcdes (fusdes e incorporaces) significam
basicamente a aquisi¢cdo de uma empresa por outra. A fusdo envolve aglutinacéo de duas ou
mais empresas para formar uma terceira inteiramente nova, absorvendo 0s ativos e passivos
das empresas envolvidas.

Dessa forma alguns bancos consolidaram-se entre os maiores bancos brasileiros ou
mantiveram seu status de banco de porte, com aguisi¢des de outros bancos.

A reducdo do nimero de bancos tem sido levantado como evidéncia forte de que o
sistema bancario estd se concentrando no Brasil. Assim como em todos os setores da
economia as mudancas so visiveis e profundas, também nos bancos observa-se uma
reestruturacdo tanto organizacional como na natureza dos negocios, implicando a
automatizacao, areorganizacao e as condigdes de trabalho.

H4, portanto, um sem-nimero de combinactes que dependem de diferentes fatores tais
como: a existéncia de economias de escala e de escopo; tecnologia; dispersdo geografica da
atividade econdmica; concentracdo de renda; o conjunto de produtos oferecidos; estabilidade
macroecondmica etc. H4 uma diversidade de estruturas bancarias nos diferentes paises. Na

tabela 3 podemos visualizar a reducéo do nimero de bancos no Brasil na tltima década.
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Tabda 03 - NUmero de Bancos no Brasil

Ano Numero
1993 243
1994 246
1995 242
1996 231
1997 217
1998 203
1999 193
2000 192
2001 182
2002 167
2003 164

Fonte: Banco Central do Brasil, 2005.

3.2 EFEITOS DAS MUDANCAS TECNOLOGICAS NOS BANCOS

As mudancas na base tecnologica do setor banc&rio estédo relacionadas com a
substituicdo total do atendimento personalizado pela automacdo bancéria. Nesse sentido, a
automacado trouxe melhoramentos recentes no aparato tecnoldgico interno dos bancos e nas
comunicagbes e, com isso, reduziu, sensivelmente o custo de registros, transmissdo e
processamento de informacbes financeiras. Essa reducdo de custo fez baratear o
processamento e manter o controle em tempo real sobre operacdes que acontecem ao redor do
globo. A liberacdo dos mercados financeiros, combinado com a tecnologia cria, nos anos
sessenta, 0s centros de processamento de dados, incorporando computadores de grande porte.
No final da década de setenta, foi implantado o sistema on line nas grandes bancos, que na
primeira metade dos anos oitenta, intensificou sua difusdo. Ainda nesse periodo, foram
criados os sistemas de apoio as decisdes e implantados os terminais de consulta aos clientes.
A década de oitenta, portanto, caracteriza-se pela maior integracdo entre os clientes e os

bancos. A intensificac8o do sistema on line, nessa mesma década, implicou o aperfeicoamento



das telecomunicacBes no Brasil, além ao aumento dos postos de auto- atendimento e do
nimero de usuarios do home banking.

No entanto, o principal servico prestado pela Tl é o terminal de auto-atendimento que
possibilita o saque de numerério, além de possibilitar realizar operacdo em qualquer lugar
como, a consulta de saldos, aplicacOes financeiras, transferéncia de valores e impressdo de
folhas de cheques entre outros.

Porém, atualmente as principais aplicacbes em Tecnologia da Informacdo de comércio
eletrénico a serem implementados ou a terem sua utilizagcdo ampliada pelos bancos brasileiros
obedecem a seguinte prioridade:

« HOME BANKING (HB) - servico que o usuério pode fazer em casa através
do telefone ou internet;

« DOC €etrénico (DE) — sdo documentos eletronicos fornecidos pelos
terminais quando da transferéncia de numerario;

e Office Banking (OB) — <S80 transacbes e operacfes com atencéo
personalizada via sistemas;

* Smart card (SC) — é um cartdo inteligente que possui um microcomputador
embutido;

« ATM - sB0 maquinas de auto-atendimento para saques e extratos, emissao
de cheques, consulta de saldos, pagamento de contas entre outras,

» E-cash — pagamento de contas via internet com débito direto na conta;

» E-chek —solicitacdo de cheques via internet.

Dentro dos servicos mais competitivos pode-se destacar ainda o Banco 24 Horas e que
através desses terminais podem ser realizados todos 0s servicos citados acima dentre outros
como, por exemplo, troca de senha.

A nova proposta bancaria é deixar o cliente definir sua propria rotina com 0s novos
canais de digtribuicdo. Estes vao desde quiosques multimidia com video interativo até

televisdo interativa instalada nas residéncias, passando pelos centros de tele-atendimento aos
clientes. Abaixo se pode ter uma visdo da evolucéo daTl, em que € possivel observar as fases

mais importantes que vai de 1960 até 1990 (MACCADA, 2001):
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1960 — Era de Processamento de Dados — inicio da automatizacdo de atividades
burocréticas, producdo em larga escala; transacdes repetitivas em que a utilizacdo do

computador visava aumentar arapidez e eficiéncia das atividades.

1970 — Era dos Sistemas de | nformacao — visava profissionalizar, controlar e disciplinar
recurso da informética surgiu o disco magnético, o disquete e iniciaram o processo de

substituicdo nas comunicacoes.

1980 — Era da Inovacdo e da Vantagem Competitiva — marca a valorizacdo da
informatica, processamento de dados e sistemas de informacdo. Surgiram as inovagoes

com os softwares, hardwares e as telecomunicagdes em que o consumidor é mais exigente.

1990 — Era da Integracdo e Reestruturacdo dos Negocios — as tecnologias da
informacdo tem um cardter mais estratégico, houve também a entrada no mercado da
Microsoft. Surgiu o sistema Windows e aparecem as programagdes como Dbase, Clipper,

Vsual Basic, Access e ainternet que revolucionou a comunicagao.

2000 — Era do Aprimoramento do Crescimento Digital surge o e-business, que
associado a internet e representa uma revolucéo tecnolégica que influéncia a maneira de

fazer negdcios.

