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Importaria ainda destacar que o estudo da utilizagcdo das tecnologias de informacéo e
de comunicacdo (TIC) no sector financeiro em particular (e nos servicos a um nivel mais
macro) é certamente uma problemética a merecer um continuado esfor¢o de analise e de
compreensdo, dada a sua importadncia nas actuais sociedades desenvolvidas para a
estratégia do negocio e também para a mediacdo relacional cliente-utilizador (como salienta
Freire, 1997).
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1. A utilizacdo das tecnologias de informacdo e de comunicacao (TIC) nos
servigos financeiros portugueses - Principais resultados

A abordagem multidimensional que adoptamos no presente trabalho pretendeu ser
estruturante para a analise de questdes presentes nas dinamicas actuais dos servicos
financeiros, especificamente no que concerna a da utilizagdo das tecnologias de
informacdo e de comunicacdo (TIC). Desenvolvemos indicadores relativos a inovacéao e
tecnologias de informacdo e de comunicacéo e ao tipo de tecnologia e de sistema de
informacédo presente nas organiza¢des estudadas. Neste sentido, a l6gica de abordagem
adoptada para ao longo do trabalho foi a de identificar e explorar algumas das dimensdes e
das dindmicas de transformacéo interna e externa das organizacfes financeiras por via da

utilizacdo intensiva e massificada das TIC.

Aprofundaram-se os aspectos relativos a inovacdo recente de um produto-servico,
de um processo, de uma mudanga organizacional, de uma mudanga na organizacdo das
relacbes externas com clientes ou fornecedores, do tipo equipamento informéatico de
hardware e de software existente na empresa, e da sua periodicidade da actualizagido e/ou
de compra. Analisou-se também a percep¢do dos entrevistados acerca do mercado de
trabalho a respeito de técnicos de informética. Analisou-se o recurso a politicas de incentivo
ou regras de acesso a utilizacdo de TIC, as principais areas de investimento para as
transformacfes tecnoldgicas e o papel especifico das TIC nesses investimentos. Foram
ainda recolhidas informag6es bastante precisas acerca da taxa de cobertura de utilizadores
de PC's (computadores pessoais) / workstations ou terminais na empresa, da taxa de
utilizadores da Internet e de correio electrénico, do tipo de plataforma(s) de ligacdo entre
o(s) estabelecimento(s) e a sede da empresa, e da existéncia de alguma(s) plataforma(s)
de integragdo entre o sistema de informacdo da empresa e os diferentes canais de

distribuicdo/venda.

Parte-se do pressuposto de que o fendmeno da “banca-seguros” ou dos “seguros-
banca” se desenvolve nos dois extremos de uma cadeia, ou seja, quer ao nivel das redes
de distribuicdo, quer ao nivel das estruturas de capital. A informética e a introdugéo

de novos produtos bancérios estdo associadas a industria dos meios de pagamento,
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uma indastria que necessita — no plano técnico — de investimentos intensivos em capital e
gue — no plano cultural — regista e acompanha a lenta evolugcdo dos comportamentos e dos
habitos dos consumidores. Em geral, sdo utilizados na globalidade dos paises da UE os
mesmos meios de pagamento, ainda que as suas funcionalidades de utilizacdo e a sua

tarifagdo sofram sensiveis variagoes.

Neste enquadramento, as organizacbes financeiras analisadas sdo, na sua
totalidade, elevadas consumidoras de recursos de TIC e, em alguns casos, parceiras
privilegiadas no desenvolvimento de software com outras empresas, sobretudo de ambito
multinacional. A preocupagdo com a assisténcia técnica e com o0s upgrades futuros é
determinante na escolha dessas parcerias. As estratégias prosseguidas na criacdo e/ou
na implementac&o de um software TIC variam com a dimensdo e o posicionamento das
empresas analisadas. E comum considerar-se que a contribuicdo destas areas TIC para a
estratégia das empresas € consideravel, sendo fundamental o empenho dos colaboradores
guer na parte de sistemas quer na de comunicagdes. Existem dois casos estudados em que
foi especificamente criado um Departamento de Novas Tecnologias, a par com a existéncia

do Departamento de Informatica.

Quando estdo em causa o cumprimento de prazos relativamente curtos com
um acervo consideravel de projectos em paralelo — implicando uma alteragcdo profunda na
estrutura interna das organizacdes — verificAmos que existiu a necessidade afectar areas
TIC completas a outsourcing (como a area da manutencdo, a area da operacdo e a
area dos sistemas operativos)®. Internamente existem colaboradores que sdo chefes de
projecto e que acompanham a equipa de sistemas, dado que a maioria das aplicacdes dos
projectos em desenvolvimento é comprada ao exterior. Em circunstancias mais
rotineiras as decisdes sdo tomadas ao nivel de um departamento central, e os utilizadores
elaboram um pedido especifico nos casos em que considerem que a aplicacdo informatica

exige alguma melhoria ou alguma modificacdo para satisfazer uma necessidade especifica.

2 Quanto a possibilidade de externalizagdo putsourcing) de algumas &areas do sistema de informacdo da empresa, as
situacBes apontadas foram muito diversificadas. Estas incluem a gestéo das estacGes de trabalho (PC's e impressoras), as
tarefas de manutencdo do hardware e do software, o transporte de valores (adjudicado a empresas de seguranca), 0O
helpdesk dos PC'’s, a recuperacdo de negdcio, a parte de arquivo morto, a parte de suporte e de telecomunicacfes e — no

caso das microempresas — a contabilidade, a informaética, e ao apoio a nivel juridico e judiciario.
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Nas fases de implementacdo de um software TIC, geralmente a andlise de
sistema e desenho logico € um tipo de trabalho desenvolvido informalmente, sendo a
Administracdo o 6rgdo decisor em relacdo ao tipo de sistema precisa. A programacao, em
geral, € externa, e a customizacdo do produto é feita pelos colaboradores internos com a
ajuda dos técnicos que conhecem a aplicacdo. Na maioria dos casos a manutencdo é
contratualizada com as empresas que fornecem o software. A implementagdo deste
esquema depende também do tipo de software: existem casos em que um software é
utilizado apenas por uma direccdo e a préopria empresa faz o upgrade, pois entre 0s
colaboradores que compfem a direccdo de sistemas ha sempre uma pessoa que €
responsavel pelo contacto com a software house ou com o fornecedor, e que teve a

formacéo sobre aquele pacote.

Contudo, nas organizacdes estudadas de média e de grande dimensdo existe um
dilema entre a aquisicdo de programas ja completamente elaborados e a
contemplacéo das necessidades das médias e grandes empresas financeiras. Um
dos responsaveis por uma empresa entrevistada — com uma estratégia amplamente Web
based — reiterou-nos a importancia do apoio técnico localizado. No caso dos grandes
grupos financeiros estes tém uma estratégia mais transversal, optando contudo por
centralizar e testar de uma forma segura as diferentes fases de implementacdo de um
software TIC. Quando se trata de fazer upgrades estes ja estdo previstos nos
contratos, pelo que o que é feito posteriormente € uma costumizacdo, que pode ser de
maior ou de menor grau e que pode envolver equipas do fornecedor e/ou da proépria

empresa.

A estrutura interna das organizacfes encontra-se adaptada a esta l6gica de
negocio fortemente baseado no recurso a utilizacdo das TIC, existindo mesmo
casos em que os canais de distribuicdo externos (Internet, por exemplo) s&o
simultaneamente suporte das légicas organizativas internas (em termos de fluxos de

producdo)®. Além disso, todos os bancos e as seguradoras analisadas tém

% Na criagdo de novos produtos e servigos a globalizagéo da oferta constitui-se como uma vantagem concorrencial no caso dos
bancos. Por um lado, os pregos ja ndo se podem considerar factores de diferenciacdo, uma vez que todos os bancos estdo
relativamente na mesma posi¢éo no que respeita a aquisicao dos seus recursos nos mercados financeiros; mais, nem as taxas
de juro nem a inovagdo na concep¢do de novos produtos e servigos financeiros (potenciadoras da performance das

instituicdes) permitem estabelecer vantagens concorrenciais durdveis, na medida em que as primeiras séo geralmente
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departamentos/direc¢bes dedicados a gestdo e a implementacdo das politicas de utilizacdo
das TIC, em razdo da complexidade e também do pioneirismo que estas organizagdes
apresentam em relacdo a estes aspectos. A qualidade da oferta, a qualidade dos produtos
(variedade, fiabilidade, grau de sofisticacdo, etc.) e a extensdo da rede comercial
(proximidade das agéncias, tipo de atendimento, imagem, especificidade, etc.) parecem
assegurar uma vantagem concorrencial mais duravel, ou seja, no caso da banca a
capacidade de competir esta associada a capacidade de resposta a totalidade das
preocupacdes financeiras dos seus clientes (globalizacdo da oferta ao nivel dos produtos e
dos servicos de aconselhamento, entre outros). Maxime, as médias e as grandes
organizacbes bancarias consideram que esta area das novas tecnologias podera
futuramente ser encarregue de tudo o que sdo desenvolvimentos tais como, por exemplo,

0s avangos e as opg¢Oes ao nivel dos novos canais de distribuicao.

Na generalidade das grandes organizacdbes a atribuicdo de recursos
informaticos esté tipificada de acordo com os utilizadores. O acesso a Internet € visto
como causador de alguns problemas uma vez que esta é tida como muito ludica, sendo
geralmente o seu acesso restringido aos postos de trabalho que justifiquem a sua utilizagao.
Ha casos em que a estratégia adoptada se baseia na proposta do(a) director(a) de
indicacdo do acesso a um determinado posto de trabalho, acompanhada pelas accGes de
sensibilizacdo na entrada de um colaborador novo a quem, para além da formacéo, lhe séo
explicadas as regras de acesso e de utilizacdo das TIC. Destas empresas 0s sectores
apontados como 0s que mais justificam o acesso a Internet sdo o administrativo, o

comercial e as areas de marketing.

Os bancos tém uma politica de facilitagcao da utilizacdo das TIC, sendo que ja
testaram mecanismos de estimulacdo do acesso a aquisicdo de PCs (para uso doméstico e
com recurso a linhas de crédito bonificadas). Por outro lado, no caso das seguradoras, estas
baseiam as suas politicas de introducdo e de utilizacdo das TIC sobretudo em accbes de
formacdo. Concretamente em relacdo a existéncia de politicas de incentivo ou de
regras de acesso a utilizacdo de TIC existem duas tendéncias principais: as organizacoes

em que a utilizacdo das TIC é feita sem restricdes e na perspectiva de uma certa “auto-

similares, e os segundos rapidamente sdo copiados pelas restantes institui¢des (na verdade, ndo existe nenhum sistema de

registo de patentes no sector).
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formacdo” dos utilizadores, e as organizacbes em que esta transicdo estd mais apoiada por
accOes de formacdo, tida recorrentemente como um factor em que a responsabilidade é
partilhada entre a instituicdo financeira e o trabalhador. Contudo, existem casos em que
as politicas de incentivo a utilizacdo das TIC sdo quase desnecessarias pois 0s
proprios trabalhadores - para executarem o seu trabalho diario - tém forcosamente de saber

conviver com as tecnologias.

Os incentivos financeiros a utilizacdo das TIC assentam num conjunto de
linhas de crédito para acesso a computadores pessoais e outros acessorios, extremamente
atractivas em termos de taxas de juro. Na fase inicial da introducdo de novas TIC algumas
organizacGes optaram por accOes de formacdo para reconverter trabalhadores oriundos da
area administrativa (e que nunca tinham trabalhado com um computador em termos de
micro-computadores e de ferramentas de software. De referir que, no caso das
seguradoras entrevistadas, foram facultadas accGes de formacdo especificas para os
mediadores de seguros no sentido de os dotar da capacidade de realizagdo de simulacdes

na Intranet.

A taxa de cobertura e utilizadores de computadores pessoais (PC’s),
workstations ou terminais nas empresas objecto de aplicacdo do guido de entrevista é de
praticamente 100%bo, sendo que geralmente ndo ha nenhum posto de trabalho que nao
tenha computador (quer nas organizacdes bancérias, quer nas organizacbes seguradoras).
Alguns dos trabalhadores, por razbes de funcionalidade, trabalham com um computador
pessoal (desktop), outros trabalham com terminal (sendo os documentos gavados no
servidor), e existem ainda situacdes em que ha recurso a computadores portateis (laptop).
A generalidade dos computadores funciona ligado em rede (com acesso a consultas) e com

niveis de acesso diferentes para executar diferentes tipos de trabaho.

A utilizacdo da Internet e do correio electronico nas empresas reparte-se
entre as situacbes de disseminacdo quase integral dos acessos a Internet e ao correio
electronico (interno e externo), e as situagdes de existéncia de regras de acesso restritivas
em termos de acessos externos. Nos casos em que todos os colaboradores tém quer o
acesso a Internet quer ao correio interno, a generalidade dos interlocutores considera que

esta deve manter a 100%. As eventuais restri¢cdes na utilizacdo das TIC passam,

9
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nestes casos, por restricbes quantitativas de ficheiros em attach, filtragem dos e-mail
oriundos do exterior com certos tipos de ficheiros que séo bloqueados ao nivel de firewall e —
em alguns casos — ao nivel da Web o acesso tem de ser devidamente formalizado,
autorizado e justificado, podendo contudo os trabalhadores aceder sempre a todos os sites
da empresa/grupo. As regras internas para a utilizacdo de correio electronico sao
geralmente baseadas “em bom senso” e em medidas que sdo impostas em relacdo a
possibilidade ou impossibilidade de transmisdo de um tipo especifico de mensagens (com
uma determinada designacdo, ou ndo se podendo enviar mensagens com um tamanho
superior a “x” bites em determinadas alturas do dia, por exemplo). Nas circunstancias em
gue foi por nés detectada uma politica menos restritiva, o Unico constrangimento que
existe é relativo a forma de propagacdo de virus através de correio electrénico, aliada a
alguma forma de inser¢cdo de assinaturas digitais de maneira a garantir que a mensagem
partiu mesmo da pessoa que a enviou. Nestes casos, 0s acessos a Internet e ao correio

electrénico sdo completamente livres.

A percepcdo dos entrevistados acerca do mercado de trabalho em termos de
oferta de profissionais TIC e da oferta de técnicos de informatica é unanime: existe
escassez desse tipo de profissionais, mesmo perante ofertas vantajosas em termos de
regalias empresariais. Importa aqui destacar a estratégia diferenciada entre a op¢éo de
adquirir competéncias no exterior ou de as criar na propria empresa: esta Ultima permite a
adaptacdo minuciosa dos processos de formacdo as necessidades da empresa, enquanto

que a primeira se aplica sobretudo aos dois tipos extremos de competéncias requeridas®.

O quadro de pessoal TIC é constituido, sobretudo no caso dos bancos, por
profissionais com formacdo em informatica ou areas afins, se bem que se tenham
detectado casos em que a escassez de oferta determinou o recurso a colaboradores com
outras habilitacdes (existem também economistas ou engenheiros de outras areas a
desempenhar estas funcdes). Em termos percentuais, nas médias organizacdes o
guadro de profissionais TIC ronda os 5% do efectivo interno, sendo que quando se

consideram 0s projectos em outsourcing este nimero sobe para cerca de 8% (e para 10%

4 As competéncias mais simples — das quais se excluem a generalidade das competéncias TIC — podem ser encontradas no

sistema de ensino formacéo. Pelo contrario, é justamente no caso das competéncias mais complexas que as instituicdes
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se se considerarem as grandes empresas bancarias). Numa das seguradoras este valor
situava-se na ordem dos 15% a 20% segundo o responsavel entrevistado. Nas medias
empresas a formacdo destes colaboradores reparte-se entre os licenciados e 0s nao
licenciados, sendo que os primeiros nem sempre possuem habilitacbes especificamente

direccionadas para as areas das TIC.

