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Sistemas de Informagdo, Modelos de Negoécio e Processos de Fusio:

Analise de um Caso — O Nascimento do Banco BPI (1998)

RESUMO

O presente trabalho diz respeito a um projecto de investigagdo que tem por foco as
transformacoes verificadas a nivel dos Sistemas de Informagao (SI) de instituigGes
bancarias submetidas a processos de Fusio e Aquisicio (F&A). Esta investigacao, que se
inscreve numa abordagem interpretativista, tem como suporte fundamental o estudo do
caso do processo de fusio de varios bancos conducente a criagio de um grande banco
nacional da actualidade: o Banco BPIL. Neste processo de investigagdo sao conciliadas
diversas técnicas, que decorrem da minha qualidade de observador participante, se
completam com a analise de um conjunto de documentos do processo e se consolidam
num conjunto de entrevistas semi-estruturadas a actores de topo na condug¢ao daquele.

O Banco BPI, nasceu em Jan./1998, como resultado da transformacio juridica do ex-
Banco de Fomento Exterior (BFE), naquela entidade e a posterior integragao, por fusio,
em datas diferentes, do ex-Banco Fonsecas & Burnay (BFB, Maio/1998), ex-Banco Borges
& Irmao (BBI, Julho/1998- e ex-Universo Banco Directo (UBD, Dezembro/1998-, que
tinha sido adquitido a Sonae - SGPS, em Junho/98. De referir, a este propédsito, que a
plataforma informatica seleccionada para suportar os SI’s dos varios bancos foi a do BFB
pelo que, em Maio/1998, registou-se um movimento inverso da fusdo jutidica, ja que os
SI’s do BFE foram objecto de migracao informatica para a infra-estrutura tecnologica do
BFB.

Para suportar este trabalho de investigagao procedemos a uma revisao da literatura sobre as
F&A’s que ocorreram no sistema financeiro, desde o inicio da década de 80 até a
actualidade, nos pafses mais desenvolvidos, nomeadamente, nos EUA e na Europa dos
Quinze, focalizando a nossa atenc¢io no papel que as TI/SI’s desempenharam nesses
processos, dada a sua qualificagdo como factor critico de (nao) sucesso nas F&A’s que lhe
tem sido atribuida por diversos académicos (Epstein 2005; Meckl, 2004; Jonhston et al.,
1996) e consultores ou profissionais desta area (Aberg et al., 2004; Brown et al., 2003;
McKinsey, 2001; Accenture, 2001, 2002a, 2002b; Popovich, 2001; KPMG, 1999).

Pela analise a literatura efectuada constatimos que estes processos se caracterizam por uma

grande complexidade, especialmente no dominio das TSI’s (Meckl, 2004) e exigem uma



gestao muito cuidadosa em diversas dareas sociais (mudanca, cultura organizacional,
recursos humanos, comunica¢ao, lideranca, reestruturagdo organizacional, etc.), assim
como um planeamento detalhado do processo de integracao, das rotinas de migracio e
implementacdo, baseado nas estratégias de estratégias de negocio, processos de trabalho,
necessidades dos sistemas e objectivos de sinergias (Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Brown
et al., 2003; Accenture, 2001; KPMG, 1999; Jonhston et al., 1996) e controlo rigoroso de
todas as fases do projecto, para que as mesmas sejam bem sucedidas.

No estudo do caso do Banco BPI foi analisado o contributo das diversas areas para a
obtencao do resultado final que consideramos altamente positivo, face a investigagao
realizada.

No ambito desta tese de dissertagdo apresenta-se uma breve historia de cada um dos
bancos que deram origem ao Banco BPI (BFB, BBI, BFE e¢ UBD), passando depois a
descrigao da trajectoria de cada um deles até ao momento da fusdo e integragao operacional
e identificando, seguidamente, os factores que estiveram na origem da escolha da
plataforma informatica do (BFB), para a qual migraram os outros sistemas de informacao,
e, também, a estratégia, modelos, métodos e técnicas utilizadas neste processo de fusdo e

integracao dos SI’s, a fim de garantir o sucesso da operagao.

Analisa-se, igualmente, se este processo originou alguma © mudanca tecnoldgica; @
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alteracdes dos perfis profissionais do pessoal das TSI’s; © quem foram os lideres e os

. . . 4
actores principais; @

como foi efectuada a gestao dos recursos humanos e, em especial, do
pessoal das TSI’s e © quem sobreviveu a reestruturagao que estd, normalmente, associada

a estes Processos.

Palavras-Chave: Fusbes e Aquisicdes (F&A’s), Tecnologias e Sistemas de Informacao,
Infra-estrutura Tecnoldgica, Lideran¢a, Planeamento, Controlo, Cultura Organizacional,

Recursos Humanos, Comunicag¢ao, Negocio.