Desse modo, observa-se que a Tl trouxe beneficios para todos os setores da economia,
pela sua influéncia estratégica e de informacéo continua com acesso ao individuo e seus
negocios.

E importante ressaltar que os estabelecimentos bancérios sdo as empresas do setor de
servicos mais favorecidas pelos avangos da informatica.  Por um lado, as vantagens para o
banco sdo enormes. rapidez e confiabilidade das informagdes, reducéo e simplificacdo de
processos, economia e racionalizacdo de recursos. Para 0 empregado, entretanto, significa,
mais que tudo, um impacto nas relagdes de trabal ho.

Nesse contexto de profundas mudancas na parte operacional € importante ressaltar que
para acompanhar o processo de mudancas foi preciso investir em tecnologia.

Para tanto, os bancos brasileiros vem investindo fortemente com tecnologia da

informacdo (TI) nos ultimos anos (Tabela 4).
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Tabda 04 — Evolucdo dos gastos dos bancos brasileiros em tecnologia no ano de 2000 — 2004
Anos Investimentos em ( R$ bilhdes)
2000 6,7
2001 9,8
2002 10,9
2003 11,5
2004 12,50

Fonte: Febraban, 2005

Uma parcela significativa dos investimentos em tecnologia teve como objetivo a
adequacao dos bancos ao novo Sistema de Pagamentos Brasileiros (SPB), que passou a exigir
gue as transferéncias de recursos entre os agentes financeiros passassem a ser feita,
praticamente em tempo real, a partir das Camaras privadas de compensacéo.Segundo dados
da Febraban no ano de 2001, das 19,8 bilhdes de transacbes bancérias feitas no Brasil, 59,2%
foram concretizados pelos canais de auto atendimentos, 36,7% pelo atendimento pessoal. A
internet ficou com apenas 4,1% de participacdo entre os anos de 1999 e 2003, as quantias
dedicadas ao aperfeicoamento tecnoldgico no setor bancario aumentaram de R$ 2,9 bilhfes
para R$ 4,2 bilhdes e tudo indica que a trajetoria de alta tenha se mantido em 2004.

Segundo esses fatores, as alteracdes conceituais de trabalho e de atividades fizeram
com que houvesse uma redistribuicdo de pessoal, em fungdo da movimentacdo de RH para
atender as novas exigéncias de um mercado de trabalho organizado e operacionalizado
tecnologicamente. Diante disso, observou-se o aumento de pessoal mais qualificado e uma
reducdo do pessoal menos qualificado. Quase 230 mil postos de trabalho foram eliminados no
setor bancério brasileiro entre 1989 e 1995. O motivo foi a automacdo generalizada das
operagdes bancarias e esforcos econdémicos para a eliminacdo da inflagdo. No entanto se o
avanco tecnoldgico introduzido nos bancos traz o desemprego, por outro lado traz miltiplas
vantagens para os clientes.

Acompanhando as transformacbes mundiais, o setor bancario também esta
readequando sua forma de atuacéo, refletindo na mudanca do perfil do trabalhador. Em longo
prazo a tendéncia é de que esse profissional segja mais estével, ja que serd necessario um

treinamento intensivo para adequar a mao-de-obra a nova realidade. Assim, a utilizacéo de
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sistemas integrados, alinhados as necessidades dos clientes, garante as instituicdes financeiras
aflexibilidade necesséria para criar novos servicos e aplicagdes que aumentem a qualidade e a
eficiéncia do atendimento, além de simplificar a administracdo e reduzir 0s custos
operacionais.

Dentro desse contexto cabe ainda ressaltar que as mudangas administrativo
organizacionais no mundo do trabalho vem trazendo inovagdes no perfil do trabalhador para
esta época e sua preparacdo para 0s proximos anos. Os dados sobre o setor bancério apontam
gue o perfil ocupacional no setor bancario vem se alterando nos ultimos dez anos. Todas as
transformacdes pelas quais vém passando o setor afetaram diferenciadamente as diversas

ocupagdes nos banco. Como principais tendéncias destacam-se:

a. Crescimento da participacdo do grupo de direco e geréncia;

b. Reducdo significativa das chefias intermediarias,

c. Reducdo das retaguardas expressadas pela queda na participagdo de

escriturdrios e auxiliares;

d. Relativa estabilidade dos caixas, no periodo, pode estar ameacada na

composicao do perfil ocupacional.

Diante das consideracdes proprias, pode-se afirmar gque nos ultimos anos, vem
acontecendo grandes mudancas na gestdo logistica. No capitulo 4 sera relatado o estudo de

caso das mudancas ocorridas em uma agéncia do banco ABN Amro Real SA.



CAPITULO IV

4 A AUTOMACAO E REESTRUTURACAO NO SETOR BANCARIO: O CASO DO
ABN AMRO REAL SA

Este capitulo tem como objetivo descrever sobre a reestruturacdo do banco ABN

Amro Real S/A, especificamente sobre as mudancas ocorridas na organizacéo das atividades e

na agéncia bancaria, devido ao processo de automacao.

4.1 CARACTERISTICAS GERAIS DO BANCO ABN AMRO REAL

O banco ABN Amro Real S/A é pessoa juridica de direito privado, sociedade anbnima

aberta. E um banco internacional, que foi criado em 1824 na Holanda, posicionado hoje como

20° maior no mundo e 11° na Europa. Suatrajetoria encontra-se descrita no quadro 1 abaixo.