A contribuicao destes profissionais TIC para a estratégia de negdcio passa
pela sua integracdo nos mecanismos decisOrios ou mesmo nas determinagdes
organizacionais ou estruturais. Numa das maiores organiza¢fes que analisdmos 0s projectos
relativos as TIC estdo mesmo integrados num organismo centralizador que gere 0s

programas de projectos.

Considerando-se o papel importante da inovacdo para as dinamicas e
transformacgdes do “sector j”, importa destacar a mudanga operada na proporgdo de
determinadas categorias funcionais nas empresas estudadas, como é o0 caso da expansao
das funcdes comerciais e do retraimento das funcfes de back office, numa
perspectiva de flexibilizacdo organizacional que devera determinar as futuras opcdes
estratégicas no tocante a gestado do “potencial das TIC”. A criacdo de uma plataforma de
integracdo entre o sistema de informacdo da empresa e os diferentes canais de
distribuicdo/venda de produtos e de servigos parece ser um aspecto que constitui uma das
preocupacdes das instituicbes financeiras, que procuram uma avaliagdo dos produtos que
existem a nova economia como canal de distribui¢do e, internamente, como ferramentas de
Costumer Relationship Management®. Existem mesmo projectos denominados “multicanal”
gue tém como objectivo permitir ao cliente - de uma forma integrada - aceder a produtos
de banca e de seguros, sendo esta é uma perspectiva em que a banca se distingue

claramente dos seguros.

Nas instituicdes bancéarias as TIC sdo vistas como canais geradores de mais-

valias e de futuro, e no tocante as transformacfes tecnoldgicas e a inovacgao

financeiras tém de recorrer a um recrutamento externo e selectivo, enquadrando-se neste caso a maioria das competéncias
TIC.

® Importa deixar aqui uma nota de alerta para a quantidade de informacdo sobre os clientes que as bases de dados dos
grandes grupos “banca-seguros” estdo a reunir, e que podera vir a colocar alguns problemas em matéria de proteccdo de

dados pessoais.
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futura, das principais areas de investimento para os proximos 3 anos foram apontadas as
seguintes: a entrada do UMTS e uma alteracéo grande a nivel dos canais de distribuicdo dos
servicos bancarios (os call centers ou 0s contact centers que existem actualmente no
mercado vao ter que passar para uma plataforma mais dinamica, exequivel através da
utilizacdo do UMTS); a video-conferéncia com a possibilidade de passagem de imagem de
gualidade através da tecnologia UMTS; a Internet; o Homebanking; o0s recursos
electrénicos; Data Warehouse; os sistemas de apoio a decisdo; o desenvolvimento de
sistemas interactivos cliente-empresa; o0s canais de de televisdo para clientes e
colaboradores (com o desenvolvimento de uma area de conteudos); as telecomunicagdes
em geral; e a criagdo e desenvolvimento de web sites (virados para o exterior ou de

utilizacdo interna).

A analise da utilizacdo das TIC nas organizac¢des financeiras e a sua contribuicéo para
as estratégias empresariais constitui um objectivo complexo. Estamos, eventualmente,
perante novos protagonismos e novos perfis na actual populagdo TIC, cujo interesse
analitico para as ciéncias sociais e econOmicas se relaciona com a passagem de um
mercado de trabalho interno e de uma envolvente externa fortemente estruturada e
regulamentada, para um mercado de baseado em recrutamentos externos, de capital
intensivo, e sujeito a uma envolvente marcadamente concorrenciaf (esquema 1). Neste
dominio as TIC possibilitaram, portanto, um nivel de desenvolvimento tecnoldgico

impar as instituicbes financeiras:

- S840 percepcionadas como um investimento crucial para enfrentar uma concorréncia
acrescida e séo tidas, sobretudo nas organiza¢des que acentuam os factores de qualidade

no atendimento, como um instrumento diferenciador importante.

- A introducdo das TIC no sector financeiro alterou o equilibrio interno entre
diferentes grupos organizacionais, com uma perda de importancia dos trabalhadores

administrativos na manipulacdo de documentos e de procedimentos de seguranca,

® O estabelecimento de um mercado Unico financeiro baseou-se huma harmonizacéo - no plano legal e pratico em todos os
Estados-Membros da UE -, quanto ao acesso a actividade bancéria, aos requisitos de fundos proprios para cobertura tanto
dos riscos de crédito como dos riscos de mercado, e na limitacdo dos grandes riscos em relagdo a um mesmo devedor
individual ou de um mesmo grupo de clientes. A esta acrescenta-se um controlo pelo pais de origem (home country control),
reforcado pela cooperagdo entre as autoridades nacionais de supervisdo, o que significa que um banco que exerce as suas
actividades num outro Estado-Membro serd controlado pelas autoridades competentes do Estado-Membro de origem, isto €,
do pais que emite a autorizagdo (nica e em que se situa a sua sede; contudo, as filiais das institui¢cdes de crédito encontram-

se sujeitas a supervisdo numa base consolidada.
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\

acompanhada por um grau de sofisticacdo na oferta de produtos a clientela pelas areas

comerciais.

- A especializacdo dos processos de formacdo constitui uma das principais
consequéncias da introducdo macica das TIC, com a passagem para modelos que
permitem criar competéncias transferiveis para um reposicionamento estratégico das

organizacOes estudadas.

- O quadro de profissionais TIC vem, portanto, a ser progressivamente alargado a

partir de uma estratégia mista de recrutamento externo e de criacdo de skills in-house.

ESQUEMA 1 — SINTESE DAS DINAMICAS DA UTILIZACAO DAS TIC NAS EMPRESAS DE
INTERMEDIAGAO FINANCEIRA

Mudancas
percepcionadas

Investimentos
emTIC

Decisbes de
reorganizacao TIC

/N

QualificagGes e Constrangimentos
Compete_ncnas organizacionais
requeridas

\/

Decisdes de estratégia
para o Quadro TIC
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2. Objectivos e enquadramento

2.1 A especificidade do “sector J”

O trabalho de investigacdo que foi desenvolvido durante 6 meses e cujos resultados
sdo agora detalhados no presente relatorio procura complementar a aplicacdo do Inquérito a
Utilizacdo das Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo nas Empresas - 2000, realizado
com trabalho de campo que incluiu uma amostra total de 5500 empresas das quais néo
fizeram parte, na sua representacdo estratificada e proporcional, as empresas do que aqui
designariamos como “sector J” e que inclui as rubricas da CAE-Rev.2 nameros 65, 66 e 67

(quadro 1)".

QUADRO 1 - O “SECTOR J” POR DIMENSAO DE EMPRESAS’

1

]
Rubricas CAE-Rev.2 1-49 pess. 50-499 pess. 500-999 | 1000 + pess.

pess. !

651 - Intermediacdo Monetéria 139 33 2 : 14
652 - Outra Interm. Financeira 151 18 1 : 0
660 - Seguros, Fund. Pens., Outras Act. 73 30 2 : 5
Compl. Seg. Social :
671 - Act. Aux. Interm. Fin. Exc. Fund. 50 3 0 : 0
Pen. :
672 - Act. Aux. de Seg. e Fund. Pensdes 693 0 0] : 0]
Total 1106 84 5 ! 19

Fonte: Quadros de Pessoal, 1997

A opcdo metodolégica do OCT acima descrita justificava-se plenamente dada a
especificidade em termos da utilizagdo das tecnologias de informacdo e de
comunicacao (TIC) para a generalidade das empresas integradas nas CAE-Rev.2 nos
65/66/67, aliada a importancia em termos de economia social e financeira que essas

empresas possuem, a que se encontram adstritas as dindmicas que caracterizaram o

” Mais especificamente: 651 - Intermediacdo Monetaria; 652 - Outra Interm. Financeira; 660 - Seguros, Fund. Pens., Outras
Act. Compl. Seg. Social; 671 - Act. Aux. Interm. Fin. Exc. Fund. Pen.; 672 - Act. Aux. de Seg. e Fund. Pensdes.
® Empresas de pequena dimenséo (1 a 49 trabalhadores); empresas de média dimens&o (50 a 499 trabalhadores); empresas

de grande dimensé&o (mais de 500 trabalhadores).
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sector de intermediagdo monetaria e financeira desde meados da década de 1980,

tornando-o num actor social de referéncia.

De entre essas dinAmicas destacariamos as seguintes:

- A utilizacdo da informéatica em larga escala para simplificacdo de operacdes
administrativas.

- A implementacdo das TIC para a distribuicdo de servicos, bem como para a
recolha e tratamento de informacfes em bases de dados.

- O desenvolvimento dos sistemas informaticos centrais com novas formas de
interface entre toda a rede de computadores e o surgimento de centrais de atendimento
telefonico (ou call centers) integradas sobretudo nas médias e nas grandes estruturas
organizacionais.

- A aplicacdo da informatica numa perspectiva de complementaridade com outras
tecnologias de informagdo e de comunicagdo, a disseminacdo da micro-informatica e

potenciacdo da informatica doméstica na relacdo com o cliente®.

No caso de Portugal, as décadas de 1980 e 1990 foram caracterizadas por
profundas transformacgfes estruturais no sector bancério e segurador, consequéncia dos
fendmenos de desregulamentacdo da actividade, das privatizacbes, da emergéncia de
novos intermediarios financeiros e da propria desintermediacdo financeira, cujo rapido
desenvolvimento se deveu sobretudo a expanséo intensiva das novas tecnologias de

informacgdo e de comunicagao.

As TIC representavam um potencial de desenvolvimento importante para a

banca e seguros, por diversas razoes:

- permitiam-lhes reestruturar as suas redes de distribuicdo que representam uma
parte muito importante dos seus custos, diminuindo o peso do factor de intermediacdo na

relacdo com o cliente (Rebelo, 1999);

® Ou seja, e tal como é referido na nota metodoldgica de apresentacdo do Inquérito & Utilizagdo das Tecnologias de
Informacgdo e Comunicacdo nas Empresas - 2000: “desconhece-se o grau de penetracdo e utilizagdo que as empresas
portuguesas fazem, hoje em dia, dos equipamentos, tecnologias e servigos caracteristicos da sociedade e economia da
informacao: computadores, redes de comunicagao, Internet, correio electrénico, aplicacdes de comércio electrénico (tanto na

vertente business to business como na business to consumer).”
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- possibilitavam a criagho de uma nova estrutura interna (intranet), com a
transmiss@o de dados e a possibilidade de tratamento de informacdo em tempo real, com

efeitos na diminuicdo do caracter hierarquizado e piramidal da comunicacdo interna;

- potenciavam a externalizacdo (outsourcing) de actividades de caracter
administrativo, designadamente das tarefas de arquivo, correspondéncia ou reproducdo de

documentos (Bernard Brunhes Consultants et alli, 1998).

Especificamente no que concerne ao efeito da introducdo das TIC no sector bancério
portugués, existem autores que defendem uma situacdo de permanente regresséo
tecnoldgica verificada entre 1990 e 1995 (Mendes e Rebelo, 1997), ou seja, afirmam que se
gerou um excesso de capacidade informacional que os bancos ndo conseguiram eliminar,
patente no comportamento negativo dos custos e, logo, da margem financeira. Por outro
lado, as perspectivas de abertura das fronteiras com a integracdo europeia e a moeda Unica
traduziram-se numa pressdo adicional sobre o sistema, sendo que deste contexto de
acréscimo de concorréncia entre os bancos emergiu a necessidade de adopc¢do de
estratégias para aumentar a competitividade, através da maximizacdo dos recursos
disponiveis, do controlo mais apertado dos custos, mas também a contrario da utilizacdo do

excesso de capacidade gerado pela introducéo das TIC.

As referidas mudancas na envolvente externa das empresas de
intermediacdo financeira conduziram a fortes transformagfes estruturais que se
traduziram, ainda que de maneira diferenciada, nos sistemas organizacionais € nos
processos de trabalho, com concomitantes consequéncias ao nivel da reducdo da margem
financeira. Face a esta situacdo, os bancos e as seguradoras a operar em Portugal
desenvolveram estratégias de expansdo com grande influencia sobre os custos e a
competitividade (por exemplo através do posicionamento em novos mercados geograficos,
da abertura de novas agéncias e da multiplicacdo de produtos e servicos, alguns de caracter
misto “banca-seguros”), movimento reforcado com 0s processos de concentragdo
empresarial e de aquisicdo de empresas seguradoras por parte da generalidade dos grandes

grupos financeiros portugueses®®.

1 Movimento paralelo ao que aconteceu ao nivel da Unido Europeia. Neste espaco o nimero de instituicdes financeiras
registou um decréscimo de -5,8% entre 1998 e 1999 de acordo com os dados mais recentes do EUROSTAT (Statistics on

Credit Institutions - 2001).
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A evolucédo dos sistemas bancérios esteve, dias, em curso durante toda a década
de 1990 e o sistema bancéario estd ainda a passar por um processo de desregulamentacéo
associado ao efeito conjugado de uma desestruturacdo do sistema monetéario internacional,
da multiplicagdo das trocas e dos movimentos de capitais, ou ainda da evolugdo das TIC
(Almeida, 2001b).

Um lugar iniludivel nestes processos é o da emergéncia de um modo de gestao
mais concorrencial, que tem de lidar com alguns constrangimentos em diferentes
dimensfes estruturais e organizativas (produtos, formacdo de precos, estrutura dos
mercados, organizacdo das actividades internas, formacao/qualificacdo, classificacdo e

remuneracao).

Com vista a reducéo da incerteza, associada a passagem de um modo de gestédo
administrativa a uma gestao concorrencial, acentua-se a necessidade de incluir elementos de
analise previsional das estruturas de emprego, implicando um nimero de decomposicdes

funcionais relativamente autbnomas (Petit e Verniéeres, 1990):

- Na funcéo “producado”: sendo a gestdo dos meios de pagamento um dos papéis
tradicionais da banca, este € um dos sectores mais afectados pela introducdo de TIC, em
virtude de ser constituido por um conjunto de tarefas simples e rotinizadas desempenhadas
por pessoas com baixas qualificacdes; nesta funcdo as perspectivas de mobilidade sédo
reduzidas bem como a aquisicdo de qualificacbes por via da experiéncia; verifica-se um
excesso de quadros de dificil reconversdo para funcdes mais técnicas. Aqui as perspectivas
de emprego foram, portanto, reduzidas por via da baixa nos servicos de producao e

do rapido desenvolvimento da informatizacdo de substituigao.

- Na funcéo “stockagem-manutencdo” o emprego tende a regredir, embora a
amplitude dessa regressdo possa ser reduzida através da capacidade de fidelizar cientelas
por via da melhoria dos servigos de atendimento interpessoais e pela expansdo da rede de
balcbes. Assim, e tendo em conta que as caracteristicas dos produtos (estandardizados)
ndo permite 0 aumento das qualificacdes, os trabalhadores devem possuir um bom nivel de
formacdo para enriquecer o contacto directo com os clientes, no sentido de

contribuirem para criar uma vantagem competitiva.
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- Na funcgéo “organizacdo” os efectivos deverdo crescer por via do aumento de
tarefas de controlo interno, da manutencdo de sistemas informaticos e das inovacgdes
financeiras e de marketing. Para as cumprir, privilegiam-se os recrutamentos de pessoal
bastante qualificado, tanto ao nivel da formacgdo geral como dos saberes técnicos; ao inves,
os efectivos desta funcdo revelam-se de dificil reconversdo devido as insuficiéncias da
formacdo inicial, representando por esse motivo um custo elevado em formacéo continua,
ao contrario dos novos recrutamentos que - rapidamente e com uma formacéo de baixo
custo - se adaptam a novas funcdes (as suas perspectivas de carreira sdo extremamente
favoraveis). Neste nivel poder-se-a verificar o recurso ao outsourcing de determinadas

tarefas de organizacao.