Information Systems, Business Models and Merger Processes: a Case

Study — the Foundation of the BPI Bank (1998)

ABSTRACT

The present work concerns an investigation project focused on the transformations
verified at the level of the Information Systems (IS) of the bank institutions submitted to
Mergers and Acquisitions processes (M&A). This investigation, which aims at being an
interpretative one, is fundamentally based on the study of the merger process case of
several banks, which led to the creation of a great national bank of the present times: the
BPI Bank. In this process of investigation several techniques have come together, which
derive mainly from my quality of participant observer, to which has been added the analysis
of a set of documents related to the process and which have been consolidated by a
number of semi-structured interviews of the top actors in the process.

BPI Bank was chartered on January 1998, as a result of the legal transformation of the
former Banco de Fomento Exterior (BFE) in that entity and the later integration, by
fusion, in different dates, of the former Banco Fonsecas & Burnay (BFB, May 1998), the
former Banco Borges & Irmao (BBI, July 1998) and the former Universo Banco Directo
(UBD, December 1998), which had been bought from SONAE — SGPS, in June 1998. It
should be noted that the informatics’ platform chosen to support the IS's of the several
banks was originally the BFB one, and for this reason, in May 1998, the contrary
movement of legal merger took place, since the BFE IS's were the target of a data
migration for the technological infra-structure of the BFB.

To support this investigation work, we made a revision of the literature concerning the
F&A’s that occurred in the financial system from the beginning of the 80's until the present
time, in the most developed countries, namely the USA and the Fifteen EU countries ; we
focused our attention in the role played by the IT/IS's in these processes, due to their
qualification as a critical factor in the (non)-success in the M&A’s that has been attributed
to them by several experts (Epstein 2005; Meckl, 2004; Johnston et al., 1996) and by
several consultants and professionals of this area (Aberg et al., 2004; Brown et al., 2003;
McKinsey, 2001; Accenture, 2001, 2002a, 2002b; Popovich, 2001; KPMG, 1999).

Through the analisys of the literature we found out that these processes are characterized
by a great complexity, specially in the field of the TIS’s (Meckl, 2004) and demand a very

careful management in several social areas (change, organizational culture, human



resources, communication, leadership, organizational restructuring, etc.), as well as a
detailed planning or the integration process, the migration and implementation routines,
based on the strategies of business strategies, work processes, system needs and sinergy
objectives (Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Brown et al., 2003; Accenture, 2001; KPMG,
1999; Johnston et al., 1996) and the strict control of all process stages, in order that the
same may be successful.

In the case study of the BPI Bank we analysed the contribution of the different areas to the
accomplishment of the final result, which we considered highly positive in the light of the
investigation carried out.

Within the scope of this thesis dissertation we present a brief history of each of the banks
that gave origin to the BPI Bank (BFB, BBI, BFE e UBD), we then proceed to the
description of the course followed by each of them until the moment of the fusion and
operational integration; we then identify the factors that were decisive for the choice of the
informatics’ platform (BFB), to which the other systems of information migrated, and also
the strategy, the models, the methods and techniques used in this IS's fusion and
integration processes, in order to achieve the success of the operation.

We further analyse if this process caused any b technological change, ? the alterations of
the professional profiles of the staff of the TIS's; ” who were the leaders and principal
actors, ¥ how the management of the human resources, and, in special , of the staff of the
TIS's took place and ® who survived the restructuring which is normally associated to

these processes.

Keywords: Mergers and Acquisitions (M&A’s), I'T and Information Systems,
Technological Infra-Structures, Leadership, Planning, Control, Organizational Culture,

Human Resources, Communication, Business.
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Capitulo 1
1. Introdugio

1.1 As fusdes e as aquisi¢gOes no sistema bancario

A realizagio de fusdes e aquisicdes ' no sistema bancario (doravante F&A’s, M&A
“mergers and acquisitions” na literatura anglo-saxénica) e a consequente integracao de
sistemas de informacdo ¢ uma tarefa complexa que, para ser bem sucedida, precisa de
reunir talentos com capacidade para liderar o processo (Brown et al., 2003; Popovich, 2001;
Anthes, 1998; Johnston et al., 1996), assim como o projecto de integracao dos sistemas ¢ da
infra-estrutura tecnolégica (Brown et al,, 2003; Anthes, 1998; Johnston et al., 1996) , e
ainda ter habilidade para a gestao de recursos humanos (Meckl, 2004; Astrachan, 2004;
Brown et al., 2003; Sachs et al., 2001; Popovich, 2001; Accenture, 2001; Hoffman, 1998;
Johnston et al., 1996), num clima de mudan¢a e em que emergem novos padrdes de

comportamento ¢ novas relacdes de poder.

Estes processos exigem, também, uma gestao muito eficiente das diferentes culturas
organizacionais (Meckl, 2004; Brown et al., 2003; Clemente, 2002; Popovich, 2001; Anthes,
1998; Johnston et al, 1996), a fim de evitar conflitos entre os elementos do banco
comprador e do adquirido e da comunicagao interna e externa, a fim de limitar a perda
clientes (Aberg et al., 2004; Clemente, 2002; Popovich, 2001; Anthes, 1998) que ¢ normal

nestes processos.