Quadro 01 - Os marcos mais importantes do Banco Abn Amro Real

continua

ANO M ar cos mais importantes

O ABN Amro Bank inicia suas operacfes no Brasil como Banco Holandés da
1917 |América do Sul, com escritérios no Rio de Janeiro e Santos

Clemente de Faria monta a Cooperativa Bancéria trés anos depois renomeado
1925  |Banco da Lavoura de Minas Gerais, antecessor do Banco Real

Banco Holandés Unido adquire 50% do controle da Aymoré de Crédito,
1963  |Financiamento e Investimento. O restante da participac&o € adquirido em 1970

Banco de Lavouras de Minas Gerais torna-se Banco Real S/A, dois anos depois
1971 |de estabelecer sua sede em Sdo Paulo

Banco Holandés e renomeado ABN AMRO Bank e muda sua sede do Rio de
1993  |Janeiro para S50 Paulo
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conclusao

A operacdo brasileirado ABN AMRO Bank apresenta o 3° melhor lucro liquido
1994 |do grupo internaciona

E, julho, o ABN AMRO Bank anuncia compra do Banco Real, concluidaem

1998 |novembro, quando também compra o Bandepe

Integracdo do Banco Real com o Banco ABN AMRO S/A
2000

ABN AMRO adquire o Sudameris
2003

Fonte: ABN Amro Real, 2005.

O banco Abn Amro iniciou suas atividades no Brasil em 1917 com Banco de nome
Holandés da América do Sul. Em 1963 foi fundado o Amro Bank, através da fusdo de outras
duas importantes e tradicionais instituicbes financeiras Holandesas: Amsterdamsche Bank,
fundado em 1971 e o Rotterdamsche Bank fundado 1863. A presenca mais marcante do ABN
Bank na América Latina foi consolidada com a aquisicdo do Hollansche Bank — Unie em
1968.

Em 1993, o banco mudou sua matriz do Rio de Janeiro para S& Paulo e adotou a
marca internacional da organizacdo, passando a denominar-se, ABN Amro Bank. Com um
patriménio liquido, em torno de US$ 26,9 bilhdes, atuando em 60 paises, com 3000 agéncias
e 97000 funcionéarios (ABN AMRO REAL 2005).

Em 1998, o banco Abn Amro participa do processo fusdo/aquisicdo no sistema
bancario brasileiro adquirindo o Banco Real e o Banco do Estado de Pernambuco (Bandepe);
e 2003 adquire o Sudameris

Apbs o processo de aquisicao, o Banco Real S/A passa a se chamar Banco ABN Amro
Real S/A. Este, no Brasil, soma mais de 70 anos de experiéncia. No cenario internacional
acumula quase 40 anos, com 37 agéncias em 14 paises das Américas e Europa. Diversificando
suas atividades a partir dos 60 anos, o0 banco Abn Amro Real firmase como um
conglomerado financeiro formado por mais de 100 empresas ligadas aos mais variados setores
como: hotelaria, comunicagdes, alimentacdo, publicidade, agroindlstria e agropecuaria.

O Banco Real e as empresass ABN AMRO vém ao longo dos Ultimos anos
conquistando mais clientes no territorio brasileiro, isso pode ser observado no grafico 1 em

gue se demonstra a evolucéo na base de clientes a partir de dez/1999 até dez/2004.



Natabela 5 pode ser visualizada a estrutura de atendimento aos clientes, formada por
agéncias, postos de atendimento bancario (PAB’S), postos de venda e maguinas de auto

atendimento.

Base de clientes (milhdes)

104

1999 2000 2001 2002 2003 2004

(i

Gréfico 01 — Base de clientes no Brasil
Fonte: ABN Amrored SA, 2005

O gréfico acima demonstra a evolucdo de clientes a partir fusdo do banco ABN
AMRO Real S/A que constata que a fusdo capturou mais clientes devido a0 maior

investimento em tecnologia e modernizacéo das agéncias e postos de atendimento

Tabda 05 — NUmero de agéncias e postos de Atendimento do Banco ABN Amro Real - 2005

Presenca Nacional Numero
Agénciase PAB’s 1890
Postos de Atendimento Proprios 3158
Postos de Vendas 5910
Maguinas de Auto-atendimento 8179

Fonte: ABN Amro Real SA, 2005

Na tabela 05 se pode visualizar 0 nimero de postos de atendimento do Banco ABN

Amro Real SA. que vem ao longo dos anos crescendo em todo territorio nacional devido,
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principalmente ao aumento do numero de clientes, facilitando dessa forma os servigos
colocados a disposicao dos clientes.

Também se deve observar que todos os sistemas e servicos da Tl sdo fundamentais
para 0 aprimoramento e crescimento da empresa ja que formam parte da base para maior

captacdo de clientes, assim sendo a Tl se encontra especialmente na melhora de:

a) Call Center — o disque Real atende mensalmente 5,5 milhdes de ligagdes e
realiza 9,5 milhdes em gque sdo oferecidos aos clientes produtos e servico.

b) PDL — é um setor voltado para o desenvolvimento de liderancas alinhadas
com 0 modelo de gestdo, que promove o aprendizado relativo as competéncias
gerenciais e hovos sistemas.

c¢) Disgue solucdo — executa servigos para 0 esclarecimento sobre manuais
operacionais e rotinas da agencia sobre produtos e servicos por meio de redes

interligadas.

4.2 ANALISE DOS CARGOS E FUNCOES NAS AGENCIAS BANCARIAS: O CASO DA
AGENCIA ESTREITO

Com o objetivo de analisar a reestruturacéo das atividades nas agéncias bancarias
decorrentes daintroducdo da Tl, foi feito um estudo da agéncia estreito que pertence ao banco
ABN Amro Real S/A que é uma, entre as 1400 agéncias do banco ABN espalhadas pelo pais.
Possui 18 funcionérios e 2 estagiérios, classificando-se como agéncia de grande porte.