- As funcbes “internacional” e “comercial-empresas” exigem qualificacbes
médias elevadas, embora exijam mais frequentemente uma formacéo especializada ou uma
longa pratica profissional, associadas a uma formagdo de base elevada (em TIC e em
finangcas especializadas). As perspectivas de emprego nas duas fungbes sdo positivas,
embora sejam por vezes limitadas no interior das empresas por titulares de qualificacdes
muito especializadas, mais valorizadas no exterior. No seu conjunto, € possivel afirmar que a
desintermediacdo criou emprego (para profissionais) maioritariamente nNOS Servigos
financeiros; por outro lado, a internacionalizacdo das actividades financeiras pelas empresas
alargou o mercado para qualquer profissional, contribuindo para a erosdo das fronteiras

do mercado de trabalho bancario neste dominio especifico.

No esquema 2 resumem-se as principais transformagbes operadas no sector
bancario na década de 1990 - enquadradas num vasto movimento de racionaliza¢cdo - onde
a utilizacdo das TIC se assume como transversal as suas dinamicas principais

(destacadas a negrito).
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ESQUEMA 2 - TRANSFORMA(;OES DA BANCA NA DECADA DE 1990
- Nivel macroeconémico
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Fonte: Almeida (2001b)
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2.2 A utilizagdo das TIC

Se no inicio da década de 1960 as poupancas liquidas e semiliquidas constituiam uma
parte minoritaria dos recursos dos bancos, a sua importancia crescente acabou por
ultrapassar aquela dos depositos a vista ndo remunerados; neste sentido, a difusdo do
cheque teve um efeito positivo sobre o desenvolvimento do sistema bancério, colocando
simultaneamente importantes problemas de gestdo (Grafmeyer, 1992). E assim que - a
partir do final da década de 1960 - a informatica se generaliza, aprofundando o caminho
realizado pela “mecanografia” que durante a década de 1950 havia comecado uma
especializacéo das tarefas e contribuido para a substituicdo do trabalho manual pelo trabalho
mecanizado. Contudo, o estado do desenvolvimento das tecnologias informéticas néo
permite mais do que as solucdes centralizadas de tratamento em massa, donde os
documentos produzidos nas agéncias continuavam a transitar para tratamento nos servigos

centrais.

Os conteudos e a organizacao das tarefas sdo os dominios que sofrem maiores
alteracbes, no sentido de uma maior parcializacgdo e de uma submissdo a novos
constrangimentos introduzidos pelos utensilios informaticos. No imediato, os ganhos de
produtividade assim alcangados ndo tiveram grande incidéncia sobre os efectivos
(Grafmeyer, 1992). Com efeito, a expansao do sector prossegue e Sa0 necessarias novas
contratagbes para absorver o crescimento do nimero de operagdes, em particular do
namero de cheques a tratar: a informatizacdo suscita uma necessidade de empregos
especificos que podem ser ocupados, na sua maioria, pela reconversdao de trabalhadores
efectivos. As solugdes adoptadas variam consoante o estabelecimento bancario mas, na
sua maioria, a introducéo da informatica foi (a par com a expanséo das redes) responséavel

por um periodo de recrutamentos significativos.

A partir da década de 1970 o sector financeiro atravessa uma fase de evolucao
profunda constrangida pelos desenvolvimentos operados ao nivel tecnolégico mas a
referéncia a constrangimentos tecnoldgicos para as instituicdes bancarias nem sempre esta
associada a aspectos negativos. Alias, este desenvolvimento ocorreu em dois momentos:

numa primeira fase, a informatizacdo serviu para racionalizar as operagbes administrativas
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de modo a incrementar a actividade através de ganhos de produtividade; numa fase
posterior, a informatizacdo diversificou-se e permitiu desenvolver respostas aos imperativos
gue constituem a intensificacdo da concorréncia pela melhoria da gestédo, a renovacdo dos

produtos, a automatizacao das transacgdes e a oferta de novos servicos a clientela.

Com a segmentacédo dos mercados ocorrida nas décadas de 1980 e de 1990
nas grandes organizacfes de intermediacdo financeira, a légica da competéncia dominante
altera-se: de uma ldgica relacional, esta transforma-se numa competéncia técnica, de
profundo conhecimento dos produtos e das clientelas; assim, a clentela individualizada
(baseada na confianca), valorizada na anterior relagdo comercial, passa a uma clientela
segmentada (despersonalizada); o conhecimento acerca do cliente passa a ser de caracter
tipolégico (o tipo de servicos que podem interessar ao cliente deduz-se em funcdo de
critérios  sécio-demogréaficos, idade, tipo de emprego, rendimento econdémico, entre
outros™), em vez de apresentar o anterior caracter social de intimidade e confianga. A esta
alteracdo organizativa acrescenta-se uma diversificacdo na oferta de produtos e de servicos
gue aponta para uma nova delimitacdo das fronteiras tradicionais no sector: fala-se em
“sector financeiro” para designar uma realidade que compreende actores tdo diversos como
os bancos, as companhias de seguros, as empresas de corretagem, ou mesmo 0S Servicos

financeiros postais.

A esta segmentacdo esta fortemente associada a utilizacdo das TIC, quer em
bases de dados que reunem grandes quantidades de informacdo acerca dos clientes e
possibilitam o cruzamento de critérios classificativos, quer através da mudanca dos pontos
de contacto com o cliente, numa relacdo mediatizada pela maquina (terminais de
pagamento automatico, banca telefénica, Internet). Estas podem representar novas
perspectivas de distribuicdo e de venda directa para os produtos bancarios, paralelas a
disseminacdo massiva dos “cartdes de plastico” e aos restantes meios de pagamento e de

transferéncia de fundos, assentes numa base de imaterialidade.

Os saltos tecnoldgicos, ao nivel das comunicacfes e da informatica, sdo factores
significativamente integrados nas légicas de estruturacdo do sector. Estes emergiram

durante as décadas de 1980 e de 1990 nas areas da “novas tecnologias de informacao” e

1 Estes sdo comummente designados por Costumer Relationship Management (CRM).
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nas areas das “novas tecnologias de comunica¢do”, estando na origem ou sendo 0 meio
tecnologico de suporte a criacdo de produtos como o “porta moedas electronico” ou a
“banca via internet”. Com esta introducdo massiva da computacao e da informatica
desenha-se um novo tipo de empresa na banca, que oferece actividades financeiras,
bolsistas e seguradoras, independentes dos constrangimentos espaciais (com redes de
distribuicdo electrénica) e temporais (através de transacgdes em tempo real, 24 horas por
dia) (Bernard Brunhes Consultants et alli, 1998). A introducdo de novas tecnologias
comportou - tanto ao nivel do back office como do front office - profundas alteracdes
estruturais que significaram outras necessidades de formagdo em novas técnicas e em

novos comportamentos (Bernard Brunhes Consultants, 1991).

Deste modo, a introducdo de maquinas para a realizacdo de operacdes de
tratamento e introducdo de dados (compensagdo de cheques e titulos) teve dois efeitos
sobre o contingente de efectivos dos bancos - contratados na sua maiorias nas décadas de
1960 e de 1970 para levar a cabo um conjunto de actividades rotineiras e sem necessidade
de competéncias técnicas especificas - caracterizados por um baixo nivel de formacéo: por
um lado, o numero de efectivos necessarios foi sendo reduzido sistematicamente a medida
gue os bancos centralizavam os servigos e fechavam os centros administrativos; por outro
lado, deu-se uma transformacdo ao nivel da natureza das funcdes que o pessoal tem de
assegurar, como o controlo e a observagdo das operagdes, ou a realizagdo de tarefas mas

complexas que ndo podem ser automatizadas.

Especificamente no que concerna ao quadro histérico das alteracdes
estruturais e organizativas, nas décadas de 1970, 1980 e 1990 para o caso da
banca portuguesa, encontramos factores de indole tecnoldgica que se repercutiram na
intensidade de utilizacdo da mao-de-obra, nos canais de distribui¢cdo, e na propria distribuicdo
e controlo do capital. De acordo com uma sintese recente (Sindicato dos Bancérios do Sul e
Ilhas, 1999), as mutagdes estruturais e organizativas adquirem visibilidade na comparacéo
entre a banca anterior ao processo revolucionario de 1974 e a banca que resulta dos

processos de privatizacédo e de desregulamentacdo dos mercados financeiros p6s-1992:

- Em termos de estrutura do capital, a banca portuguesa anterior ao 25 de Abril
de 1974 reflectia o caracter isolacionista e monopolista do Estado Novo, apresentando-se
concentrada em trés grupos familiares (Champallimaud, Espirito Santo, Mello), sendo o

monopolio do capital nacional plasmado na escassa representacdo dos grupos estrangeiros

2
DINAMIA — Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica



UTILIZAGAO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E DE OBSE@TORIO

COMUNICAGAO NAS EMPRESAS DE INTERMEDIACAO FINANCEIRA DA SOCIEDADE DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO

(operavam em Portugal trés bancos estrangeiros - Lloyds, Crédit Lyonnais e Banco do Brasil,
com escassa implantacéo); actualmente, a banca voltou a assentar nos principais grupos
familiares de ha 25 anos que agora enfrentam uma concorréncia poderosa, sobretudo de
bancos estrangeiros; o mercado encontra-se desregulamentado e liberalizado, estando
aplicadas as medidas de liberalizacdo do sector financeiro, implementadas apos a adeséo de
Portugal a Comunidade Economica Hiropeia em 1986, que foram acompanhadas por um

vasto plano de privatizagbes do sector, iniciado em 1988.

- No plano da introducédo de alterac6es tecnoldgicas e de produtos, € apenas
no final da década de 1960 que os bancos portugueses aderem as novas tecnologias, com
a introducdo de Maquinas Burroughs de processamento dos lancamentos nas contas dos
clientes, sendo os juros dos depésitos calculados manualmente ou em Maquinas Facit (no
final de Dezembro e no principio de Janeiro de cada ano); existiam poucos produtos a
disposicéo dos clientes (sobretudo depdsitos a ordem, com pré-aviso e a prazo); no final da
década de 1990 o trabalhador bancario €, principalmente, um utilizador das TIC, estando os

bancos ligados por grandes sistemas informaticos.

- No tocante a organizacdo dos processos de trabalho e aos canais de
distribuicdo, na banca pré-1974 os contactos mais urgentes entre as delegagbes eram
feitos sobretudo por telefone e por telex, numa rede telefonica incipiente em que mesmo as
operacdes mais urgentes e simples chegavam a demorar horas; a recolha de depdsitos em
localidades afastadas dos centros populacionais era feita por “caixas méveis”; a intensidade
de mao-de-obra era consideravel, sendo que um balcdo de pequena dimenséo dispunha em
média de 10 trabalhadores, para um efectivo de 50 trabalhadores nos maiores balcGes. Na
actualidade, e com as alteragdes introduzidas pela tecnologia informatica, os balcdes tém
entre 6 e 8 trabalhadores, existindo casos de algumas instituicbes que - apoiadas na
informatica - optaram por pequenos balcées de atendimento com 2 ou 3 trabalhadores; o
trabalho nos balcbes passa a ser dividido pelas caixas autométicas (ATM/Multibanco), banca
telefébnica e os servicos na Intemet; os canais de distribuicio e os mecanismos de
transferéncia electronica como o Swift e o TARGET permitem, num muito curto espaco de
tempo (segundos ou minutos), fazer transferéncias para o estrangeiro as quais, ha 25

anos, demoravam horas ou dias.

Considerando este enquadramento, tornou-se crucial identificar como organizacdes
a estudar os bancos, mas também as seguradoras, as empresas de factoring e as

SFAC (Sociedades Financeiras de Aquisicdo de Crédito), assim como
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microempresas (aqui entendidas como empresas com menos de 10 trabalhadores). Em
todas inquirimos interlocutores privilegiados de modo a avaliar dos aspectos relativos a
disseminacdo e intensificacdo do uso das TIC, inventariando os equipamentos e as
aplicacdes utilizadas nestes dominios e procurando entender quais sdo as repercussdes que
a utilizacdo destas ferramentas tém nos processos de negoécio e, consequentemente, no

desempenho da empresa®.

12 Cfr. a nota metodolégica de apresentagdo do Inquérito a Utilizagdo das Tecnologias de Informacéo e Comunicagéo nas
Empresas - 2000. A estes aspectos foram também acrescentados alguns dados referentes a gestdo de recursos humanos

(GRH).
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3. Servigos financeiros e utilizagéo de TIC

3.1 Alteracdes e dinamicas de transformacéo interna e externa

A abordagem a utilizacdo das TIC nas organizagdes financeiras e a sua contribuicdo
para as estratégias empresariais constitui, desde logo, um objectivo complexo e que exige
uma abordagem multidimensional. Neste sentido, a légica de abordagem adoptada
para o presente estudo foi a de identificar e explorar algumas das dimensdes e das
dindmicas de transformacdo interna e externa das organizagdes financeiras por via da

utilizagdo intensiva e massificada das TIC.

Importa considerar neste ponto que a questdo da tendéncia dominante de
estruturacdo das organizacbes de intermediacdo financeira (especialmente da “banca-
seguros”) enquanto “industria de massa” deve ser enquadrada numa analise mais global
da producdo no sector dos servicos. Esta tem sido elaborada em termos correntes
(Annandale-Massa e Bertrand, 1990; Gadrey, 1992; Courpasson, 1995; Flipo, 2000) como
uma transicdo entre 4 fases, distintas pelo seu caracter de transformacédo organizacional a

gual se aproxima, em alguns aspectos, da industrializagdo:

- Uma primeira fase marcada pelo servigo tradicional, fundado sobre as relagdes

pessoais e suportes técnicos rudimentares.

- Seguindo-se uma industrializacgdo e produgcdo em massa de servigos
estandardizados com a forma de “quase-produtos”, baseados numa l6gica de economias de
escala que - a partir de sistemas técnicos vastos e centralizados - produzem para uma

clientela passiva e pouco segmentada.

- Uma terceira fase, marcada pela concepcdo de “produtos-servicos” que se
procuram vender a uma clientela-alvo segmentada, numa envolvente comercial de
concorréncia acrescida e em que a funcdo “comercial e marketing” adquire uma importancia
determinante nomeadamente, e no caso da banca, ao nivel descentralizado das suas
agéncias; neste contexto, uma das caracteristicas da relacdo comercial no sector bancario €
a sua mediatizacédo pela ideia de risco e, consequentemente, pela capacidade do vendedor

em avaliar esse risco; as virtudes de um vendedor emergem da capacidade em construir

25
DINAMIA — Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica



UTILIZAGAO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E DE OBSE@TORIO

COMUNICAGAO NAS EMPRESAS DE INTERMEDIACAO FINANCEIRA DA SOCIEDADE DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO

um habil compromisso com o cliente, fidelizando-o0, mas tendo sempre em conta o0 risco que

este comporta para a agéncia.

- Uma quarta e ultima fase, em decurso durante a década de 1990, marcada pela
pesquisa prioritaria de servigos de “valor acrescentado” para uma clientela exigente e activa;
nesta fase procuram-se propor solu¢cbes complexas, individualizadas, apoiadas numa gama
de “quase-produtos” que se enquadram na resolucdo de problemas especificos; a evolugéo
do sector bancario modificou a relagdo vendedor-cliente, na medida em que se cristalizou
uma diferenciacdo segmentada da clientela, descentralizando as rela¢cbes comerciais e,
desse modo, a gestdo do risco; paralelamente, e para as fungbes simples ou com uma

interactividade menor, sdo desenvolvidos certos automatismos.