Nestes processos surgem, frequentemente, focos de turbuléncia que podem perturbar
o processo operacional e que, no limite, poderdo mesmo levar ao desenho de um novo
processo com base num novo padrio de comportamento, em consequéncia, da interac¢ao
entre as pessoas. Surge neste caso, a auto organizacio da empresa e/ou do setvico,
independentemente do lider da mesma, e a emergéncia de novos padrdes de
comportamento. HEstas duas caracteristicas sao tratadas pelas ciéncias da complexidade em

contextos organizacionais (Fonseca, 2002; Griffin, 2002; Streatfield, 2001; Stacey, 2001).

De salientar ainda que, pese embora o facto deste fenémeno ter tido um grande
desenvolvimento nos ultimos 15 anos, perfodo durante o qual se realizaram mais de 2000
F&A’s de bancos nos EUA (Koch et al,, 2003) e um numero sensivelmente igual na

Europa (B.C.E., 2000) nao existe ainda muita literatura sobre a area especifica que constitui

Considera-se fusio a combinagio societiria de dois ou mais bancos e aquisi¢io a compra de uma posigio de

controlo de um banco por outro banco.
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o essencial do nosso trabalho de investigagdo — migracao de sistemas e integracio
informatica dos SI’s de um banco na plataforma de outro — e a que esta disponivel ¢é
maioritariamente produzida por profissionais da industria bancaria (Hoffman, 1998;
Anthes, 1998) ou por consultores (Aberg et al., 2004; Brown et al., 2003; Mckinsey (MGI),
2001; Accenture, 2001, 20027, 2002b; KMPG, 1999), enquanto que a produzida por
académicos ¢ reduzida (Epstein, 2005; Meckl, 2004; Johnston et al., 1996).

Como teremos a oportunidade de observar no capitulo 2 existe literatura abundante
sobre esta area, mas que incide, fundamentalmente, sobre a analise econémica e financeira
das F&A’s e, em particular sobre o objectivo central que estd subjacente a estes fendmenos

e que se traduz pela “criacdo de valor para o accionista”.

Este trabalho resulta da investigagdo em curso sobre “Sistemas de Informacao,
Modelos de Negocio e Processos de Fusao: Analise de um Caso — O nascimento do Banco
BPI (1998)”, Comeca-se por rever o conhecimento na literatura acerca de operagdes de
F&A de bancos e consequentes questdes organizacionais e de sistemas de informacao, e de
contextualizar a investigacao em curso. O #meline deste processo e a integracao dos SI’s
(sistemas de informagao) do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-

BFB ? para criar a plataforma do novo Banco BPI encontra-se definido na figura 1.1.

Para estudo deste caso recorreu-se a diversas fontes de informacgiao (espolio
documental, arquivos empresariais e entrevistas semi-estruturadas a diversos actores chave
na area dos SI’s ), para além do conhecimento e da vivéncia directos, derivados de uma

posi¢ao de observador participante no processo.

1.2 Defini¢do e ambito do problema

A investigagdo efectuada tem por foco as transformagoes verificadas a nivel de
sistemas de informacdo de instituicbes bancarias submetidas a processos de Fusio e
Aquisi¢ao (F&A). Esta investigacdo que se inscreve numa abordagem interpretativista, tem
como suporte fundamental o estudo do caso do processo de fusio de varios bancos,
conducente a criagdo de um grande banco nacional da actualidade: o Banco BPI

(doravante, BPIC), > onde se explora uma das mais importantes sequéncias de operagdes

2 . N . .
BFB= Banco Fonsecas & Burnay; BFE= Banco de Fomento Exterior; BBI=Banco Borges & Irmao; UBD=Universo Banco Directo.

BPIC = Banco BPI (banco comercial de retalho).
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F&A do sector em Portugal nas ultimas décadas e de que resultou um dos principais

grupos financeiros no mercado portugués.

Neste projecto de investigacao sao utilizadas diversas técnicas de investigagao que se
iniciam na minha qualidade de participante, continuam na analise a um conjunto de
documentos do processo e se consolidam num conjunto de entrevistas semi-estruturadas a

actores de topo na condugao do processo.

De referir, ainda, que participei neste processo, em dois momentos diferentes, i.c.,
primeiro como responsavel da Direc¢dao de Planeamento, Estudos e Contabilidade (DPEC)
do ex-Banco Borges & Irmao (BBI) e, depois, como administrador do ex-Universo Banco
Directo (UBD), com a responsabilidade dos pelouros de Sistemas de Informacio,

Organizagao, Operagoes e Contabilidade.

Com a investigagdo efectuada procurou-se identificar quais os modelos,
metodologias e técnicas utilizados na gestao do processo, nomeadamente, nas areas de
clientes, recursos humanos, estrutura organizacional, gestao da mudanga e processos
operativos, tendo em vista a concretizagao das diversas operagoes de fusio e integragiao
operacional com sucesso, i.e., sem perturbar o andamento do negocio. Pretende-se, no
limite, aproveitar esta investigacao para definir o benchmarking para futuras operagoes,

deste género, no sector bancario.