Na execucdo de todas as tarefas, a agéncia Estreito, conta com alguns 6rgaos
prestadores de servico, que fazem parte de seu ambiente de trabalho. A agéncia conta com a
Central Operacional Floriandpolis, ou sgja, € um setor no banco que encarrega-se da abertura
de contas correntes, poupanca e com a parte de cobranca processamento dos caixas-rapidos e
malotes (envelopes com depositos e pagamentos diversos de clientes pessoa fisica e juridica)
do edado inteiro, sendo a maior parte dos funcionérios terceirizados. Estes funcionarios
fazem todo o trabalho de digitacéo e processamento de documentos que sdo enviados pelos
clientes para agéncia através de caixa-rapido ou real facil. O real facil sho malotes com

documentos levados pelos clientes tanto pessoa fisica quanto juridica para processamento.
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O servico mencionado anteriormente, caixa rapido, € responsavel pelos seguintes
servicos. depésitos do dia e programado em conta corrente e poupanca, pagamentos do dia e
programado. Este servico de auto atendimento proporciona maior agilidade & agéncia que tem
como seu maior objetivo a reducdo das filas. Porém, ainda existe certa resisténcia ao uso do
servico, ja que os clientes ndo se sentem seguros utilizando méaquinas para depositar seu
dinheiro e realizar outras transagdes, por isso, 0 banco disponibiliza um ou mais funcionarios
gue dominam o uso destas maquinas e utilizam argumentos que convencam os clientes com
relacdo, a seguranca dos equipamentos.

Com relacdo a0 suporte tecnoldégico a agéncia possui  terminais com
microcomputadores, trés CRA’s (Caixa Real Automatico) e dois CRE’s (Caixa Répido
Eletrénico), sendo CRA’s maquinas para efetuar sagues e CRE’ s para pagamentos de titulos,
0s quais permitem efetuar saques, consultas e transferéncias de conta corrente, pagamentos de
titulos de outros bancos, etc. Ainda, no item suporte tecnoldgico, mais especificamente, no
guesito seguranca, a agéncia estreito tem mostrado grande preocupacdo e ja esta equipada de
circuito interno de televisdo e porto giratéria.

O perfil dos cargos estd abaixo discriminado para uma melhor compreensdo das
tarefas designadas a cada funcionario e estagiario, antes, porém sera apresentado o
organograma que o banco mantinha na década de 90 e logo abaixo a estrutura atual, para uma
melhor visualizacdo e compreensdo de como a tecnologia da informacdo vem mudando a
estrutura organizacional da empresa, sendo que esta embasada no capitulo Il de acordo com

0s autores gque defendem a idéia de aprendizagem continua nas organizagoes.

4.2.1 Mudanca na estrutura organizacional da Agéncia Estreito

Analisando os organogramas abaixo e de acordo com a pesquisa realizada podemos
observar que houve uma grande reducéo no nimero de funcionérios antes da década de 90
comparando com os dias atuais. O ano de 1998, com a aquisicdo do Real pelo ABN Amro foi
periodo mais critico, onde houve 0 maior nimero de demissdes, um grande aumento em
investimentos tecnoldgicos e aumento no nimero de clientes.

Assim, a agéncia estreito na década de 90 comportava 30 funcionarios e dois
estagiarios, com fungdes assim distribuidas: 1 gerente geral, 1 gerente operacional, 4 gerente

pessoa fisica, 4 gerente pessoa juridica, 7 procuradores, 13 escriturarios-caixas e dois



estagiarios. Como podemos observar no organograma abaixo (figura 1) todos eram
subordinados a0 gerente geral e havia muito mais caixas do que gerentes, pois cCOmo nao
existiam os diversos tipos de atendimentos, como: disque real, caixas eletrénicos, internet; os
clientes ndo tinham outra opc¢do, eram obrigados a pagar suas contas nos caixas e qualquer
outro tipo de transacéo ser feita por um funcionario.

Atualmente, a agéncia estudada comporta 18 funcionarios e dois estagiarios, ou sgja, 1
gerente geral, 1 gerente operacional, 2 gerentes pessoa juridica , 2 gerentes pessoa fisica, 2
subgerente |, 4 subgerente Il, 3 supervisores de operacOes, 3 escriturarios-caixa e dois
estagiarios. Como podemos observar n afigura 2 atualmente a agéncia esta dividida em dois
setores, 0 operacional e o comercial, ou sgja, 0s subgerentes e 0s gerentes pessoa fisica e
juridica sdo subordinados ao gerente geral e 0s supervisores que anteriormente eram
chamados de procuradores e os estagiarios séo subordinados ap gerente operacional, onde 0
setor comercial é responsavel pelas vendas dos produtos bancérios e o operacional pela parte

burocrética.

Organograma do Banco Real S/A na década de 90.

Gerente geral

[

Gerente operacional

Procurador
Gerente de producdo PF Gerente de producdo PJ

Caixas

I
Estagiario

Figura 01 - Organograma Agéncia Estreito Banco Real S/A
Fonte: Pesguisa de campo, 2005



Organograma atual do Banco Abn Amro Real SA

Gerente geral Gerente operacional
| |
| | Supervisor de operagoes
Gerente de producéo PF Gerente de producéo PJ ;
| B Escriturério caixa
| | | i |
Subgerente Subgerente Subgerente Subgerente Egagiario
I Il I Il

Figura 02 - Organograma Atual Agéncia Estreito Banco Abn Amro Real S/A
Fonte: Pesguisa de campo, 2005.

Comparando a estrutura organizacional da agéncia estreito na década de 90 com os
dias atuais, podemos observar que na década de 90 existiam muito mais caixas e
procuradores, ou melhor, chamados hoje de supervisores de operacfes, pois com 0 avanco
tecnoldgico existe mais opgdes para os clientes realizarem suas operacdes sendo assim, as
filas dos caixas diminuiram ndo necessitando de muitos funcionérios. A respeito dos
supervisores de operagdes varias atribuicdes foram terceirizadas, tirando assim, uma grande
massa de servico da agéncia e passando para Central Operacional.