A utilizacéo das TIC intervém também como factor decisivo na globalizacéo da oferta
dessa gama de produtos e de servigcos, constituindo-se também como uma vantagem

concorrencial para o caso especifico dos bancos (Almeida 2001b):

- 0S pregos ja ndo sdo a principal vantagem comercial na banca, uma vez que todos
0s bancos estdo relativamente na mesma posicdo no que respeita a aquisicdo dos seus
recursos nos mercados financeiros; mais, nem as taxas de juro nem a inovagdo na
concepcdo de novos produtos e servicos financeiros (potenciadoras da performance das
instituicbes) permitem estabelecer vantagens concorrenciais duraveis, na medida em que as
primeiras sdo geralmente similares, e o0s segundos rapidamente sdo copiados pelas

restantes instituicdes™;

- depois, a qualidade da oferta, dos produtos (variedade, fiabilidade, grau de
sofisticacdo, tecnologia empregue, etc.) e da rede comercial (proximidade das agéncias,
acolhimento, imagem, especificidade, avancos tecnoldgicos, etc.) parece assegurar uma
vantagem concorrencial mais duravel, ou seja, a capacidade de competir esta associada a
capacidade de resposta a totalidade das preocupacbes financeiras dos seus clientes
(globalizagdo da oferta ao nivel dos produtos e dos servicos de aconselhamento, entre

outros).

A utilizacdo das TIC na banca desempenha, em simultdneo, um duplo papel

(Cossalter, 1991): é um recurso estratégico, na medida em que € um meio de producéo

13 Na verdade, ndo existe nenhum sistema de registo de patentes no sector.
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(possibilitando a emergéncia e o desenvolvimento de novos modos e meios de gestdo e de
controlo que permitem um melhor conhecimento, muitas vezes em tempo real, das
determinantes da rentabilidade) e €, ao mesmo tempo, um produto (que permite fornecer
a cada utilizador, em tempo real, as informacfes necessarias a ac¢do e decisdo). Esta
conjuntura de introdugdo massiva da informatica e de novos produtos afectou de
numerosas maneiras as estruturas e organizacdo do trabalho bancario, uma vez que a
énfase num servi¢co mais sofisticado ndo se coaduna com uma organizagdo taylorista desse

trabalho.

Na verdade, o peso relativo dos grandes servicos de producdo administrativa, onde
uma racionalizacdo do trabalho de tipo taylorista se desenvolveu, diminui em virtude da
utilizacdo das TIC na automatizacdo de grande parte das operacgdes rotineiras; por outro
lado, um investimento no mercado e na eficacia da gestdo traduziu-se na “apologia da
descentralizacdo” dos poderes e decisbes e da autonomia do pessoal (Bertrand, e Noyelle,
1988). Com a introdugcdo da micro-informatica tornou-se necessario equacionar 0s
limites dessa descentralizacdo, definindo as fronteiras entre servigcos centrais e locais,
coordenando as aquisi¢cbes desta tecnologia com vista a preservacdo da integridade das

bases de dados.

Neste sentido, a l6gica da rentabilidade transfere-se da rentabilidade linear de um
produto especifico para a do cliente, isto €, apesar de um determinado produto ndo ser em
si lucrativo por servir apenas um nuamero reduzido de clientes, ele faz parte da variedade de
produtos oferecidos que caracterizam a qualidade da oferta que fideliza os clientes a uma
determinada instituicdo (Ferrary, 1997). Estas transformacgfes implicam, ao invés, uma
mudanca radical dos procedimentos de controle de gestdo e de praticas de
comercializacdo: a introducdo de servigos informaticos; a concep¢do de pacotes de
servigcos como resposta as necessidades de mercado dos clientes; a concepgéo da relacéo
cliente-banco de uma forma dindmica e individualizada, que permita acompanhar as
evolugcdes na vida do cliente como forma de estabelecer uma relacdo de confianca e
fidelidade; entre outras. A introducdo da informatica dos grandes sistemas, e em particular
da micro-informética, permitiram ainda uma transformacdo da estrutura organizativa das
instituicdes bancérias, com consequéncias para a qualidade da oferta dos produtos e da
rede comercial, marcados por uma aproximacao (fisica e em termos de especificidade) aos

clientes (esquema 3).

27
DINAMIA — Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica



UTILIZAGAO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E DE OBSE@TORIO

COMUNICAGAO NAS EMPRESAS DE INTERMEDIACAO FINANCEIRA DA SOCIEDADE DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO

ESQUEMA 3 - TRANSFORMAGOES DAS ETAPAS DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

“Organizacao tradicional”

Back office

Tecnologias de
informacéo

Comercial Cliente

“Organizacéao TIC”

Cliente

Tecnologias de informagéo -
- Back office Comercial

Fonte: Bernard Brunhes Consultants et alli (1998)

\

Ainda no tocante a centralidade das TIC para as mudangas nos canais de
distribuicdo, estas foram um instrumento fundamental nas diferentes etapas do

desenvolvimento da banca (Bernard Brunhes Consultants et alli, 1998):

- Numa primeira etapa de “producdo bancéaria” a informética € utilizada para
simplificar as operagdes de back office administrativo (para tratamento dos meios de
pagamento, como era o caso dos cheques e das letras, e para operacdes contabilisticas);
trata-se de uma fase ocorrida entre 1960 e finais da década de 1970, marcada pela
automatizacdo da producdo, e que continua actualmente com a utilizacdo de meios de
pagamento “ndo fisicos” e com a concentracdo dos locais de producdo por motivos de
economias de escala (emagrecimento estrutural dos back office e reagrupamento dos

centros administrativos).

- Numa segunda fase, a informética surge com a implementacdo das TIC na
distribuicdo dos servigcos bancarios, que coincide com a liberalizacdo dos mercados,
processo iniciado na década de 1980; se antes do inicio dessa década a quase totalidade
das relagGes entre o cliente e 0 banco era mediatizada pelo balcdo, na década de 1990
esses contactos ndo representam mais do que 30% a 40% do total das operacdes que um

cliente realiza com um banco; em termos cronolégicos, sdo as maquinas de distribuicdo de
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dinheiro e de consultas simples a conta (ATM/Multibanco) que encetaram o processo de
mutagdo nas relacdes do cliente com o banco, sobretudo por duas razdes: uma curta
amplitude dos horarios de abertura dos balcdes e um baixo coeficiente de custo de
prolongamento do horario das instituicbes em funcdo da rentabilidade do servico;
paralelamente a disseminagdo das ATM/Multibanco desenvolvem-se as transferéncias

electrénicas de dados e a troca de informacdes por fax.

- Uma outra fase, ocorrida nos ultimos cinco anos da década de 1990, estd marcada
pelo banca telefonica, associada ao desenvolvimento dos sistemas informaticos centrais das
instituicdes financeiras que possibilitam formas de interface entre toda a rede de
computadores e - particularmente sensiveis neste dominio - o surgimento de centrais
de atendimento telefonico (call centers); a disseminacdo das redes informaticas de
micro-computadores pelas empresas e pelos particulares possibilitou também a expansao

das redes de distribuicdo da banca via Internet.

- A quarta e ultima fase de aplicacdo da informética bancéria € marcada pelo
wholesale banking e pelas actividades dos mercados financeiros fortemente dependentes
das TIC; o actual desenvolvimento das funcdes da area “comercial e marketing” esta ligado
a expansao do uso de micro-computadores nos balcdes e do software que permite o apoio

as tarefas de “venda-aconselhamento”.

As TIC possibilitaram, portanto, um nivel de desenvolvimento tecnologico as
instituicbes bancéarias que lhes permite responder as necessidades especificas dos
clientes, num quadro de imperativos concorrenciais de ordem econOmica para uma
reducdo de custos: na Europa os bancos tornaram-se, em virtude da sua rede de agéncias,
distribuidores de produtos das seguradoras, tendéncia presente nos paises da Europa do
Norte sob a forma de joint-ventures, de participacOes de capital cruzadas ou de balcdes

mistos.

O fendmeno da “banca-seguros” ou dos “seguros-banca” desenvolve-se nos dois
extremos de uma cadeia, ou seja, quer ao nivel das redes distribuicdo, quer ao nivel das
estruturas de capital; a este efeito junta-se, justamente, o aparecimento de produtos
mistos, com os efeitos ja referidos para a redefinicdo das fronteiras tradicionais dos sectores

bancario e segurador. A este nivel surgem ainda novos actores, como é o caso das grandes
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empresas industriais de producdo de bens de consumo que desenvolvem, elas proprias,

filiais de crédito bancéario ou de seguros.

3.2 Resultados do trabalho de campo

Analisando-se especificamente neste ponto do trabalho a questdo dos servigos
financeiros e da utilizacdo das TIC, desenvolvemos indicadores relativos a 6 aspectos
gue julgamos essenciais:

\

- As politicas de incentivo ou regras de acesso a utilizagdo das TIC (andlise de
situagdes concretas acerca da utilizagdo generalizada das TIC; utilizacdo para a
administracdo/direc¢ao/geréncia; utilizacdo pelas chefias/quadros técnicos; utilizagdo em

sectores da empresa em que a actividade o justifica).

- A preocupacgdo especifica relativa a seguranca nas transaccbes comerciais nos
investimentos em TIC (tipos de sistemas de seguranca: parcerias com empresas TIC;

compra / criacdo de empresas TIC).

- A taxa de cobertura e utilizadores de computadores pessoais (PC’'s), workstations
ou terminais na empresa (reparticdo por funcdes; constrangimentos a utilizacdo das TIC /
razbes que justificam a sua ndo utilizagdo; grupos de expertise na gestdo do sistema de

informacéao).

- A taxa de cobertura e os utilizadores da Internet e de oorreio electronico na
empresa (reparticdo por funcgdes; constrangimentos a utilizacdo das TIC / razbes que

justificam a sua néo utilizago).

- O tipo de plataforma(s) informética(s) que asseguram a ligacdo entre o(S)
estabelecimento(s) e a sede da empresa (ligagdo em rede Local Area Network; ligacdo a
sede da empresa através de uma Wide Area Network; ligacdo em EDI em rede propria,

exclusiva; ligacdo em EDI sobre Internet).

- ldentificacdo das actividades que sdo realizadas on-line; através da Internet; de

EDI utilizando a Internet como plataforma; ou de EDI em redes exclusivas.

Concretamente em relacdo a existéncia de politicas de incentivo ou de regras

de acesso a utilizacdo de TIC existem duas tendéncias principais: as organiza¢cdes em que
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a utilizacdo das TIC é feita sem restricBes e na perspectiva de uma certa “auto-formagao”

dos utilizadores, e as organizagbes em que esta transicdo esta mais apoiada.

Assim, existem casos em que as politicas de incentivo a utilizacdo das TIC sdo quase
desnecessarias pois 0s proprios trabalhadores para executarem o seu trabalho diario tém de
saber conviver com as tecnologias. Nestes casos, quando existe uma aplicacdo nova ela é
implementada e os trabalhadores tém que utilizad-la. No entanto, esta nem sempre € uma
transicdo pacifica pois alguns dos entrevistados consideram que sempre que aparece uma
aplicacdo nova na organizacdo ha alguma resisténcia a mudanca, que contudo Ihes parece
compreensivel pois o recurso as TIC implica uma alteracdo na sequéncia e no modo de

trabalho dos individuos.

~

Os incentivos financeiros a utilizacdo das TIC assentam num conjunto de
linhas de crédito para acesso a computadores pessoais e outros acessorios, extremamente
atractivas em termos de taxas de juro. Na fase inicial da introducdo de novas TIC algumas
organizacdes optaram por ac¢des de formagdo para reconverter trabalhadores oriundos da
area administrativa e que nunca tinham trabalhado com um computador em termos de
micro-computadores e ferramentas da Microsoft. De referir que no caso das seguradoras
entrevistadas foram facultadas accdes de formacdo especificas para os mediadores, no

sentido de os dotar da capacidade de realizagcdo de simulagbes na Intranet.

Na generalidade das grandes organizagdes a atribuicdo de recursos

informaticos esté tipificada de acordo com os utilizadores. O acesso a Internet € visto

como causador de alguns problemas uma vez que esta € tida como muito ladica e
“ha o risco de diminuir a produtividade com uma ferramenta que a partida seria para aumentar”,

sendo 0 acesso seu restringido aos postos de trabalho que justifiguem a sua
utilizacdo. Ha casos em que a estratégia adoptada se baseia na proposta do(a) director(a)
de indicagdo do acesso a um determinado posto de trabalho, acompanhada pelas ac¢des de
sensibilizacdo na entrada de um colaborador novo a quem, para além da formacéo, Ihe séo
explicadas as regras de acesso e de utilizagdo das TIC. Destas empresas 0S sectores
apontados como 0s que mais justificam o acesso a Internet sdo o administrativo, o

comercial e as areas de marketing.
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A titulo exemplificativo, destacariamos duas situacBes opostas: se numa das
empresas inquiridas a utilizagdo de Internet esta generalizada a todas as pessoas com

atributo de chefia, numa outra consideraram-se problemas de capacidade pois

a Internet quando comegou, comecou a ser disponibilizada a quem necessitava dela e

considerou-se que quem necessitava eram os técnicos™.

A preocupacéao especifica relativa a seguranca varia no seu conceito, pelo que
nas grandes organizacBes (especalmente bancos) é a seguranga das transacfes e a
seguranca de acessos que sdo tidas como essenciais. Dado que a relacéo financeira € uma
relacdo baseada na confianca, a seguranca é tida como absolutamente crucial existindo nas
grandes empresas uma predisposi¢cdo para 0 acompanhamento das Ultimas mudancas (os
ultimos upgrades e a sua aplicagdo), designadamente a partir de parcerias identificadas no

mercado com empresas que tém competéncias reconhecidas na area de seguranca.

Aqui a seguranga € uma preocupacdo e uma necessidade interna de reporte a
entidades superiores, sendo também por vezes encarada como uma relacdo quase
especifica para cada um dos clientes, com preocupacgdes sobre eventuais casos de quebra
de confidencialidade ou de falsificacdo (nestes casos, aos clientes é enviada informacdo em
papel, utilizando programas de encriptagdo como o Pretty Good Privacy ou, em algumas
circunstancias, o CD-ROM). A este propoésito € de referir que hd casos de empresas
financeiras que estabeleceram acordos e parcerias com empresas especializadas, quer ao
nivel de consultoria, quer ao nivel de implementacédo do produto, e também casos em que
se esta a ponderar a criacdo de um departamento especifico para a seguranca. Existe ainda
a problemética da seguranca ligada a todos os aspectos que se prendem com a estratégia
Web (uma das preocupacgfes principais) e o escrutinio dos acessos externos, para além da
utilizacdo de firewalls e de auditorias internas sobre eventuais problemas com a Internet. Ao
nivel das microempresas analsadas, a questdo da seguranca resume-se a backups diarios

para CDs, guardados num cofre forte.