O BPIC nasceu em Janeiro/1998, como resultado da transformacio juridica do ex-
Banco de Fomento Exterior (BFE), naquela entidade e posterior integracao, por fusao e
incorporag¢ao, em datas diferentes, do ex-Banco Fonsecas & Burnay (BFB, 22/5/98) , ex-
Banco Borges & Irmio (BBI, 19/7/98) e ex- Universo Banco Directo (UBD, 11/12/98) ,
que tinha sido adquirido a Sonae SGPS, em Junho/1998.

De referir, a este proposito, que a integracdo informatica, ocorrida naquelas datas,
utilizou a plataforma informética do ex-BFB como suporte pelo que, em Maio/98, este
banco dilui-se juridicamente no BPIC (ex-BFE), mas, em termos informaticos, sao os

sistemas de informacao deste que sao integrados no ex-BFB.

Para melhor compreensao do processo apresenta-se de seguida o #meline da criagio e

evolu¢iao do Grupo BPI até ao momento actual.
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Figura 1.1 — Timeline da constituicao e evolu¢ao do Grupo BPI

O Grupo BPI, teve a sua origem, no Porto, em 1981, através da criacio da SPI
(Sociedade Portuguesa de Investimento), por iniciativa do Dr. Artur Santos Silva (ASS) e
alguns investidores nacionais, e mais tarde deu origem ao BPI (Banco Portugués de
Investimento, SA, 1985). Em 1991 adquiriu o BFB, na sequéncia do processo de
privatizacao promovido pelo Estado. Em 1995 foi criada uma holding (BPI-SGPS) que
passou a controlar todas as sociedades do Grupo. A estrutura accionista desta holding, nesta
altura, integrava, entre outros, o Grupo Itau (Brasil) com 10,2%, o Grupo La Caixa
(Barcelona, Espanha) com 9,9%, o Grupo segurador Allianz (Alemanha) com 8,9% e os
Fundos de Investimento e Fundos de Pensoes nacionais detinham cerca de 9% do capital.
Em Outubro de 1996 o Grupo BPI adquiriu o Grupo BFE que, além do banco com o
mesmo nome incluia, também, o BBI, no seguimento do processo de privatizagao do BFE,

levado a cabo pelo Estado.

Em 2002, o BPI-SGPS incorporou o Banco BPI (BPIC) e, simultaneamente, o seu
objecto passou a ser a banca comercial, adoptando a designacio de Banco BPI e assumindo
o papel de entidade de topo do Grupo. Assim, e, depois desta transformagao, o Grupo BPI
passou a deter dois bancos, ou seja, Banco BPI (cabe¢a do grupo e banco comercial de

retalho (BPIC)) e o Banco Portugués de Investimento (investimento, doravante BPII),*

BPII= Banco Portugués de Investimento (banco de investimento).
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além de outras sociedades (BPI Fundos, BPI Pensées, BPI Vida, Banco de Fomento de

Angola, etc.).

1.3 Objectivos de investigagio

Com o presente trabalho de investigagao pretendemos responder, em primeira na
analise, as questoes levantadas na nossa proposta de dissertacio (ver ponto 3.2) mas, a
final, aproveitar a profunda investigacdo efectuada para efectuar uma aproximagio ao
desenho do modelo ideal que deve ser adoptado em futuras opera¢oes de F&A, em
Portugal e eventualmente noutros paises (ver ponto 6.2), privilegiando, naturalmente, o
planeamento, implementa¢iao e controlo da fusdo e integracdao informatica de SI’s de um
dado banco noutro, ou seja, visa-se, no limite, definir o modelo e os factores criticos de
sucesso que deverao ser considerados como um auténtico benchmarking em futuras

operagdes do mesmo tipo.

Nao é nossa pretensio ao apresentar esta solucdo, procurar, através do trabalho que
nos propusemos, realizar, resolver definitivamente o problema do (ndo) sucesso das F&A’s

no sector bancario, do ponto de vista informatico.

Pretendemos apenas salientar que existe espago de investigacao nesta area, tanto mais
que, como ja foi acima referido (ver ponto 1.1), existe ainda pouca investigagao produzida
pelo meio académico neste dominio, e este é um factor que limita bastante o
estabelecimento de um modelo padrio definitivo para ser utilizado em futuras F&A’s.,
dado que, ja foi referido (ver ponto 1.1) apenas existem quatro estudos na literatura que
abordam de forma especifica e com algum detalhe o papel critico que as TI/SI’s tém no
(n30) sucesso da fusdo e integracao informatica de SI’s, como sdao os casos da fusdo entre o
Chase Manhattan Bank (CMB) e o JPMorgan (JPM), ocorrida em 2000, que deu origem ao
JPMorgan Chase Bank (JPMC) — (Epstein, 2005; Brown et al., 2003) - e da fusdo entre o
Bank Austria (BA) e Creditanstalt (CREDALT) , realizada em meados de 2000 (Accenture,
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2001) e que deu origem a0 Bank Austria Gruppe, e da fusio realizada entre um Banco

Nacional e um Banco Regional australianos, efectuada em 1994 (Johnston et al.,1996).