Apds o processo de aquisicdo a agéncia Estreito aumentou seu nimero de clientes
55%, ou sgja, na década de 90 haviam 2530 clientes, nos dias atuais existe 4550 clientes
sendo clientes pessoa fisica e pessoa juridica. Apesar do aumento do numero de clientes,
houve uma reducdo no nimero de escriturarios — caixa, pois houve um grande aumento na

utilizacdo dos caixas eletronicos, internet entre outros. Podemos visualizar na tabela 6 abaixo:

Tabda 06 — Quadro Comparativo da Agéncia Estreito

Ano 1998 2005 Variagdo %
N. de Funcionério 30 18 (40)
N. Clientes 2935 4550 55

Fonte: Pesguisarealizada no Banco ABN Amro Real S/A, 2005.

Integram ainda a estrutura da agéncia, 2 PAB’s, ou sga, sdo postos de atendimento
bancario localizados fora da agéncia, geralmente localizados dentro de grandes empresas onde

a folha de pagamento dos funcionérios € feita pela agéncia, nove maguinas de auto-
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atendimento, postos de atendimento, ou sgja, sGo0 postos instalados para abertura de contas

correntes em um curto periodo de tempo, e uma central operacional.

4.2.2 Mudanca no grau de automacao das atividades

Para identificar as atribui¢des dos cargos e grau de conhecimento no processo anterior

e processo atual foi elaborada uma entrevista direta com o gerente geral da empresa, além de

consultas a manuais internos e também observacdo pelo pesquisador.

Para melhor entendermos os efeitos causados pelo avanco tecnoldgico, relacionamos

abaixo tabelas com todas as atribuicdes de cada cargo especifico, com base na experiéncia

tanto profissional quanto académica da autora e dados encontrados em informativos e

manuais. Podemos analisar nas tabelas quais as atribuicdes que anteriormente a0 avanco

tecnologico eram realizados manualmente e quais passaram a ser realizadas através do

sistema. Os cargos analisados foram escriturario-caixa, subgerente, supervisor de operacoes e

gerente; sendo relacionado também na tabela o tipo de conhecimento de cada cargo.

Quadro 02 - Atribuicdes dos cargos de Escriturario-caixa e Tipo de conhecimento

continua

Atribuicoes Processo Anterior |Processo Atual [Tipos de Conhecimento
Consultas, pag. ereceb. detitulos manual sistema codificado
Transf. de saldos de conta corrente p/
poupanca e vice-versa Sistema sistema codificado
Fornecimento de saldos de conta corrente
€ poupanca Manual sistema codificado
Efetuacdo de depdsitos e saques agénciae
interagéncia em conta corrente e poupanca Manual sistema codificado
Efetuacdo de Doc’s Manual sistema codificado
Fornecimento eregistro de tal8es de
Cheques ao titular/portados, através de requis ¢des.
de requisi ¢Bes personalizadas/avul sas/cartas Manual manual codificado
Arquivo de tal8es de cheques ndo cadastrados
via correio Manua manual codificado
LigacOes aos clientes que tiveram seus tal des
de cheques devolvidos pelo correio Manual manual Tacito e codificado
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conclusdo

Cadastramento de tal 6es de cheques via correio Manual manual codificado
Entrega de cheques depositados e devol vidos
aos clientes Manua manual codificado
Arquivo de relatério de cheque devolvidos de
terceiros nas contas-correntes Manua manual Cadificado
Recepcdo , custodia e controle de cartBes Manua manual codificado
Entrega de cartfes ( cartdo sa&rio, universitério,

empresa, INSS, Conta-corrente) Manual manual codificado
Incineragdo de cartdes ndo entregues em 3 meses Manua manual codificado
Entrega de senhas de cartdo salério, INSS e

Poupador Manual manual codificado
Conferéncia de assinaturas de cheques da
Compensacdo Manua manual codificado
Pagamento de cheques administrativos Manual manual Cadificado
Pagamento de recibos de venda de agBes Manual manual Cadificado
Liquidacdo de chegues pagos em dinheiro Manual manual Cadificado
Liquidacdo de cheques para pagamento de titulos Manual manual Cadificado
Impressdo de titulos em cobrancano Abn Amro

Real S/A Manua sistema codificado
Impressdo e recebimento de acordos e

Empréstimos para pagamentos Manual manual Cadificado
Passagem e recepgdo de numerdrio com a
Tesouraria Manua manual Caodificado
Capturacdo de cheques de outros bancos

utilizados para pagamento Manual manual Cadificado
Conferéncia de autonomia para pagamentos

de cheques em espécie/sem saida de numerério/

com cartdo interagénica e agéncia e cheques avul sos Manual manual codificado
Procedi mentos p/ recebimento através do Real-Fécil Manual manual codificado
Consulta de saldos em aberto Manua sistema codificado
Organizagdo do almoxarifado, impressos e materiais Manual manual Cadificado

Fonte: A autora.

Na tabela acima, podemos observar as diversas atribuicdes do cargo de escriturario —

caixa, sendo analisado quais as mudancas que ocorreram em relacdo ao processo das

atividades na década de 90 aos dias atuais. Apos este estudo, podemos verificar que vérias

atividades que, anteriormente a Tl eram feitas manualmente passaram a ser feitas através do

sistema, como por exemplo: consulta, pagamento e recebimentos de titulos eram processados
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somente através do escriturario — caixa e de forma manual, sendo assim o grande aumento nas
filas nas agéncias, sendo hoje processado através do sistema, ou seja, o cliente pode utilizar
caixas automaticos, internet entre outros, o fornecimento de saldos de conta corrente e
poupanca; efetuacdo de depdsitos e sagues agéncia e interagéncia em conta corrente e
poupanca, efetuacdo de doc’s, impressdo de titulos em cobranca e consulta de saldos. Essas
tarefas anteriormente necessitavam dos funcionarios para poder realizar, no processo atual o
cliente faz suas proprias transacoes, fora do atendimento bancario ou até mesmo pela internet.
Analisando o tipo de conhecimento podemos observar que a maioria dos conhecimentos sdo
codificados, ou sgja, sdo tarefas que facilmente podem ser transmitias para outros
funcionérios através de manuais, informativos, entre outros, ao contrario do conhecimento
técito que € um conhecimento que ganha com o tempo, ou sgja, a maneira de como o
funcionério assimilou suas atribuicdes e a maneira de como atender o cliente.