4 No entanto, de referir que neste caso esta a ser feita uma remodelagdo profunda da infra-estrutura de acesso para a
Internet que passa pela definicdo de niveis de autorizacdo e de acesso, pelo que futuramente esta estara acessivel a

generalidade dos efectivos.
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A taxa de cobertura e utilizadores de computadores pessoais (PC’s),
workstations ou terminais nas empresas objecto de aplicacdo do guido de entrevista é de
praticamente 100%, sendo que geralmente ndo hd nenhum posto de trabalho que néo
tenha computador (quer nas organiza¢Ges bancarias, quer nas organizagcdes seguradoras).
Alguns dos trabalhadores, por razbes de funcionalidade, trabalhnam com um computador
pessoal (desktop), outros trabalham com terminal (sendo os documentos gravados no
servidor), e existem ainda situacdes em que ha recurso a computadores portateis (laptop).
A generalidade dos computadores funcionam ligados em rede (com acesso a consultas) e

com niveis de acesso diferentes para executar diferentes tipos de trabalho.

A utilizacdo da Internet e do correio electronico nas empresas reparte-se entre as
situacbes de disseminacdo quase integral dos acessos a Internet e ao correio electronico
(interno e externo), e as situacOes de existéncia de regras de acesso restritivas em termos

de acessos externos.

Nos casos em que todos os colaboradores tém quer o acesso a Internet quer ao
correio interno, a generalidade dos interlocutores considera que esta deve manter a 100%

pois:

“é& uma ferramenta muito atil”.

As eventuais restricbes na utilizacdo das TIC passam, neste caso, por restricdes
guantitativas de ficheiros em attach, filtragem dos e-mail oriundos do exterior com certos
tipos de ficheiros que sdo bloqueados ao nivel de firewall e - em alguns casos - ao nivel da
Web o0 acesso tem de ser devidamente formalizado, autorizado e justificado, podendo
contudo os trabalhadores aceder sempre a todos os sites da empresa/grupo. As regras
internas para a utilizacdo de correio electrénico sdo geralmente baseadas “em bom senso” e
medidas que sdo impostas em relacdo a possibilidade ou ndo de transmitir determinado tipo
de mensagens com determinado tipo de designacdo, ndo podendo enviar-se mensagens

com um tamanho superior a “x” bites em determinadas alturas do dia.
Nas circunstancias em que foi por nés detectada uma politica menos restritiva, o
anico constrangimento que existe € relativo a forma de propagacédo de virus através de
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correio electronico, aliada a alguma forma de inser¢do de assinaturas digitais de maneira a
garantir que a mensagem partiu mesmo da pessoa que a enviou. Nestes casos, 0S acessos

a Internet e ao correio electrénico sdo completamente livres.

O tipo de plataformas informaticas que estabelecem a ligacdo entre o(s)
estabelecimento(s) e a sede da empresa sdo de ordem muito diversificada. Existem
empresas que, com poucos escritorios, utilizam em cada um destes uma LAN e a ligacéo
entre 0s escritorios que estao dispersos geograficamente é feita através de uma rede WAN
(em Frame Relay). Nas grandes empresas, existe uma LAN ao nivel dos varios edificios e
entre os edificios e os estabelecimentos é empregue uma WAN. A EDI € utilizada nos
bancos porque existe um projecto com a SIBS, tendo existido um primeiro grupo de bancos
que aderiram a EDI o que exigiu também uma certificacdo por parte da SIBS. Nas

microempresas analisadas este tipo de ligacdo néo existe.

Referindo-se as actividades realizadas on-line (através da Internet, de EDI
utiizando a Internet como plataforma, ou de EDI em redes exclusivas) um ndamero
significativo de organiza¢des emprega as TIC para disponibilizar ao utilizador interno que esta
em pontos diferentes 0 mesmo tipo de servigos, isto €, o0 mesmo perfil de actividade.
Basicamente as autorizacbes de débito e algumas das transac¢fes financeiras sdo feitas por

€sses meios.
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4. Praticas de utilizacdo e desenvolvimento de hardware e software TIC

4.1 Novas logicas de utilizacdo e de rentabilidade

A informatica terciaria conheceu uma verdadeira revolugdo com o
desenvolvimento da microinformatica e da informatica centralizada, apresentando como
propriedade dominante a possibilidade de tratamento de dados independentes ou
descentralizados, a partir de informag6es comummente armazenadas em bases de dados.
A informéatica de gestdo industrial € susceptivel de engendrar ganhos ao nivel da eficacia,
nomeadamente pela diminui¢cdo dos precos, pelo cumprimento dos prazos e pela elevacéo

dos niveis de qualidade (Iribarne, 1993).

Contudo, existem algumas contradi¢gdes nestes processos de informatizagdo em
larga escala das organizagfes. Assim, e acompanhando os processos de “desintegracdo” do
trabalho, a evolucdo na informética de gestdo contribui sobretudo para a especializacéo
de uma “funcéo de utilizagdo”, distinta da “fungdo de execucdo”. Esta fungdo de utilizagdo
orienta-se para a analise dos sistemas de informacéo proprios da linguagem informatica,
sendo que é composta sobretudo por especialistas; ora a deslocacdo dos profissionais
informéticos da concepcdo de sistemas micro-informaticos (de utilizacdo imediata) para a
definicdo da arquitectura dos grandes sistemas, permite-lhes assegurar o controlo social da
“concepc¢ao informética”, perante um acervo de utilizadores que ndo domina esses sistemas

micro-informaticos (transformados em verdadeiras boites noires para estes Ultimos).

Acresce que é também cada vez maior o numero de organizacGes financeiras - e
particularmente bancarias - que diversifica a sua concorréncia na economia,
confirmando um movimento de desespecializacdo que se havia iniciado no final da década
de 1960. Os bancos ndo somente intervém em fundos préprios, como ajudam as empresas
a recolher capitais, introduzindo-os na bolsa, por exemplo. Cada vez mais, 0s bancos
oferecem a sua clientela empreséria toda uma gama de servicos (assisténcia a exportacgao,
fornecimento de informacgdes, engenharia financeira, aconselhamento na area de gestdo,
etc.), através da qual se criam todo um novo tipo de relacdes entre o sector bancéario e o

mundo dos produtores.
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Deste modo, os bancos ndo se limitam a vender produtos estandardizados, mas
vendem também servicos personalizados, um conhecimento e um “saber-fazer” que tém
consequéncias directas sobre a gestdo da tesouraria, a organizagdo contabilistica e as
politicas de investimento. Para o cliente-empresa o recurso a este tipo de servigcos pode
chegar até a externalizacdo parcial de funcBes que sdo directamente ligadas a sua
actividade, mas onde pode haver vantagem em confiar em agentes especializados em
detrimento do pessoal préprio, o que nem sempre parece estar relacionado com a dimensao

reduzida da empresa (Grafmeyer, 1992).

Para alguns, este movimento de externalizacdo ndo é mais do que um indicio da
instabilidade crescente das fronteiras entre o sector secundario e o terciario. Enquanto se
desenvolvem o0s “servi¢cos as empresas” (em que 0s servi¢cos bancérios ndo sdo mais do
gue uma das suas componentes) assistimos, mesmo no seio das empresas industriais, ao
aumento dos empregos de concepcdo e de organizacdo em detrimento dos empregos
directamente relacionados com a producdo. Reciprocamente, os servicos oferecidos pelas
seguradoras e pelos bancos assentam cada vez mais sobre uma infra-estrutura pesada (de
gue é ilustrativo o uso das TIC), ou seja, tendem a tornar-se uma “industria de servigos”.
Estas organizacbes viram-se obrigadas, com vista a melhor controlar os custos e
rendimentos das suas diversas actividades, a modernizar os seus instrumentos de gestéo,
com todas as consequéncias que isso implica na evolugcdo das estruturas, das relacdes de
trabalho e das mentalidades. Por outro lado, esta transformacdo do aparelho de
producdo esta intimamente ligada ao desenvolvimento das TIC e do software e do

hardware que as suportam.
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4.2 Resultados do trabalho de campo

Neste ponto do relatorio analisamos especificamente a questdo das préaticas de
utilizacdo e desenvolvimento de hardware e software TIC, a partir de indicadores

relativos:

- Ao tipo equipamento informético de hardware e de software existente na empresa
e a periodicidade da actualizagdo e/ou de compra (tipo de hardware e tipo de populacdo

utilizadora; tipo de software e tipo de populagdo utilizadora).

- As estratégias previamente definidas na criacdo e/ou na implementacdo de um
software TIC (substituicho ou extensdo da gama de servicos; exploracdo de novos

mercados; satisfacdo de exigéncias dos clientes; flexibilizacdo do processo de producéo).

- As fases de implementacdo de um software TIC que a empresa adquire ao
exterior e as que sdo desenvolvidas internamente (analise de sistemas e desenho légico;
programacdo; customizacdo do produto / integracdo interna de software externo; testes e

resolucdo de problemas (debbuging); operacédo e manutencéo; upgrades futuros).

O tipo equipamento informatico em termos de hardware e de software existente
nas empresas estudadas baseia-se em plataformas standard para o sector, aliadas a
algumas solucdes estruturalmente adaptadas. Num primeiro grupo, ao nivel dos sistemas
centrais, predomina o AS400 da IBM, sistema esse cuja periodicidade de actualizagéo €
muito menos frequente do que nos outros equipamentos. Encontraram-se também

empresas com equipamentos RISK, Oracle, ou UNIX.

Um segundo grupo de software estda normalmente associado a servidores
departamentais, com hardware geralmente substituido de dois em dois anos, e com pacotes
de software de utilizador standard, Windows NT, Windows NT Server 4 ou Windows 2000.
Basicamente, € no ambito dos diferentes softwares de back office que se opera a distin¢éo:
ao nivel das salas de mercados ha exigéncias proprias (Bloomberg, Reuters), na
comunicacdo entre bancos também (equipamentos de rede SWIFT) e a a informatica é
obrigada a ter software especifico para controle de trafego, de anti-virus, de utilizacdo de

processadores entre maquinas. Em algumas organizag6es financeiras em que o0s contactos
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com a clientela (estrutura comercial) adquirem uma importancia superior, existem
campanhas de track record - das visitas efectuadas a clientes, das cartas que foram
enviadas e das respostas - utilizando-se ferramentas de gestdo comercial e de controlo dos

contactos.

Um caso particularizavel foi o de um grande grupo financeiro privado onde - apesar

dos processos de integracdo recentes - nos foi afirmado que

“Existe de tudo, desde o PC ao mainframe, todo o grupo hoje tem cerca de dezassete ou dezoito
mil colaboradores, portanto utilizamos um pouco de tudo. Se falarmos especificamente de plataformas
temos o vulgo PC, temos todas as plataformas que nos levam ao mainframe, desde AS 400, dependendo

obviamente do tipo de negécio que estamos a suportar e das aplicacBes que ai temos a correr”.

Contudo, neste caso especifico existe

“um investimento enorme (...) desde balcGes a fichas eléctricas e renovar tecnologicamente o
grupo. Isto nao significa que o investimento que é feito este ano se fara dentro de trés ou quatro anos.
Em tudo isto vai ser necessario um acompanhamento muito directo daquilo que sdo vdo sendo as
inovacdes e ficamos posicionados aquilo de que mais actual esta a ser feito ndo s6 em termos nacionais,
mas mundiais em termos de tecnologias de informacdo para que possamos colocar em cima dessas
plataformas os servicos que ja estamos a disponibilizar e que vamos disponibilizar de uma forma

bastante mais generalizada.”

Nas microempresas as TIC estédo representadas pelos equipamentos béasicos de PC,
impressora e fax. Em termos de software existe o que é fornecido pelas grandes empresas

financeiras (seguros ou banca) com quem estas trabalham.

As estratégias prosseguidas na criacdo e/ou na implementacdo de um
software TIC variam com a dimensdo e o posicionamento das empresas analisadas. E
comum considerar-se que a contribuicdo destas areas para a estratégia das empresas €
consideravel, sendo fundamental o empenho dos colaboradores quer na parte de sistemas
guer na de comunicagdes, existindo dois casos em que foi especificamente criado um
Departamento de Novas Tecnologias, a par com a existéncia do Departamento de

Informatica.

DINAMIA — Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica



UTILIZAGAO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E DE OBSE@TORIO

COMUNICAGAO NAS EMPRESAS DE INTERMEDIACAO FINANCEIRA DA SOCIEDADE DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO

Quando estdo em causa o cumprimento de prazos relativamente curtos com um
acervo consideravel de projectos em paralelo - implicando uma alteragdo profunda na
estrutura interna das organizacbes - existiu a necessidade afectar areas inteiras a
outsourcing (como a area da manutencdo, a area da operacdo e a area dos sistemas
operativos). Internamente existem colaboradores que sdo chefes de projecto e que
acompanham a equipa de sistemas, dado que a maioria das aplicagdes dos projectos em

desenvolvimento é comprada ao exterior.

Em circunstancias mais rotineiras as decisbes sdo tomadas ao nivel de um
departamento central, e os utilizadores elaboram um pedido especifico nos casos em que
considerem que a aplicacdo informética exige alguma melhoria ou alguma modificacdo para
satisfazer uma necessidade especifica, sendo esse pedido transferido para o departamento
de informatica, o qual define o fluxo de informacdo até se implementar essa (nhova)

facilidade.

Quando se trata de fazer upgrades estes j4 estdo previstos nos contratos, pelo
que o que é feito posteriormente é uma costumizagdo, que pode ser de maior ou de menor
grau e que pode envolver equipas do fornecedor e/ou da prépria empresa. As médias e as
grandes organizacdes bancarias consideram que esta area das novas tecnologias podera,
no futuro, ser encarregue de tudo o que sdo desenvolvimentos, por exemplo, ao nivel dos
novos canais de distribui¢cdo, pelo que ha também um ndmero significativo de colaboradores

a frequentarem seminarios no exterior do pais (EUA, Franca, entre outros).

Detectdamos que existe algum cuidado nas fases de implementacdo de um software

TIC, pois como nos afirmou um dos nossos interlocutores:

“s0 em Ultima andlise é que adquirimos as aplicagdes, ou seja, nunca passamos por nenhuma

fase de compra sem primeiro ter experimentado a aplicagdo. A costumizacgao e teste esta inerente.”

Quando se trata de fazer upgrades, em regra, existem procedimentos de
experimentacdo (“laboratério”) antes das aplicacdes serem colocadas “em producdo”. No

caso de uma das seguradoras estudadas, a compra de software TIC € justificada pelo facto
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de tanto a mudancga e a costumizagdo como a manutencgdo futura apresentarem um custo

mais reduzido.

As microempresas dependem completamente da estratégia e das definicdes das

grandes empresas, desejando que o software corresponda a uma utilizacéo

“répida, prética, funcional; tem de ser extremamente facil de verificar no momento qual a

situagdo de cada cliente”.

Considerando as fases de implementacdo de um software TIC, geralmente a
analise de sistema e desenho légico € um tipo de trabalho desenvolvido informalmente,
sendo a administracdo que decide o tipo de sistema precisa. A programacdo, em geral, é
externa, e a customizacdo do produto é feita pelos colaboradores internos com a ajuda dos
técnicos que conhecem a aplicacdo. Na maioria dos casos a manutencdo € contratualizada

com as empresas que fornecem o software.

A implementacdo deste esquema depende também do tipo de software: existem
casos em que um software € utilizado apenas por uma direccdo e a propria empresa faz o
upgrade, pois entre os colaboradores que comp8em a direc¢do de sistemas hd sempre uma
pessoa que é responsavel pelo contacto com a software house ou com o fornecedor, e que

teve a formacao sobre aquele pacote. Como nos relatou um dos interlocutores:

“[Em] muitos dos pacotes que temos cé, as pessoas estiveram envolvidas na implementacéo
desse software; a nossa opgdo por ndo fazer o desenvolvimento dentro de casa ndo nos impede de
fazermos um acompanhamento muito proximo do desenvolvimento do projecto por forma a que, se for
necessario, ou se ha um erro, ou se ha um bug, ou se for necessario fazer um upgrade, estarmos

perfeitamente & vontade para o fazer.”