1.4 Organizagio da dissertagio

Neste ponto pretendemos, ainda que de forma sucinta, apresentar a estrutura e
conteudo do tresente trabalho, no qual ¢ possivel identificar sete capitulos independentes
entre si, mas formando um todo coeso, seguindo uma linha condutora que passa por um
conjunto de reflexdes iniciais, continua na andlise dos resultados obtidos noutras F&A’s e
dos factores que as influenciaram e termina numa série de consideracdes finais e
apresentacio do modelo ideal para realizagdo de outras operagdes deste género, assim

como as perspectivas de desenvolvimento futuro da investigagao nesta area.

O capitulo 1, introdutério, pretende contextualizar e enquadrar a tematica de
investigacdo, enuncia os principais objectivos que enquadraram o desenvolvimento do
trabalho de investigacdo, fundamenta a escolha da abordagem a investigacio e, finalmente,

descreve a organizagao da dissertagao.

No capitulo 2 procedemos a profunda revisao da literatura existente sobre esta matéria
que, como ja referimos, privilegia a analise econémica e financeira de forma sistematizada
e, na parte referente ao objecto especifico do nosso trabalho de investigacio — F&A’s do
ponto de vista das TI/SI’s — tivemos que analisar centenas de artigos produzidos em
revistas e jornais da especialidade (Mergers and Acquisitions, European Banker, Journal of Banking
and Finance, Euromoney, Financial Times,Bank Systems & Technology, Computerworld, Bank
Technology News, efc.) nos quais sao relatados alguns procedimentos seguidos em diversas
F&A’s e citadas as opinides de profissionais da industria bancaria e consultores que
intervieram em diversos processos de F&A’s no sistema bancario. A partir desta analise
procuramos identificar os padroes de procedimentos e regras comuns que foram adoptados
em varias F&A’s que foram bem sucedidas, assim como tentamos identificar as causas que

conduziram ao insucesso, do ponto de vista das TSI’s, de muitas delas.

Como se podera constatar no ponto 2 a percentagem de insucesso de F&A’s, neste
sector, supera largamente a de sucesso, mas nao podemos deixar de ter presente que esta
classificacdo ¢ efectuada do ponto de vista financeiro, i.e., da “criacio de valor para o

accionista” do banco comprador.
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No Capitulo 3 enunciamos os objectivos de investigacdo que nos propusemos atingir,
assim como a metodologia de investigagao que se baseou no Método de Estudo de Caso
que varios autores consideram adequado a este tipo de investigagao (Benbasat et al., 1987
Lee, 1991; Hartley, 1994; Klein e Myers, 1999 ; Walsham, 1995). Este método enquadra-se
no paradigma de investigagdo interpretativista que, conjuntamente com o positivista e o
critico, constitui a totalidade das categorias de investigagao definidas por (Myers 1997b),
no seguimento de outros trabalhos relevantes efectuados neste dominio (Orlikowski e
Baroudi, 1991). De salientar que, cada vez mais, a teoria interpretativista ¢ uma das
abordagens reconhecidas como validas para a investigacao de TSI’s (Galliers, 1992), cuja
utilizagdo tem vindo a crescer, dado o seu caracter qualitativo, que se adequa perfeitamente
a analise de fendmenos de natureza social, como ¢ o caso em estudo. Neste capitulo esta,
igualmente, integrado o desenho da investigagao que comegou com a analise e classifica¢ao
do espdlio documental (anexo IV), prosseguiu com a realizacao de entrevistas a diversos
actores chave do processo (figura 8.3) e o recurso a minha memoria pessoal, decorrente da

minha qualidade de observador participante (Sveiby, 1994).

No capitulo 4 procede-se a apresentagaio de uma breve histéria dos bancos que
deram origem ao BPIC, assim como da sua estrutura organizacional, cultura e evolugao das
TI/SP’s até a data da fusdo, antes de se passar a analise de todo o processo de preparaciao

da fusdo e integracao informatica.

No capitulo 5 analisa-se o processo de preparagao da fusdo e integracao informatica,
desde a escolha dos lideres do projecto, passando pela analise da fase de planeamento das
alteragoes a introduzir nos SI’s do BFB, testes, simulagdes das migracSes de sistemas e
implementacao da integragdo informatica, assim como o controlo rigoroso de todas as
actividades deste processo complexo. Em paralelo, analisam-se todas as questoes de
natureza social associadas ao projecto (recursos humanos, culturas e reestruturagdes
organizacionais), assim como a gestao da comunicag¢do interna e externa, e quais foram os
métodos e técnicas utilizados para diminuir a resisténcia a mudanga dos trabalhadores e

obter a sua adesdao ao processo.