O subgerente € responsavel pela abertura de contas, controle de itens relacionados as
contas como: cartdes, cheques depositados e devolvidos cheques devolvidos, senhas entre

outros e reporta-se a Geréncia Principal e Supervisor de operacoes.

Quadro 03 - Atribuicdes do cargo de Subgerente e grau de conhecimento

continua
Pr ocesso Pr ocesso Tipode
Atribuicdes Anterior Atual Conhecimento
Técitoe
Abertura de contas manual manual Caodificado
Controle/conferencia de cheques
Depositados e devolvidos manual manual Cadificado
Pedidos de cartdes e senhas manual manual Caodificado
Pedidos de cartdes e senhas manual manual Codificado
Pedidos de tal 8es de cheques manual manual Cadificado
Envio de contratos para cadastramento manual manual Cadificado
Recepcdo e encaminhamento de borderés detitulos a
processar manual manual Cadificado
Consulta de saldos em cobranca/situacdo dos titulos Manual sistema Codificado
Transferéncia de saldos da conta corrente para poupanca e
vice-versa Manua sistema Codificado
Consulta de saldos de empréstimo através de terminal Sistema sistema Cadificado
Calculo da prestacdo da CRCI para pagamento Manual sistema Cadificado
Estorno/ressarcimento de juros/tarifas por falha no process.
Ou interna Manua sistema Codificado
Procedimentos para ateragdes de cadastro da poupanca Manual manual Cadificado
Procedimentos para abertura de contas de poupanca Manual manual Cadificado
Abertura de contas correntes de pessoas fisicas, juridicas e
especiais Manual manual Cadificado




Alteractes/Atualizagbes cadastrais em poupanca Manua manual Codificado
Montagem de dossiés rel ativos aos processos de exclucdo
de CCF Manua manual Té&cito
Alteragtes/indicagdes de contas correntes Manua manual Cadificado
Conclusdo
Solicitagdo de extratos de fundos de investimento Sistema sistema Caodificado
Procedimentos relativos a eventuai s extravios/roubos de
cartdes Manua manual Té&cito
Preenchimento de formulérios de compra, venda e
transferéncia de agBes Manua manual Codificado
Arquivo/expurgo de fichas propostas de abertura de contas
correntes,
poupanca, cartdes de assinaturas ; Manual manual Cadificado
Arquivo de cartas de sustacdo de chegues Manual manual Cadificado
Procedimentos para entrada nas op¢des de empréstimos Manual manual Cadificado
Pedidos de cartdes e senhas Manua manual Caodificado
Pedidos de tal 6es de cheques (normal e TB) Manual manual Cadificado
Envio de contratos para cadastramento Manual manual Cadificado
Recepcdo e encaminhamento de borderés detitulos a
processar Manua manual Codificado
Consulta de saldos de empréstimo através de terminal Sistema sistema Caodificado
Orientacdo sobre exclusdo/inclusdo de cheques sustado manual manual Té&cito
Alteractes/indicagdes de contas correntes sistema sistema codificado
Informagdo ao cliente, sobre os parémetros para
reducao/isencdo de tarifas manual manual Té&cito
arquivo de cartas de sustacdo de chegues manual manual codificado
Procedimentos para entrada nas opg¢des de empréstimos manual manual Tacito

Fonte: A autora.
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Na tabela acima podemos observar todas as atribui¢des do cargo de subgerente entre
elas verificamos através da pesquisa realizada, que no periodo atual muitas das atribuicoes
gue eram realizadas somente manualmente passaram a ser realizadas através do sistema, ou
sgja, 0 atendimento se torna mais eficiente, rgpido e muitas vezes ndo necessitando da gjuda
dos funcionarios, tais como: a consulta de saldos em cobranca/situacdo dos titulos,
transferéncia de saldos da conta corrente para poupanca e vice-versa e estorno/ressarcimento
de juros/tarifas por falha no processamento ou interna. Analisando as atribuicdes na tabela
acima verificamos que a maioria do tipo de conhecimento € codificado, e algumas do tipo de
conhecido té&cito, segue as atividades de conhecimento técito: abertura de contas, montagem
de dossiés, orientagdes sobre exclusdo/inclusdo de cheque sustado, informacéo ao cliente
sobre os parametros para reducdo/isencéo de tarifas e procedimentos para entrada nas opgoes
de empréstimos. Para redlizar estas atribuicdes € necessaria uma certa experiéncia do
funcionério, pois ndo consta em manuais ou informativo, mas sim uma certa experiéncia e
maneira do funcionario de atender o cliente, ndo sendo possivel a transmissdo do
conhecimento paraoutro funcionario.

O supervisor de Operacfes é de sua responsabilidade a tesouraria, auto-atendimento,
conferéncia de relatorios diarios obrigatorios, como: planilha analitica e sintética, abertura e

fechamento de sistema e reporta-se a Geréncia principal e Operacional.