Contudo, existe um dilema entre a aquisicdo de programas ja completamente
elaborados e a contemplacdo das necessidades das médias e grandes empresas
financeiras. Um dos responsaveis por uma empresa entrevistada - e com uma estratégia

amplamente Web based - reiterou-nos a importancia do apoio técnico localizado:

“Temos sempre um problema com o software que adquirimos: exceptuando standards e

internacionais, compra-se o software e este tem de funcionar. Um software bem caro, necessita de
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responder a uma série de requisitos de funcionamento, ndo s6 de regras comunitarias, mas de regras
nacionais e esse software tem de ser customizado. Fizemos uma escolha que recaiu num software em
que a sofware house tem ca uma presenca fisica, ou seja, tem ca uma delegagdo, tem ca um escritério,
e isso garante ndo s6 um conhecimento real do que é o mercado portugués e isso traduz-se na criacédo

de médulos especificos para Portugal.”

No caso dos grandes grupos financeiros estes tém uma estratégia mais
transversal, optando contudo por centralizar e testar de uma forma segura as diferentes

fases de implementacédo de um software TIC:

“Sempre fizemos desenvolvimentos internos sobres os packages que adquirimos, continuamos a
faze-lo, mas também recorremos a entidades externas quando ndo se justifica fazer esse
desenvolvimento internamente, nem temos sequer pretensdes em saber e poder conseguir fazer todo
esse desenvolvimento internamente. Portanto, somos um grupo que faz claramente os dois tipos de
abordagem. Quer dizer, compramos feito quando encontramos no mercado aquilo que nos satisfaz
inteiramente, desenvolvemos quando o mercado ndo da respostas aquilo que queremos. Participamos
sempre de um upgrade a um software, nds temos um conceito a trés estagios que se aplica quer seja
um software desenvolvido internamente, quer seja um package comprado. Temos aquilo que chamamos
o ambiente de desenvolvimento, temos o0 ambiente de controle de qualidade e o ambiente de producéo.
Nestes estagios ha equipas que envolvem a informatica e os utilizadores finais do produto que esta a ser
desenvolvido e que testam o produto num controle de qualidade exaustivo e que dardo a indicagdo para
a passagem para producdo quando consideram que o produto estd a um nivel satisfatério para ser

disponibilizado em producéo e a clientes.”

De salientar que microempresas estudadas estabelecem contratos de avenga com

empresas especializadas no sector da microinformatica de utilizador.
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5. Impactos organizacionais na utilizagéo das TIC

5.1 Novos canais de distribuicéo e fluidez de fronteiras sectoriais

Como temos vindo a observar neste trabalho, foram inumeras as alteracdes
organizacionais e estruturais no sector bancario europeu no final do século XX, as quais
ficaram ligadas a emergéncia de “novas fungbes” criadas sobretudo para enfrentar as
necessidades de reestruturacdo e de recurso a novas tecnologias. Mas a evolugdo nos
empregos ligados a arquitectura e gestdo de sistemas de informacdo — que aumentou o0s
niveis de procura no mercado de trabalho — fez-se também a custa do crescimento do
outsourcing e da “ndo-banca”. Para a banca “tradicional”, os efeitos do aumento dos
niveis de tecnicidade projectaram as fung¢des relacionadas com as TIC para o topo das mais

procuradas (Almeida, 2000a).

Os novos canais de distribuicdo, proporcionados pela informética e pelas TIC,
permitiram também o tratamento de um numero significativo das operagdes dos clientes
sem o anterior suporte fisico em papel: a generalidade dos actos de venda, de subscricao
de contratos e de alteracbes de condicdes podem ser agora feitos por contacto telefonico, e
em tempo real (Bernard Brunhes Consultants et alli, 1998); a banca telefénica possibilita
ainda o pagamento de diversas contas, como sejam as do cartdo de crédito, além do

fornecimento de todo o tipo de informacg6es sobre as contas dos clientes.

Neste ponto € de assinalar o fendmeno dos call centers, plataformas telefonicas
que funcionam em regime de laboracdo continua (24 horas por dia), estando a ter um
desenvolvimento massivo nos paises da Europa do Norte (Dinamarca, Suécia e Finlandia)
onde ndo se fala apenas de rede de balcdes mas sim de “canais multiplos de distribuicdo”.
Uma analise quantitativa e qualitativa a estas novas func¢des revela duas tendéncias
existentes nos paises da Unido Europeia: para as qualifica¢cdes tecnoldgicas especializadas as
organizacdes financeiras procuram os jovens com as melhores classificagdes no final das

licenciaturas universitarias; para as funcbes de gestéo as instituicbes financeiras tém praticas
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diferentes, procedendo a recrutamentos por via da mobilidade intra sectorial (gestores de

outros bancos) ou da contratacdo de outros sectores (mobilidade extra sectorial).

De acordo com um estudo realizado pelo Centre for the Study of Financial Innovation
(Europe's New Banks: the "non-bank™ phenomenon, 1999) o nivel e a qualidade do

"15 & sobretudo gerado pelos call centers (em cerca de trés

emprego nos “ndo-bancos
guartos), com um leque de competéncias mais proximo do marketing do que da banca

tradicional.

Em detrimento de qualificacBes profissionais ou académicas mais exigentes, sdo
preferidos pelos ndo-bancos individuos com disponibilidade para trabalho nocturno e aos fins-
de-semana (estas organizacfes funcionam 24 horas por dia, todo o ano), valorizando-se 0s
aspectos relativos as capacidades pessoais de comunicagdo com uma perspectiva mais
limitada de carreira (0 que explica as idades médias de 25 anos e taxas de turnover da
mao-de-obra elevadas). Além disso, os call centers marcaram uma das mais significativas

alteracOes nas estruturas de suporte a relacéo cliente-banco/seguradora (quadro 2).

Quadro 2 - Perfil comparativo de servigos oferecidos via rede de agéncias e canais de
distribuicdo remotos

Agéncia Call Center Internet PC
banking banking

Levantamentos SIM NAO NAO NAO
Saldos de Contas SIM SIM SIM SIM
Transferéncias SIM SIM SIM SIM
Débitos directos SIM SIM SIM SIM
Depositos SIM SIM SIM SIM
Pedido de SIM SIM NAO SIM
empréstimo

Seguros SIM SIM SIM SIM

Fonte: European Central Bank, 1999, Adap.

5 Um “ndo-banco” corresponde a um estabelecimento comercial que opera sob uma designacéo comercial ndo bancaria ou que

é formado por actores exteriores ao sector bancario.
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5.2 Resultados do trabalho de campo

Analisando-se especificamente neste ponto do trabalhoos impactos organizacionais

na utilizacdo das TIC, desenvolvemos indicadores relativos a 6 aspectos fundamentais:

- Ao quadro de profissionais exclusivamente dedicados a fungdes TIC e a sua
contribuicdo para a estratégia de negdécio (peso dos profissionais TIC na estrutura da
empresa; tipo de fungbes TIC internas a empresa; tipo de formacdo em TIC; sistemas

desenvolvidos pelos profissionais TIC).

- A presenca da empresa na Internet (com Web Site préprio / Web Site localizado no

Site do grupo econémico que a empresa integra).

- Aos servicos ou finalidades seguintes passiveis de encontrar no Web Site
(informacdo acerca da empresa; recepcdo de mensagens ou pedidos de informacéo;
informagdo acerca de produtos ou servigos; distribuicdo de servicos ou produtos em
formatos digitais on-line; servico personalizado aos clientes; servico de home-banking;

capacidade para garantir transacgdes seguras).

- A existéncia de uma plataforma(s) de integracdo entre o sistema de informacéo da
empresa e os diferentes canais de distribuicdo/venda de produtos e servigos (balcdo do
estabelecimento; transaccdes automatizadas; Internet; Automated Interface Optimizatiom
(A1O - envio de paginas da Internet ao cliente, optimizadas de acordo com o browser em
uso); correio electronico para clientes com informacdes confidenciais (direct delivery business
e-mail); WAP (Wireless Application Protocol); UMTS (Universal Mobile Telecommunications
System); WEB TV).

- A existéncia de um centro de atendimento telefénico (Call Center) para responder a
questbes de clientes e/ou para acgdes de marketing (0 horario e nUmero de pessoas ao

servico no centro; reparticdo das contratagdes).

- A possibilidade de externalizacio de algumas areas do sistema de informacdo da
empresa (call center; correio electronico para clientes com informagdes confidenciais (direct
delivery business e-mail); Database management systems (sistemas de gestdo de base de

dados de clientes, por vezes cedidos para ac¢des de marketing); etc.).
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No tocante ao quadro de profissionais exclusivamente dedicados a funcgdes
TIC, este varia fundamentalmente com a dimensdo das organizacbes estudadas e a
percentagem afecta a projectos em outsourcing cujos profissionais trabalham (em
permanéncia ou esporadicamente) nas instalacbes da empresa. Estes estdo concentrados
na direccdo de sistemas ou de informética (geralmente com um perfil que lhes confere um
trak record, quer a nivel de programacéo, quer a nivel de gestdo de projectos) sendo as
aplicacbes mais complexas desenvolvidas através de empresas em outsourcing. Ha
também uma participacdo na estratégia empresarial por parte das pessoas ligadas ao
guadro TIC, cuja estrutura se encontra segmentada - nas médias e grandes empresas por
nés analisadas - entre uma area de suporte (help desk e infra-estruturas, setup de
servidores, instalacdo de software e maquinas, com controle da LAN e WAN) e uma outra
area de sistemas de back office (mais ligado as fungdes de negdcio, com trabalhadores que
tém a capacidade para perceber os termos de negdécio). Nas empresas em que a estratégia

de Web é mais importante existe uma area especifica para este tipo de desenvolvimento.

Em termos percentuais, nas médias organizacbes o quadro de profissionais TIC
ronda os 5% do efectivo interno, sendo que quando se consideram também o0s projectos
em outsourcing este numero sobe para cerca de 8%, e para 10% se se considerarem as
grandes empresas bancérias. Numa das seguradoras este valor situava-se na ordem dos
15% a 20% segundo o responsavel entrevistado. Nas médias empresas a formacéo destes
colaboradores reparte-se entre os licenciados e os néo licenciados, sendo que os primeiros
nem sempre possuem habilitagdes nas areas das TIC (existem também economistas ou
engenheiros de outras areas a desempenhar estas funcgdes). A titulo ilustrativo, importa aqui
destacar a estratégia diferenciada entre as grandes e as médias organiza¢des; numa das

grandes empresas entrevistadas:

“Aqui existem comités especificos, ao mais alto nivel, ao nivel da administracdo, que tém que
decidir sobre as prioridades do grupo sobre desenvolvimento e a informatica enquanto entidade que
desenvolve e coordena o desenvolvimento quando nao é feito ca dentro de todo o pacote de servigos que
disponibilizamos, tudo isso tem de ser adaptado as reais necessidades de negécio que sdo ditadas por
comités de negdcio onde esta o utilizador final, leia-se varios consumidores, 0s nossos clientes internos.
Todas as necessidades que sao definidas por esses comités tém obviamente a ver com negécio, ou seja,
estes comités funcionam com intuito dos nossos clientes. Ha, obviamente, com uma certa periodicidade
inquéritos feitos a clientes que tentam dessa forma tentar perceber quais as reais necessidades e qual a

tendéncia que o mercado nos pede para seguir”.
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Numa das médias organizagfes a situacdo € diferenciada:

“Existe a area de informatica, sdo quatro pessoas duas com licenciatura e outras duas que nao
sdo licenciadas, mas que tém uma experiéncia ja na area da banca, sdo pessoas cem por cento
dedicadas. Depois ha muitas pessoas que acompanham e participam e que acabam por trabalhar quase
que, durante algum tempo, quase que exaustivamente para implementar projectos de tecnologias de

informacéo.”

A contribuicdo destes profissionais TIC para a estratégia de negdcio passa pela sua
integracdo nos mecanismos decisorios ou mesmo has determinacfes organizacionais ou
estruturais. Numa das maiores organizagbes que analisimos os projectos relativos as TIC

estdo integrados num organismo centralizador que gere os programas de projectos:

“Temos definidos uns trinta ou quarenta projectos que sdo calendarizados para serem
desenvolvidos no prazo de trés a quatro anos, alguns sé@o trés anos, outros sdo de quatro anos e toda a
nossa estratégia, todos os nossos projectos estdo direccionados e ha um controle desses projectos para
0s acabarmos dentro de trés ou quatro anos. Todos 0s nossos projectos, neste momento, estdo ligados
a esse planeamento estratégico. E existe uma aproximac¢do muito grande as areas de negdcio,
nomeadamente até pela participacdo das pessoas que estdo ligadas ao negécio, equipas que
desenvolvem. Portanto ha& planeamento estratégico, mas também h& também planeamentos
operacionais, ha um planeamento a trés ou quatro anos e agora temos de fazer os planeamentos

operacionais e nesses as areas de negdcios com mais peso nesses planeamentos estdo representadas.”

A presenca das empresas na Internet é uma realidade para todas as médias e
grandes organizacfes, sendo que as duas microempresas entrevistadas ndo empregam
este canal. O contetdo dos sites enquadra a informacdo institucional (sobretudo para as
medias empresas) a que se juntam outras possibilidades informacionais e comerciais nas
grandes organizacdes. Nos casos de bancos e de seguradoras integradas em grupos com
dimensédo transnacional o site € o do gupo financeiro e ndo propriamente o localizado em

Portugal.

Os servicos ou as finalidades passiveis de encontrar nos Web Site sdo de ordem
diversa: relatorio de contas, historico do banco ou da seguradora e descricdo do que cada
uma das suas areas; corretagem on-line basicamente de titulos e de fundos; simuladores de
seguros ou de créditos; subscricdo de mailing lists do interesse dos clientes; acesso a

informacdo especifica de clientes (por exemplo, de gestdo de patriménio); recolha de
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formularios para a concessdo de crédito (por exemplo, para crédito a habitacdo e para

crédito pessoal); propostas de crédito; cotacdes; transferéncias e requisicdo de cheques.

A titulo ilustrativo importa destacar duas situagdes relativas a instituicbes com uma
estratégia de distribuicdo e de captacdo de negocio Web based. Numa destas consideram-

se como funcionalidades do site:

“Desde transac¢Bes em accdes para o mercado nacional e para 0 mercado estrangeiro,
aplicacdes totalmente a ordem, que é a super conta de 5%, mas é a ordem, nédo é a trés meses, é a
ordem. O mercado de fundos, compra e venda de fundos, e esses fundos ndo sao nossos, sdo fundos de
entidades internacionais e basicamente sédo estes os produtos que nds temos. Para que um cliente possa
comprar em consciéncia um determinado produto necessita de ter toda a informacgdo, ha uma equipa de
research que faz analises sobre as companhias, o cliente vé graficos sobre a evolucdo da performance
da empresa, sobre as cotacdes dela, sobre os dados mais significativos, pagamento de dividendos,
fusbes, tentamos dar através do nosso site um conteldo informativo que lhe permita fazer uma

transacdo com as conclusdes que o cliente tirar dessa informacao”.

Numa outra empresa, 0 nosso interlocutor considerava que:

“Pode-se encontrar de tudo, inclusive compras de supermercado, tratar de todos os produtos
bancéarios em casa, nos sites do grupo enquanto colaborador. Pagamentos de servigos, investimento em
produtos financeiros, eu acho que ja é dificil ndo encontrar dentro do grupo uma resposta as
necessidades reais de um consumidor de servicos financeiros. A diversidade é tdo grande: produtos de

fiscalidade, sector automovel. E uma excelente forma de cruzar a informagéo.”