Finalmente, e como resultado do esfor¢o produzido nos capitulos anteriores, o
capitulo 8 apresenta e descreve os resultados obtidos e as principais contribui¢des do
trabalho para a compreensao do fenémeno das F&A’s, do ponto de visto informatico, e

propoe um modelo para ser adoptado em futuras operagoes deste género.
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Capitulo 2

2 Revisao de literatura sobre fusdes e aquisigées no sistema bancario
2.1 Evolugio do sistema bancario no periodo 1980/2000

2.1.1 Introducgao

A realizagio de fusdes ° e aquisicdes (doravante F&A’s, M&A’s “mergers and
acquisitions” na literatura anglo-saxénica) no sistema bancario e a consequente integragao
de sistemas ¢ uma tarefa complexa que, para ser bem sucedida precisa de reunir diversos
talentos com capacidade para liderar o processo, assim como o projecto de integracao dos
sistemas e da infra-estrutura tecnoldgica e ter habilidade para efectuar uma gestao de
recursos humanos num clima de mudanca e em que emergem novos padroes de

comportamento e novas relagoes de poder.

Nestes processos surgem, frequentemente, alguns focos de turbuléncia que podem
perturbar o processo operacional de uma empresa que, no limite, poderdo levar ao desenho
de um novo processo com base num novo padrio de comportamento, em consequéncia,
da interaccdo entre as pessoas. Surge neste caso, a auto organizacio da empresa e¢/ou do
servico, independentemente do lider da mesma e emergéncia de novos padrées de
comportamento. Estas duas caracteristicas, fazem parte da ciéncia da complexidade que
promove analogias sobre o processo de responsabilidade complexa nas organizagdes

(Streatfield, 2001; Stacey, 2001; Sachs et al., 2001; Fonseca, 2002).

Estes processos também geram, normalmente, ansiedade entre as pessoas que pode

ser aproveitada para o desenvolvimento do processo criativo das organizagoes.

Dos relatos efectuados por diversos responsaveis que participaram em dezenas de
F&A’s, nomeadamente nos EUA, ¢ pode observar-se, em maior ou menor grau, a
ocorréncia de fendmenos no processo organizacional dos bancos, semelhantes aos que

Streatfield (2001) identificou no seu livro e que sio:

t.)  Formagcao dindmica de padries de comportamentos evolutivos;
7.)  Auto organizacao e emergéncia decorrente da interaceao de miltiplos agentes;
ut.)  Interaccio e relacionamento nao linear de naturega politica, social e cultural entre

os agentes envolyidos;

Considera-se fusio a combinagao societaria de dois ou mais bancos e aquisi¢do a compra de um banco por outro.

S6 na década de 90 ocorreram cerca de 2000, das quais 441, em 1994, e 500, em 1995.
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iv.)  Abnsiedade de “nio saber | conbecer | controlar” a trajectdria previsivel do
processo;
v.)  Didlogo e conversas entre agentes como interaccies criadoras do sentido

(significado) dos acontecimentos.

Independentemente do planeamento rigoroso do processo de fusio, verifica-se, com
frequéncia, a disrup¢do e a reconfiguracdo nos relacionamentos e padroes de poder
informal, que Streatfield (2001) experimentou no processo de fusio em que participou, e
que outros intervenientes em projectos do mesmo tipo na banca também sentiram, e que
lhe pareceu uma auto organizagao na natureza e¢ dependente do modo como as pessoas

estabelecem as suas relagoes pessoais debaixo de altos niveis de incerteza.

Dai o paradoxo do (ndo) controlo nas organizagdes que se traduz pelo aparecimento

de solugdes alternativas ao processo desenhado previamente pelos lideres.

Muitos dos falhangos das F&A’s tem sido originadas pela complexidade dos
respectivos processos que, na maioria dos casos, foi desvalorizada pelos Chief Excecutive
Officer (CEQO’s) dos bancos e pelos gestores de 1% linha (Clemente, 2002), que apenas
tiveram a preocupacgao de fechar o negécio e nao planeando, rapida e devidamente, as fases
seguintes, nem assegurando o respectivo controlo. Dai, a semelhan¢a, com o relato

efectuado por Streatfield (2001) no “Paradoxo das Organizacoes”.

E nao ha qualquer davida que estes processos se revestem de grande complexidade,
como é reconhecido por Bjérn Bergsson (Accenture, 2001), no relatério de F&A entre
dois bancos austriacos e que se traduz na seguinte frase: ”Projectos com processos complexos,
dependentes de um largo n’. de resultados parciazs, exigem nma rigorosa e transparente gestdo do projecto

com base nas seguintes premissas: Tudo deve ser guantificado, pesado e medido”.

Este fenémeno da disrupcao e reconfiguracao dos relacionamentos, nomeadamente
com os clientes, verificou-se em muitas das F&A’s, particularmente, nos EUA (Halliday,

1995; Banco Central Europeu (B.C.E.), 2000; Anonymus, 2004) e na Europa.

Pese embora o facto da nossa tese de dissertacao se focar mais na areas das TSI’s dos
bancos envolvidos em F&A’s, é indiscutivel que a gestio da mudanga, principalmente ao
nivel de recursos humanos, e as novas relagoes de poder que se estabelecem venham a
originar a emergéncia de novos padroes de comportamento nas empresas e o redesenhar

dos processos, nomeadamente, a nivel operacional.
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A resisténcia a mudanga pode ser um factor positivo nesse dominio , desde que bem
aproveitado, como refere Mabin (2001), que fez uma analise de caso sobre a fusdao de dois

bancos da Nova Zelandia.