Quadro 04 - Atribuicdes do cargo de Supervisor de Operacfes e grau de conhecimento

continua
Processo Grau de
Atribuicoes Anterior Processo Atual |Conhecimento
Controle de contratos liquidados como leasing
/CDC, bem como notificagdes por atraso de vencimento Manual sistema Codificado
Consulta de saldos em cobranca/situacdo dos titulos Sistema sistema Caodificado
Emisséo de cheques administrativos e comprados Manual manual Cadificado
Preenchimentos/procedi mentos para pagamento de saques em
poupanca de contas especiais, vinculadas e normais Manual manual Cadificado
Transferéncia de saldos da conta corrente para poupanca
evice-versa; Sistema sistema Codificado
Fornecimento de saldo de conta poupanca Sistema sistema Cadificado
Consulta de saldo de empréstimo através de terminal Sistema sistema Cadificado
Calculo das prestagdes da CRCI para pagamento Manual sistema Codificado
Arquivo de impresos relativos Op’s/Oc’s por terminal Manual manual Cadificado
Arquivo de impressos relativos a Op’s/cheques Manual manual Cadificado
Acatamento e tranamissao de Op's/Oc’s por terminal Manual manual Cadificado
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Processamento pararegistro/arquivo/cadastramento
comando para débito autométi co/cancelamento de OPP'S
remessa dos documentos quitados; (Codificado) Manua manual Cadificado
Regularizacdo de langamentos em contas correntes, inclusive
depdsitos interagéncias Manual manual Cadificado
Preenchimento da relacdo de protocol os dos chegues
depositados e devolvidos, e proced.quanto aos ndo entregues Manual manual Cadificado
Procedimento para regularizacdo de pendéncias de empréstimo| Manua manual Cadificado
Procedimentos na utilizagdo do MC — Movimento de caixa,
pararecebimento ou passagem de numerédrio atesouraria
cheques para retaguarda Manual manual Cadificado
Procedimentos/preparacdo e remessa de cheques e fichas
crédito para compensacdo Manual manual Cadificado
Procedi mentos para casos de erros e estornos nas
autenti cagbes de documentos/fitas de caixa Manua manual Cadificado
Conferéncia e devolugéo de chegues apresentados pela
pela compensacdo Manual manual Cadificado
Abertura e fechamento dos caixas Manua sistema Codificado
conclusdo
Procedimento para o transporte de numerério Manual manual codificado
Procedimentos para funcionamento/manuteng&o do caixaree
automaético e o caixarapido eetrénico Manual manual codificado
Controle paraincineracdo de papéis e confecgles de ata Manual manual codificado
Confecc¢éo de atestados e declarages Manua manual codificado
Controle de chaves da agencia Manual manual codificado
Contabilizacdo de impostos e contribui¢des a recol her Manual sistema codificado
Controle e arquivo de guias de INSS, FGTS, sindicatos, IR, Manual manual codificado
RAISePIS

Fonte: A autora.
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Como podemos observar na tabela acima, as atribuicdes do supervisor de operaces
sdo todas do tipo de conhecimento codificado, ou sgja, sdo atividades que sdo facilmente
transmitidas através dos manuais. Esta funcdo também houve atividades que também foram
facilitadas com a TI, sendo realizados através do sistema, como: controle de contratos
liquidados como leasing/CDC bem como notificagbes por atrasos de vencimento, calculo das
prestacdes de CRCI para pagamento, abertura e fechamento dos caixas e contabilizacdo de
impostos e contribuicdes a recolher.

O gerente € responsavel pela venda de todo e qualquer produto oferecido pela
instituicdo e mais abertura de contas, controle de itens relacionados das contas como: cartdes,

cheques depositados e devolvidos, senhas e outros se reportaao Gerente Geral.

Quadro 05 - Atribuicdes do cargo de Gerente e grau de conhecimento

continua
Processo Processo Tipo
Atribuicdes Anterior Atual de Conhecimento

Abertura de contas manual manual codificado
Controle/conferencia de chegques depositados e devol vidos manual manual codificado
Pedidos de cartBes e senhas manual manual codificado
Pedidos de tal 6es de cheques (normal e TB) manual manual codificado
Envio de contratos para cadastramento (todos o0s tipos) manual manual codificado
Consulta de saldos em cobranca/situacdo dos titulos sistema sistema codificado
Transf.de saldos da cta corrente p/ poupanca e vice-versa sistema sistema codificado
Consulta de saldos de empréstimo através de terminal sistema sistema codificado
Calculo da prestacdo da CRCI para pagamento manual sistema codificado
Estorno/ressarcimento de juros/tarifas manual sistema codificado
Procedimentos para ateragfes de cadastro da poupanca manual manual codificado
Alteracdes/Atualizagbes cadastrais em poupanca manual manual codificado

Indicagdes de contas correntes manual manual Tacito

Solicitagdo de extratos de fundos de investimento sistema sistema codificado

conclusdo

Procedimentos relativos a eventuai s extravios/roubos de

cartdes manual manual codificado

Informac&o ao cliente, sobre os parémetros para reducdo/

isencdo de tarifas manual manual tacito

Preenchimento de formul&rios de compra, venda e

transferéncia de agBes manual manual codificado

arquivo de cartas de sustagdo de chegues manual manual codificado

Conquigtar o cliente manual manual Tacito

Fonte: A autora.
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O gerente bancario tem muitas atribuicdes, sendo as mais importantes a conquista do

cliente e indicacbes de contas correntes, estas atribuigdes sdo do tipo de conhecimento

totalmente técito, pois necessita muito do gerente esclarecer duvidas, solucionar o0s

problemas, saber vender o produto, ou até mesmo convencer o cliente a respeito do produto

oferecido, sendo este tipo de conhecimento impossivel de ser ensinado ou adquirido através

de algum tipo de informativo.

Como podemos observar nos quadros acima varias tarefas foram automatizadas com o

avanco da tecnologia da informacéo, ou sgja, com 0 avanco tecnoldgico os clientes podem

fazer seus servicos bancarios nos caixas eletrénicos ndo necessitando assim dos funcionérios e

fora do atendimento bancario, seguem abaixo essas tarefas:

| dentificacdo e pagamento aos beneficiarios do INSS;

Transferéncia de saldos da conta corrente para a poupanca e vice-versa;
Fornecimento de saldos de conta corrente e poupanca;

Efetuacdo de depdsitos e saques agéncia e interagéncia em conta corrente e poupanca
(deposito identificada);

Recebimento de titulos em cobranca do Banco Real ou outros bancos,

I mpresséo e recebimentos de acordos e empréstimos para pagamento;
Consulta de saldos de empréstimos através de terminal;

Acesso eletronico a extratos bancarios;

Habilidade de solicitar a transferéncia de fundos entre contas,

Home Banking;

Maguinas dispensadora de taldes de cheques;

Doc eletrénico e TED.
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Assim, a quantidade de caixas eletrénicos aumentou e significou uma simplificagéo
nas modalidades de pagamento. Dessa forma, aqueles de desegjam fazer seu proprio
pagamento podem fazé-lo diretamente no caixa eletrénico especifico. Com a substituicdo do
homem pela méquina o Banco vem oferecendo um horério de atendimento mais amplo aos
clientes que desejam fazer seus pagamentos em horério diferenciado do comercial.