A criagdo de uma plataforma de integracdo entre o sistema de informacédo da
empresa e os diferentes canais de distribuicdo/venda de produtos e de servicos parece ser
um aspecto que constitui uma das preocupacdes das instituicbes financeiras, que pricuram
uma avaliagdo dos produtos que existem a nova economia como canal de distribuicdo e,
internamente, como ferramentas de Costumer Relationship Management. Existem mesmo
projectos denominados “multicanal” que tém como objectivo permitir ao cliente - de uma
forma integrada - aceder a produtos de banca e de seguros. Esta é uma perspectiva em

gue a banca se distingue claramente dos seguros.
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Neste sentido, nas instituicbes bancarias as TIC sdo vistas como canais geradores

de mais-valias e de futuro. Como nos afirmou um dos nossos interlocutores:

“Nés queremos colocar todos os produtos que temos e disponibiliza-los através dos diferentes
canais, se esses canais tiverem possibilidade efectiva de venda. Televisdo interactiva, por exemplo,
enquanto canal transaccional ndo é se calhar um canal muito adequado, se calhar € mais um canal de
reflexdo, para ver o que se passou nos mercados, sobre a posicdo da sua carteira. O canal moével ja é
um canal se eu recebo um alerta posso dar uma ordem de compra ou de venda, em termos de negécio
este canal tem mais potencial. A televisdo digital, na minha perspectiva € mais para uma pessoa que
estd em casa a ver uma novela e vé uma promoc¢do e manda comprar, € mais para a TVShop. No
entanto, ndo deixa de ter uma importancia grande no sentido de fixacdo e fidelizagdo. Relativamente ao
WAP, n6s fomos os primeiros a lancar o WAP, mas prometeu-se demasiado para aquilo que se podia
fazer e o marketing das operadoras devera ter atencdo para ter problemas do mesmo calibre com o

UMTS.”

Outro dos responsaveis por um grande grupo financeiro apresentava uma

perspectiva diferenciada:

“O banco disponibilizou como quase todas as instituicdes servigos via WAP, julgo que o WAP néo
esta a ter uma aceitagdo muito grande, em termos de mercado. O UMTS julgo que vir a alterar de uma
forma decisiva 0 panorama a esse nivel. Quer pelas possibilidades que vai disponibilizar, quer pela
qualidade que vai apresentar. O banco esta a posicionar-se de forma correcta, uma vez que esta é uma

das entidades que mais rapidamente, julgo eu, ird4 aparecer com desenvolvimentos a esse nivel.”

No entanto, ao nivel das seguradoras, os diferentes canais de integracdo das TIC

sao tidos como um aspecto marginal ao negdcio. Considerava um dos entrevistados:

“Quando o cliente nos quer contactar pode ser através do call center, do mediador, das
delegagdes locais, através da Internet, mas regra geral como os seguros sdo complexos, a maioria das
pessoas utiliza os mediadores. Porque 0s seguros sdo complexos, veja no seu caso, de certeza que ndo
vai comprar um seguro automovel sem saber muito bem que coberturas, porque aquilo é complexo e o
mediador ajuda a compreender isso. Ndo é muito facil haver uma cultura cliente que permita uma
autonomia facil na utilizacdo destes novos canais. Alias, mesmo ao nivel de call center, a compra de
produtos nestas empresas que vocé vé anunciadas todos os dias, ndo vende 1% dos seguros via
Internet, nem os automdveis nem mesmo 0s mais baratos, é perfeitamente marginal. Nenhuma das
empresas estd sequer a rentabilizar as suas infra-estruturas, e estamos a falar do call center. Pensa-se
que dentro de dois ou trés anos se comece a rentabilizar aquilo que foi o investimento. Portanto, imagine

a Internet, a Internet ndo tem expresséo.”
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Ainda a titulo ilustrativo, um dos interlocutores de uma outra seguradora afirmava:

“A forma mais directa do cliente chegar até nés, é vindo aqui as nossas instalagdes ou entdo
utilizar uma linha azul ou verde que esta disponivel para os clientes, atendida pelo nosso call center. Se
se deslocar aos balc6es do Banco também recebe todo o tipo de informacgao, nés temos a nossa banca
seguros vida toda suportada por acgdes conjuntas do Banco e nossas que estéo disponiveis desde o inicio
de 1993. O cliente pode aceder a informacdo sobre um seguro de vida através do telefone. Mas na
Internet, a partida sé iremos trabalhar essa componente na vertente banca/seguros, ndo na vertente de

seguros tradicionais.”

A existéncia de um centro de atendimento telefénico (call center) para
responder a questdes de clientes e/ou para ac¢des de marketing é uma realidade presente
na maioria das empresas analisadas, sendo que os aspectos diferenciadores estdo na sua
eventual externalizacdo e no numero de efectivos. Nas grandes empresas este pode ter um
efectivo que representa 300 a 700 postos de atendimento, geralmente com uma
percentagem superior a 50% da sua utilizagdo automatica, e funcionando 24 horas, durante

7 dias semanais.

Nestes servicos de banco telefonico quando um cliente liga é atendido primeiro por
um Interactive Voice Response, faz ai a identificagdo e tem a sua disposicdo um conjunto
de transacc¢des normais, consultas, algumas opg¢des de bolsa e outras operagdes. Depois o
cliente tem a possibilidade de ser transferido para o operador, para complementar as
operacdes que pretende realizar. Num dos casos, o banco analisado aproveitou ainda essa
infra-estrutura para disponibilizar outro tipo de servigos, como um servi¢o informativo, um
servico de comunicacdo de roubo ou extravio de meios de pagamento, um centro de

autorizacdes para os cartdes de crédito e uma linha Euro.

Nas médias empresas financeiras esta estrutura de atendimento estd geralmente
em outsourcing, direcciona-se também para accdes de telemarketing, e/ou a maioria dos
efectivos sdo contratados a termo ou com trabalho temporario. Nos casos estudados este
integra um numero de 3 a 10 pessoas, sendo que no caso de uma das seguradoras existe

mesmo uma situagdo mista em que:
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“O ndmero total sdo 12 pessoas, 0 horario vai das 8h30m até as 22h00m, a partir dessa hora
passa-se para um call center em outsourcing, pode-se aceder na mesma nao podem é fazer tudo o que
podem durante o dia. Durante o dia o call center pode fazer algumas coisas, pode consultar, se pagou,
se ndo pagou, aquelas coisas normais. A partir das 22h00m é com operador, € um operador com menos

acesso, mas pode receber alguns pedidos e dar algumas informagdes.”

Quanto a possibilidade de externalizacdo (outsourcing) de algumas areas do
sistema de informacdo da empresa, as situacbes apontadas foram muito diversificadas.
Estas incluem a gestdo das estacOes de trabalho (PC's e impressoras), as tarefas de
manutencdo do hardware e do software, o transporte de valores (adjudicado a empresas
de seguranca), o helpdesk dos PC'’s, a recuperagdo de negdcio, a parte de arquivo morto, a
parte de suporte e de telecomunicacdes e - no caso das microempresas - a contabilidade, a

informética, e ao apoio a nivel juridico e judiciario.
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6. Inovacao de produtos-servicos, estratégias e prospectivas

6.1 Flexibilizacao e integracao técnico-produtiva

As alteracOes a envolvente das empresas bancarias na ultima década do século XX

podem ser sintetizadas em 3 pontos fundamentais (Almeida, 2000b):

- Em primeiro, alteracdes legislativas ao nivel do quadro legal de movimentacéo
de capitais, marcadas pela desregulamentacdo, desintermediacdo financeira e liberdade de

circulagdo de capitais, sobretudo nos bancos fortemente internacionalizados.

- Em segundo, as fusdes e aquisi¢bes entre bancos, enquadradas num
movimento de alteracdo da concorréncia, que acompanha uma descida dos precos e a
transformacdo da banca numa “indlstria de massa”, tornando importantes a reducdo dos
custos conseguido por um aumento do volume de negécio e pela mudanga nos canais de
distribuicdo, para que as margens de intermediacdo possam compensar as alteracoes

estruturais e os investimentos nas redes de distribuigcdo.

- Por ultimo, a alteracdo dos estatutos do capital financeiro da banca
europeia, paralela a um movimento de privatizacdo e a uma fase de clara distingdo entre a
banca publica e a banca privada (com a criagdo de um lugar ambiguo para as sociedades
mutualistas e para a banca cooperativa), sendo esta tendéncia comum a paises como a

Italia, a Franca, a Espanha e Portugal.

A expansdo do e-commerce (ou comércio electronico) provocou alteracdes quer
nas formas de contacto com o cliente, quer na organizacdo interna dos seus
estabelecimentos das organizagbes financeiras. O surgimento de uma multiplicidade de
canais de distribuicdo remotos como a Internet e o PC Banking, os servicos Wireless
Application Protocol (WAP) e o uso massificado do telefone como suporte para as mais
diversas operacdes bancarias, poderdo estar na base de um potencial de crescimento das
mais-valias ha muito procurado. Contudo, e para além de enfrentar a concorréncia de
outro tipo de estabelecimentos de crédito que no ponto anterior foram designados por “néo-
bancos”, os bancos europeus tém ainda de fazer um significativo esforco para elevar as

taxas de penetracdo dos servicos que oferecem pela via da telebanca (quadro 3).

51
DINAMIA — Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica



UTILIZAGAO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E DE OBSE@TORIO

COMUNICAGAO NAS EMPRESAS DE INTERMEDIACAO FINANCEIRA DA SOCIEDADE DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO

QUADRO 3 - Taxa de penetracao da telebanca
em seis paises da Unido Europeia

Alemanha 6%
Espanha 6%
Franca 10%
Holanda 5%
Suécia 4%
Reino unido 10%

Fonte: European Central Bank, 1999

Um dos aspectos que mais preocupa os clientes dos bancos € a seguranca nas
transaccgdes electronicas, sendo este um factor inibidor da abertura de contas e de
realizacdo de mais transacc¢des on-line. Num estudo realizado pela norte-americana Frederick
Schneiders Research, divulgado em Dezembro de 1999, apenas 13% dos respondentes
faziam a totalidade das suas transacgdes on-line, para mais de 33% do total que afirmaram
utilizar o Internet banking. No tocante as preocupagdes com a seguranca das transaccoes,
85% dos inquiridos demonstrava-se receoso por fazer uma compra com cartédo de crédito e
mais de 90% estavam preocupados com a seguranga dos seus dados pessoais. Contudo,
apesar destas tendéncias, mais de 80% afirmou ter feito pelo menos uma compra via

Internet.

Nesta logica, a exceléncia nos canais de distribuicdo devera, nas proximas
décadas do século XXI, complementar os padrdes de qualidade na relacdo banco-cliente,
tornando-se uma fonte de vantagem concorrencial. A rapida disseminacdo de outros
servicos - ainda que complementada com a oferta de equipamentos de comunicacao - € ja
um indicador nesse sentido. A mudanca nos canais de distribuicdo dos bancos europeus é
um efeito conjugado de diversos factores, tais como a necessidade de diminuicdo dos
custos, a resposta as necessidades dos clientes e a introducdo massiva das TIC, a que

aludimos atras.

Esta comporta consequéncias importantes para 0 emprego em termos de volume,

qualificacdo e localizacdo geogréafica, a que se acrescentam alguns problemas em termos de
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didlogo social, dado que a parte dos servicos bancérios externalizados est4 pouco, ou

mesmo nada, representada no aparelho sindical.

Os novos canais de distribuicdo, proporcionados pela informatica associada a
banca telefénica, permitiram também o tratamento de um ndmero significativo das
operacgdes dos clientes sem o anterior suporte fisico em papel: a generalidade dos actos de
venda, de subscricdo de contratos e de alteracdes de condicdes podem ser agora feitos por
contacto telefénico e em tempo real; a banca telefénica possibilita ainda o pagamento de
diversas contas, como sejam as do cartdo de crédito, além do fornecimento de todo o tipo

de informacdes sobre as contas dos clientes.

Também a automatizacdo das tarefas e das operacdes que possibilitam
tratamentos em massa da informacdo tem um forte impacto nos back office
administrativos dos bancos, onde se anulam a generalidade das operagbes que envolvem
troca de documentos em papel, sendo que a centralizacdo da informacdo se faz em
sistemas informaticos que nem sempre sdo os do pais de origem para a introducdo desses

dados.

Os efeitos destas dindmicas sobre o emprego sentem-se na reducéo de todos os
postos de trabalho relacionados com tarefas repetitivas de tratamento
administrativo, a que se soma a tendéncia para a mudancga na proporcédo de determinadas
categorias funcionais como é o caso da expansdo das fun¢des comerciais e do retraimento
das funcbes de back office, numa perspectiva de flexibilizacdo organizacional que

devera determinar as opg¢Oes estratégicas futuras.
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6.2 Resultados do trabalho de campo

Tendo-se analisando neste ponto a questdo da inovagéo de produtos-servigos, e das
estratégias e prospectivas, desenvolvemos indicadores relativos a:

- Uma inovacgédo recente num produto-servico, ocorrida entre 1997 e 2000 (novo tipo
de produto financeiro; novo tipo de aconselhamento).

- Uma mudanga significativa de um processo, ocorrida entre 1997 e 2000
(introducdo de um novo sistema informético; de um novo método de trabalho).

- Uma mudanca organizacional, ocorrida entre 1997 e 2000 (reducéo dos niveis
hierarquicos; gestédo por projecto; gestdo por objectivos).

- Uma mudanga na organizagdo das relagdes externas com clientes ou
fornecedores, ocorrida entre 1997 e 2000 (novos tipos de interfaces com os clientes;
aliancas estratégicas; parcerias).

- Aspectos subjectivos da percepcédo do interlocutor acerca do mercado de trabalho
a respeito de técnicos de informatica (dificuldades na contratagdo de profissionais TIC /
formas de resolucdo; adequacdo da formacéo universitaria dos técnicos TIC recrutados as
exigéncias profissionais da empresa).

- Transformacdes tecnologicas e a inovacdo futura em termos das principais areas
de investimento para os proximos 3 anos (sistemas interactivos cliente-empresa; sistemas
de seguranca electronica; sistemas de facilitagdo de pagamentos on-line (digital wallets/one-
click shopping); sistemas de gestdo de cartBes de débito/crédito; sistemas de gestédo de
centros de atendimento telefénico (Call Centers); Application Service Provider; etc.).

- Participacdo das TIC nos investimentos futuros e existéncia de uma estratégia de
negocio apoiada por estas (estratégia de investimento; criacdo de empresas TIC;
desenvolvimento préprio de software TIC (skills in-house); compra de software de suporte

TIC).

Considerando-se o0 papel importante da inovacdo para as dinamicas e
transformacdes do “sector j”, importou-nos analisar as mudancas mais significativas ao
nivel de um produto-servigco, ocorridas entre 1997 e 2000. No que respeita aos bancos,
estes apontam essencialmente os grandes investimentos feitos a nivel de informatica e das
TIC (infra-estrutura e plataforma de comunicacdes, quer de voz quer de dados), a criacédo

de empresas especificamente dedicadas ao fornecimento de servigcos TIC, a introducdo de
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tecnologias Web, a generalizagdo de utilizacdo de ferramentas Microsoft Office, e o
desenvolvimento de aplicagbes voltadas para a gestdo data wharehouse. Além disso, existe

um caso de um banco que se encontra a preparar uma grande alteracdo a estes niveis:

“O exemplo mais flagrante é um grande projecto de alteragdo tecnol6gica que o0 grupo esta
agora a atravessar e que visa basicamente criar uma rede multi-servicos desde a infra-estrutura de
rede, podemos chamar-lhe dessa forma, e que no fundo vai atravessar de uma forma transversal o
banco, quer nas redes, quer em termos de servi¢os centrais. O que noés estamos a fazer é dotarmo-nos
da tecnologia que nos vai permitir desenvolver um novo conjunto de aplica¢des, viradas mais para o

negadcio na Internet.”