Segundo este estudo as teorias tradicionais exigem alguns pré-requisitos para que a
gestao da mudanga seja bem sucedida, tais como: visdo, missdo, cultura, comunicagao, lideranga
Jorte e participacio (Schein, 1988; Handy, 1996; McAdams, 1996; Clemente, 2002; Epstein,
2005).

Paralelamente a estas teorias, outra surgiu nos ultimos 20 anos, chamada teoria dos
constrangimentos TOC), 7 (Goldrait, 1990b; Dettmer, 1997; Kendall, 1998; Scheinkopf,
1999), que considera que a resisténcia 2 mudanga é necessaria e ¢ um elemento positivo em

qualquer alteragdo de processo.

As novas relagoes de poder podem, eventualmente, subverter os acordos comerciais
efectuados nas F&A’s entre iguais, como foi o caso da fusdo realizada, em 2000, entre o
CMB, banco de investimento e de retalho, e o JPM, banco de investimento e consultor de
negbcios e empréstimos a pafses, que, pelos relatos efectuados em diversos jornais da
especialidade * e pelas entrevistas efectuadas por Brown et al. (2003) aos responsaveis da
integracao de sistemas, tera corrido bem neste dominio, sendo considerado um caso de
sucesso (Epstein, 2005), mas a nivel de partilha do poder estarda a correr mal, o que ja
originou a demissao de dois administradores de topo oriundos do JPM e diversos gestores
de 1% linha, e estes a dedicaram-se exclusivamente aos negocios na Buropa, a partir dos
seus escritorios em Londres (Currie, 2001). As disfungdes de relacionamento entre o
banco adquirido e o adquirente sdo, muitas vezes, comparadas a um casamento por
interesse (Dubinsky, 1999), em que o adquirido desempenha o papel da mulher apaixonada
que deseja aspirar a um vida melhor, mas sem sacrificios, que se podem traduzir pela frase
“Ob! Agora tenho de dormir com ele?” (Dubinsky, 1999) e o adquirente responde “Ewz amo-te - tu
és perfeita - agora mudamos” (Dubinsky, 1999).

Ainda de acordo com este artigo terda sido o problema das diferentes culturas
existentes nos dois bancos, a nivel de banca de investimento, que terd originado este mal

estar, o que levou a que o JPM se transformasse num feudo do CMB, o que nio era

Theory of constraints.

Euromoney (2001), Londres, Nov., Iss 391, pp. 98.
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previsivel no momento do anincio da F&A , dado tratar-se de uma fusdo entre iguais

(Spiegel et al., 1996).”

A deficiente gestiao de culturas por parte dos gestores responsaveis pelos processos de
fusao tem sido apontada como um dos factores que tém levado ao insucesso de muitas
F&A’s, (Clemente, 2002; B.C.E., 2000, pp. 23), que podera ser maior quando se fusionam
entidades que operam em diferentes areas de negbcios, como foi o caso do CMB e do JPM,

que deram origem a um novo banco designado de JPMorgan and Chase (JPMC).

Na analise de caso que faremos ao nascimento do BANCO BPI vamos tentar
determinar, especialmente, se no dominio da fusao e integracao de sistemas de informagao (SI's) ,
se verificou um (in) sucesso, a luz dos critérios que tém sido adoptados a nivel
internacional (Epstein, 2005; Aberg et al., 2004; Accenture, 2001; KPMG, 1999) ¢, de uma
forma mais genérica, o que é que ocorreu a nivel global do processo (criagao de valor para
o accionista, presen¢a no mercado, satisfagao global dos clientes, aumento da eficiéncia e

da produtividade, etc.).

A revisao de literatura efectuada sobre F&A’s identifica o sucesso com base em racios
de custos/proveitos, indicadores de aumento de eficiéncia e produtividade e, mais
importante de todos, a ¢riagao de valor para os accionistas, a qual é evidenciada pela cotagao das

accoes do banco comprador e/ou resultante da fusao.

E convém referir, a este proposito, que a literatura existente sobre esta matéria
produzida, quer por académicos quer por entidades ligadas a actividade bancaria, classifica
o sucesso ou falhango das fusées, com base no critério de criacio de valor para os accionistas
(Scholtens et al.,, 2004; Sherman et al., 2004; Christofferson et al., 2004; Bieshaar et al.,
2001; Bliss et al., 2001; Skapinker, 2000; B.C.E., 2000; Berger et al., 1997).