Quanto a eficacia do auto-atendimento o banco atende 80% das pessoas fisicas nos
equipamentos de auto-atendimento e 70% das pessoas juridicas respectivamente incluindo a
internet e o disgue real entre outros.

Para os caixas internos para um melhor atendimento de forma mais &gil, segura e com
gualidade foram implantados uns novos sistemas de rede que envolve cerca de 2000 pontos de
vendas e 4300 escriturarios caixas no territorio brasileiro. Esse sistema disponibiliza uma
ferramenta de pagamentos e recebimentos inteligente a ponto de reduzir significativamente as
possibilidades de erro no caixa. No sistema anterior cada transacdo era registrada como
atendimento isolado, ou segja, 0 caixa era sO para efetuar pagamentos e recebimentos, ja com o
novo sistema além dos recebimentos e pagamentos € possivel controlar e consultar toda
movimentacdo bancéria do cliente fazendo assim com que o cliente fique mais satisfeito com

0 servico.



CAPITULOV

5 CONCLUSAO

O setor bancéario brasileiro teve um grande avanco tecnoldgico a partir da década de
90. O periodo de 1994 foi iniciada a fase das principais fusdes e aquisi¢cfes. Este foi um
periodo de transformacdo para o setor bancario, principalmente devido a estabilizacdo da
moeda e a participacdo estrangeira, com isto 0 setor bancario brasileiro introduziu medidas de
gjustes para acompanhar o aumento da competitividade, procurando reduzir o nimero de
funcionérios e investindo em tecnologia.

Na Ultima década o setor bancério praticamente dobrou os investimentos em
tecnologia, pois com a entrada dos bancos estrangeiros os bancos eram obrigados a investir na
tecnologia para poder acompanhar o mercado, oferecendo produtos com mais qualidade para
seus clientes e mais opgoes de realizar suas transacdes bancérias, caso contrario ndo teriam
como competir no mercado. Neste periodo os bancos menores ou eram comprados por bancos
maiores ou quebravam, pois ndo tinham condic¢des de investir em tecnologias.

Através da pesquisa realizada constatou-se com 0 avancgo tecnoldgico a criatividade,
inovacdo, o aprendizado e o conhecimento prosseguem durante todas as fases das mudancas
na empresa.

Por meio do estudo de caso realizado na agéncia do banco ABN AMRO REAL SA
houve uma facilidade nas atribuices dos funcionarios e nas transaces realizadas pelos
clientes, muitas atribui¢cbes dos funciondrios passaram a ser realizadas através do sistema e
houve um aumento nas opgoes pararealizar as transacdes efetuadas pelos clientes.

Uma sintonia muito importante disto esta no aumento das exigéncias por cursos de
treinamento e aperfeicoamento oferecidos pelo banco, que vem investindo muito nos
funcionarios nos ultimos anos, como relatou o gerente geral durante a entrevista.

Como resultado do presente trabalho concluiu-se que com a entrada da tecnologia da
informacdo houve grandes mudancas no setor bancario como: aumento do nimero de clientes,
reducdo do numero de funcionérios, reducéo de filas dos caixas, aumento dos postos de

atendimento, caixas eletronicos e aumento dos servigos disponiveis como internet, call center,
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caixa automético, busca continua da qualificacéo profissional, entre outros. Como também a
facilidade dos funcionérios realizarem suas transacdes, que anteriormente muitas eram feitas
manualmente e hoje séo feitas através do sistema, ou até mesmo sendo realizadas pelo proprio

cliente, ndo necessitando assim a gjuda dos funcionarios.
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ANEXO



Anexo A - Roteiro de Perguntas

Prezado Senhor,

Esta entrevista objetiva apontar dados mais palpaveis sobre a realidade do Banco

Abn Amro Real — Agencia Estreito: as principais mudancas ocorridas nas atribuicdes dos
cargos, perfil dos clientes; nUmero de clientes; cursos e treinamentos realizados. Este roteiro
de entrevista faz parte de um trabalho de concluséo de curso de economia da Universidade
Federal de Santa Catarina.

A contribuicdo do Gerente Gera é muito importante e gudard a retratar o

panorama geral da referida agéncia.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Desde ja, agradeco a colaboracéo.
Renata de Albuquerque Moritz
Quantos funcionarios faziam parte do quadro da agéncia antes da aquisi¢éo (1998)?
Quantos funcionarios existem na agéncia atualmente?

Para redlizar as atribuicbes de escriturario-caixa quais 0s cursos de treinamento e
aperfeicoamento sfo oferecidos?

Para realizar as atribuicdes de supervisor de operacdes quais 0s cursos de treinamento
e aperfeicoamento sdo oferecidos?

Para redlizar as atribuicbes de subgerente quais 0s cursos de treinamento e
aperfeicoamento sfo oferecidos?

Qual valor anual disponivel (percentual) no orcamento para investir em cursos,
treinamentos e outros?

Qual o nimero de clientes existentes antes da aquisicdo do banco Real S/A pelo Abn
Amro em 19987

Qual o nimero de clientes existentes atualmente na agéncia?

Qual o perfil dos clientes da agéncia?

10) Existem estatisticas que apontem o percentual do auto-atendimento na agéncia?

11) Qual o valor do investimento da agéncia destinado a tecnologia da informacéo?
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12) Os funcionérios sdo treinados e aperfeicoados constantemente com a entrada de novas
tecnologias?

Fim.