Quanto as seguradoras, estas apontam a introducdo de um sistema de simulagdes
gue esta disponivel em toda a companhia e para que todas os produtos (simulados de
acordo com as necessidades do cliente), e a alteracdo da vertente de negdcio, tal como

ilustra a afirmacédo de um dos entrevistados:

“Em termos de mudanca de seguros de vida, mais especificamente banca/seguros, a nossa
grande vertente de negécio, perto de 95% do negdcio vem por esse canal [Internet]. Nao houve
propriamente uma evolugcdo nestes Ultimos trés anos, portanto tem havido uma evolugdo consistente,

seguindo uma estratégia que foi consolidada de 1992/1993.”

Considerando a mudanca significativa de um processo - entre 1997 e 2000 - os
bancos apontam uma organizagdo mais orientada por processos (com uma orientagdo por
responsabilidade de um processo desde o inicio até ao final), a introducdo da nocdo de
cliente interno, a unificacdo das bases de dados (nos casos em que existiu a
unificagdo/fusdo de diversas empresas), a introducdo de pacotes de software de gestdo da
relacdo com os clientes, os sistemas de Costumer Relationship Management (e o0s
processos de segmentacdo de mercado a eles adstritos), e os processos de disponibilizacéo
e de acesso aos produtos. No caso particular de um banco é de referir a forma de
processar o crédito a habitacdo, designadamente on-line, que eliminou toda uma cadeia de

processamento humano sendo este processo incorporado num workflow especifico.

As seguradoras apontam a introducdo de um workflow para suporte de
documentacdo, gestdo documental e arquivo Optico, assim como uma nhova arquitectura

Web.
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No tocante as mudangas organizacionais ocorridas nesse periodo entre 1997 e 2000,
os bancos inquiridos referem as diversas aquisicdes e fusdes de que alguns foram objecto,
0 que implicou a criacdo de novas estruturas, mais planas, de modo a evitar eventuais
duplicagdes. Além disso, outras organizacbes referem a necessidade de criacdo de
metodologias de trabalho que acompanhem os horarios de outros mercados financeiros, o
gue implicou a implementacdo do trabalho por turnos, o estabelecimento de equipas de
emergéncia e de equipas de acompanhamento. Um banco de média dimenséo referiu ainda

0 aumento do numero de empregados que quase dobrou em dois anos (1999/2000).

As seguradoras apontam a reestruturacdo completa da informatica, com novos
departamentos, novas func¢fes atribuidas, e com métodos de coordenacdo novos que
deram origem a um esquema de planeamento rigoroso. Além disso, apontam ainda a
introducdo da gestdo por projectos ou por objectivos, transversais a varias areas da

empresa.

Por fim, e no tocante @ mudanc¢a na organizacdo das relacdes externas com clientes
ou fornecedores (ocorrida também entre 1997 e 2000), as organiza¢des analisadas referem
a criacdo de uma série de infra-estruturas para permitirem um acesso mais rapido aos
dados sobre os clientes, a adopcdo de uma nova forma de trabalhar de modo proporcionar
um relacionamento diferente com os clientes e fornecer uma perspectiva de grupo, e a
integracdo em projectos com uma dimensdo de internacionalizagdo que implicam a
adaptacdo das estruturas quer técnicas, quer humanas para a resposta a esses projectos.

A titulo ilustrativo destas alteracfes, atente-se no discurso de um dos nossos interlocutores:

“O que se tem alterado na nossa relacdo com os clientes € um maior controle. Ndo s6 com os
clientes que séo clientes do que eles estdo a fazer em termos de CRM e de maneira a fazermos um
target mais correcto dos produtos que temos, mas também aqueles que por algum motivo se tornaram
membros, mas acabaram por ndo se tornar dientes, entdo nds temos um acompanhamento mais
proximo desses potenciais clientes, no sentido de os tornar clientes. Os membros sdo pessoas que se
inscrevem no site, mas ndo necessitam de abrir uma conta e colocar dinheiro, ma tém acesso a todas as

funcionalidades do site.”
A percepcao dos nossos entrevistados acerca do mercado de trabalho em termos
de oferta de técnicos de informatica & unanime: existe escassez desse tipo de profissionais.
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Um dos entrevistados - responsavel maximo pela area de informatica de um grande banco -

afirmou-nos:

“Em relacdo ao mercado de trabalho para os técnicos de informatica, este € um mercado
sempre muito tenso; ha dificuldades de contratacéo aos diferentes niveis, mesmo recém-licenciados ou
com experiéncia. A adequagdo da formacdo depende: para o universo IBM ndo ha formacgao
universitéria; para desenvolvimento da microinformatica e telecomunicagdes ha pessoas bastante

qualificadas.”

Um outro dos entrevistados reflectiu também acerca da dificuldade de recrutamento
de colaboradores que considerem a banca (e a area financeira em geral) como pouco

atractivas em termos de perspectivas de carreira:

“Tive a necessidade de recrutar uma pessoa para a direccdo de sistemas no ano passado
[2000]. Comecei 0 processo para recrutar essa pessoa em Novembro, se ndo estou em erro, e a pessoa
entrou este ano em Margo. E muito, muito dificil arranjar: ha muita gente no mercado, sio pessoas que
grande parte das vezes obviamente estdo a trabalhar noutras empresas, sdo muito bem pagas, ndo ha
atractividade para uma pessoa que acabe um curso superior, por exemplo, no Técnico ou na Nova, vir

trabalhar para um banco.”

A escassez de profissionais conduz, inclusive, ao recrutamento de individuos com

cursos considerados afins:

“Tenho aqui estagiarios que nés temos conseguido, ja tenho aqui dois vou a caminho de um
terceiro, sdo todos de Matematica. Matematica, que tém uma especializacdo ou area de informatica e
que querem enveredar para a area de informatica e, entdo, ai conseguimos alguns estagiarios, porque

esses ndo conseguem emprego noutro tipo de empresas.”

Ainda a este proposito, um dos responsaveis de um banco de média dimensao

afirmava-nos o seguinte:

“Na adequacédo da formacédo universitaria, uma das coisas que se nota é o seguinte, a formacéao
universitaria eu vejo-a em duas componentes. Ha a formacao universitaria especifica, ou seja, a pessoa
que tem uma formagao especifica na area de informatica que vem, obviamente, com uma preparacao
mental muito vocacionada para aquilo que queremos fazer. Eu acho que é adequada, mas essa é a
minha percepcdo. O discurso de que a formagdo universitdria € muito desadequada ao mundo do
trabalho, na minha experiéncia da informatica acho que ha que felicitar aquilo que esta a ser feito ao

nivel das universidades, porque realmente é actual. As pessoas entram aqui, podem néo saber o que nés
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estamos a fazer, mas comecam a trabalhar. Na formacdo que néo é especifica, ou seja, ndés ndo temos
qualquer tipo de problema em contratar uma pessoa que nao seja licenciada em informatica, podemos ir
buscar de uma outra area que tenha mostrado experiéncia. O que nés reparamos € sempre numa boa

agilidade de raciocinio.”

No campo das seguradoras a formacdo universitaria é também tida como factor
determinante, mas os responsaveis entrevistados consideraram também que é importante
algum conhecimento do negécio, o que implica tempo. A titulo de exemplo, atente-se no

discurso de um dos nossos interlocutores:

“O grande problema é que nés formamos e ao fim de trés anos vdo-se embora. Portanto, a taxa
de mortalidade é grande, o que é pena. E dificil contratar a pessoa com as capacidades certas,
precisamente porque ha pouca gente. Tem de saber de seguros, tem de saber aquele sistema X e isso
envolve sempre uma programacao posterior, particularmente agora com as empresas em outsourcing

que andam a roubar as pessoas as empresas.”

No tocante as transformacdes tecnoldgicas e a inovacao futura, das principais
areas de investimento para os préoximos 3 anos foram apontadas as seguintes: a entrada
do UMTS e uma alteracdo grande a nivel dos canais de distribuicdo dos servigos bancéarios
(os call centers ou 0s contact centers que existem actualmente no mercado véo ter que
passar para uma plataforma mais dinamica, exequivel através da utilizacdo do UMTS); a
video conferéncia com a possibilidade de passagem de imagem de qualidade através da
tecnologia UMTS; a Internet; o Homebanking; os recursos electrénicos; Data Warehouse;
os sistemas de apoio a decisédo; o desenvolvimento de sistemas interactivos cliente-
empresa; os canais de de televisdo para clientes e colaboradores (com o desenvolvimento
de uma area de conteldos); as telecomunica¢des em geral; e a criacdo e desenvolvimento

de web sites (virados para o exterior ou de utilizagdo interna).

A participacao das TIC nesses investimentos futuros € tida como fundamental,

até porque:

“Quase todos os produtos que as empresas comercializam sdo apoiados em tecnologias de
informacao, praticamente ndo ha nada feito manualmente. Nesse contexto todas as funcionalidades que
as empresas disponibilizam aos seus clientes tém de certa forma um suporte nas tecnologias de

informacéo.”
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Anexos

Metodologia de pesquisa empirica
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A investigacdo empirica assentou numa metodologia de tipo qualitativo,
concretizada através de analise documental (organogramas detalhados das organizacGes de
intermediacdo financeira) e da realizacdo de entrevistas aprofundadas a interlocutores-

chave, cuja escolha foi previamente acordada com membros do OCT.

Procurando a pesquisa constituir um contributo para o possivel desenvolvimento de
uma geracdo de indicadores de afericdo da utilizacdo das TIC, aplicaves as empresas
financeiras e para-financeiras da economia portuguesa, o trabalho de campo foi preparado

e desenvolvido em 4 fases essenciais:

1. Preparacdo, em conjunto com o OCT, de um guido de inquérito por entrevista
aprofundada, a aplicar presencialmente a uma amostra de empresas do “sector j”, huma

logica de recolha de informagéo qualitativa.

2. Formacédo de duas entrevistadoras, feita pelo coordenador técnico, para aplicacdo
desse guido a referida amostra, cabendo-lhes ainda a tarefa de marcacgao telefénica das

entrevistas; as remuneracdes destas entrevistadoras foram suportadas pelo OCT.

3. Aplicacdo do guido da Entrevista Aprofundada sobre Recursos Humanos,
Qualificagdes e Tecnologias da Informacédo e da Comunicagdo - 2000/2001 (em anexo) pelo

coordenador técnico e pelas entrevistadoras a um total de 18 organiza¢fes (quadro 4).

4. Transcricdo completa do corpus de resultados e posterior tratamento qualitativo.

A seleccdo dos interlocutores considerados como informadores privilegiados
obedeceu a critérios de variedade no tipo de informacdo recolhida e de posicionamento
estratégico nas organizagdes, de acordo com os objectivos propostos. Neste sentido, foram
seleccionados para entrevista os (as) directores(as) informaticos(as) [ou, em alternativa,
directores(as) financeiros(as) / ou directores(as) de marketing] e os directores(as) de
pessoal/recursos humanos, considerando-se que seriam estes o0s interlocutores mais

adequados para responder as questdes constantes no guido acerca de:
- caracterizacdo da empresa e praticas de GRH (bateria de 8 questdes);

- inovacgéo e TIC (bateria de 13 questdes);
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- tecnologia e sistema de informacéo (bateria de 9 questdes).

QUADRO 4 - EMPRESAS ENTREVISTADAS EM PROFUNDIDADE

Tipo de empresas N© total de entrevistas
Bancos 10
Seguradoras 3
Leasing 2
Factoring e SFAC 1
Microempresas (< 10 trabalhadores) 2
Total 18

Instrumento de recolha de informacéao

A necessidade de preparagdo documental de instrumentos a analisar e de uma
pesquisa de terreno com um caracter de aprofundamento e de detalhe (com recolha de
bastante informacéo bruta, para posterior tratamento) foi preponderante para a escolha do
instrumento de recolha de informagdo - entrevista aprofundada - por nés designada
como Entrevista Aprofundada sobre Recursos Humanos, Qualificacbes e Tecnologias da
Informacédo e da Comunicagdo - 2000/2001. Na aplicacdo efectiva do guido vimo-nos
confrontados essencialmente com dois constrangimentos: em primeiro, hem sempre 0S
responsaveis pela GRH se demonstraram disponiveis para aceder a marcacao da entrevista;
e, em segundo, nem sempre 0s responsaveis pelas areas das TIC forneceram toda a
informac&o ou, em alguns casos, a informacéo relativa as opgdes estratégicas da empresa.

Estas foram, contudo, situacdes esporadicas e perfeitamente residuais °.

Na primeira bateria de 8 questdes - sobre a caracterizagdo da empresa e
praticas de GRH - foram recolhidas informacdes bastante precisas sobre a caracterizacéo
global dos trabalhadores da empresa, a conducdo dos recrutamentos para a empresa nos
altimos 3 anos, a prospectiva de evolucdo dos trabalhadores da empresa nos proximos 3

anos, e a concretizacdo efectiva de diversas praticas e politicas de GRH na empresa.

16 As dificuldades mais significativas foram encontradas nas entrevistas s microempresas e na entrevista ao responsavel pela

informatica do Banco BPI.
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No segundo bloco de 13 questdes - respeitantes as probleméticas da novacéo e
das TIC - aprofundaram-se 0s aspectos relativos a inovagdo recente de um produto-
servico/ de um processo / de mudanca organizacional / de mudanga na organizacdo das
relacbes externas com clientes ou fornecedores, do tipo equipamento informatico de
hardware e de software existente na empresa e da sua periodicidade da actualizacdo e/ou
de compra, da percepcdo dos entrevistados acerca do mercado de trabalho a respeito de
técnicos de informética, das politicas de incentivo ou regras de acesso a utilizacdo de TIC,
da existéncia de profissionais exclusivamente dedicados a fungfes TIC e da sua contribuicéo
para a estratégia de negdcio, da estratégia de criacdo e/ou na implementacdo de um
software (TIC), das fases de implementacdo de um software (TIC), das principais areas de
investimento para as transformacdes tecnoldgicas e a inovacdo futura e de qual o papel
especifico das TIC nesses investimentos e, por fim, da preocupacédo especifica relativa a

seguranca nas transacgfes comerciais nesse investimento em TIC.

Na terceira e ultima bateria de 9 questdes - incidindo na tecnologia e sistema de
informacdo - foram recolhidas informacdes bastante precisas acerca da taxa de cobertura
de utilizadores de PC’'s (computadores pessoais) / workstations ou terminais na empresa, da
taxa de utilizadores da Internet e de correio electronico, do tipo de plataforma(s) de ligagao
entre o(s) estabelecimento(s) e a sede da empresa, das actividades que sdo realizadas on-
line (através da Internet, de EDI utilizando a Internet como plataforma, ou de EDI em
redes exclusivas), da presenca da empresa na Internet e dos servicos ou finalidades
passiveis de encontrar nesse Web Site, da existéncia de alguma(s) plataforma(s) de
integracdo entre o sistema de informagdo da empresa e os diferentes canais de
distribuicdo/venda, da existéncia de um centro de atendimento telefénico (call center) para
responder a questdes de clientes e/ou para ac¢des de marketing e, por ultimo, das areas
do sistema de informacdo da empresa que estdo externalizadas ou que poderiam ser

externalizaveis.
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