Com base neste critério o relatério do B.C.E. (2000), que analisou uma amostra de
2.153 entidades bancarias, '’ fusionadas no periodo de 1995 até 30/6/2000, na Europa,

concluiu que a maioria das F&A’s estdo longe de ter sido um sucesso, e estas concluses

De acordo com estes autores as fusdes podem ser classificadas da seguinte forma: (1) entre iguais “werger of equals”; (2) Aumento da
quota de mercado (q.m.) no Pais (Market extension) ;(3) Aumento da q.m. no respectivo Estado (in-market”;(4) Alargamento da linha
de negocios (Business Line Extension). De acordo com a classificagio perfilhada no relatério do B.C.E. (2000) as F&A’s podem ser
classificadas da seguinte maneira;(1) Entre bancos domésticos; (2) Entre bancos internacionais;(3) Conglomerados domésticos; (4)
Conglomerados Internacionais. As fusées do tipo (1) e (2) ainda podem ser classificados entre bancos pequenos e bancos grandes
(com activos superiores a 1 bilido de euros). Os conglomerados integram as F&A’s entre p.e., bancos e seguradoras. Os tipos 1 e 2

da classificagio do B.C.E. podem ser comparaveis aos n°. 3 e 2 da classifica¢ido adoptada nos EUA.
Bancos comerciais e de investimento, cotretoras, companhias de seguros, gestoras de fundos de investimento, gestio de fortunas,

etc.
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nao se afastam muito daquilo a que se chegou nos EUA, como refere o proprio relatorio

do B.C.E. (2000) , quando afirma:

o “..Muita literatura empirica ¢ baseada na evidéncia dos EUA. Os poncos estudos

efectnados na Europa, nao se afastaram muito das mesmas conclusoes ™, (pp. 19);

o .. Existem divergéncias entre as conclusoes da literatura econdmica e os pontos de vista
expostos pela indiistria bancdria. Na indiistria hd um grande expectativa de obter economias
de escala, como tem sido referido em vdrios estudos |...] as mais recentes pesquisas
académicas indicam nm anmento no limiar das economias de escala. As F&A’s precisam de
tempo para serem implementadas e para alterar as condigoes de mercado também ¢ preciso
algnm lapso de tempo e, por isso, os dados usados no passado para estes estudos economeétricos
mostram esses efeitos com alguns anos de atraso. Como parece evidente na maioria dos casos
de F&&>A’s  descritos por cada delegacio "' a necessidade de  mmito tempo para
implementagao é mais aparente do que real. Usualmente um periodo minimo de 2 on 3 anos

de diferimento ¢ necessdrio para se fazer um julgamento do (in)sucesso da nova instituicao),

(bp. 22)”.

Naturalmente que a componente tecnoldgica tem um grande papel no (in) sucesso
das F&A’s, sendo considerada por alguns investigadores e consultores (Epstein, 2005;
Meckl, 2004; Aberg et al., 2003 ; Popovich, 2001; Accenture, 2001, 2002a, 2002b; KPMG,
1999; Anthes, 1998; Jonhston et al., 1996) um dos factores criticos de sucesso, como
veremos mais adiante, mas ¢ o resultado final que ¢ destacado nos diferentes estudos de
investigagdo, embora, nalguns casos o custo das novas tecnologias, potenciado pelos
investimentos para fazer a transi¢cio do ano 2000, tenha surgido como um dos factores que

estiveram na origem da fusao (Costanzo, 1998).

E o caso, p.c., da F&A entre o First Union Corp e o Core States, dos EUA, em 1996,
em que o custo ¢ a complexidade dos novos sistemas tecnologicos foi referido como um
dos motivos que originaram a F&A, como se refere no estudo recentemente efectuado
(Sherman et al., 2004), e em que ¢ afirmado que o CoreSates teria de gastar 60 milhdes de
dolares para fazer o #pdate dos seus sistemas para o ano 2000, o que ndo veio a suceder,
dado que se fusionou com o First Union Corp., e este s6é gastou 10 milhdes de dodlares

(Murray, 1997).

Cada delegacio relatou com algum detalhe um minimo de 3 e um maximo de 5 casos que ocorreram nos seus paises.
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De facto as Tecnologias de Informac¢io (TT’s) /SI’s foram um driver importante na
actividade das F&A’s, na década de 90, nos EUA, dado que desempenharam um papel
importante na captura de beneficios, mas o impacto global na produtividade foi limitado
pelo aumento de custos decorrentes da complexidade das TI’s e um desvio significativo no

tratamento de operagoes do seu core business , como é, p.e., o caso do tratamento de

cheques (Mckinsey (MGI’s), 2001, pp. 29).

Ainda de acordo com este relatério a reducao de custo relacionados com TI/SI’s
resultantes de FA&’s, efectuadas entre bancos iguais, situaram-se entre 10 a 20% (figura
2.1) do total dos custos iniciais de TI/SI’s dos dois bancos envolvidos na operacio. O total
de reducio de custos (incluindo pessoal) situou-se no intervalo [15,25], (Mckinsey (MGI’s),
2001, pp.29).

Apesar disto, as sinergias foram limitadas devido a uma pobre execu¢ao, complexidade

das TI/SI’s e limitada escala operacional de beneficios.

Baixa
POTENCIAL DE REDUGCAC DE CUST'OS DE T1,/5I'S RESULTANTE DE SINERGIAS DE F&A's Madia
Alta
?mu:o A+Bance B Sinergias tipicas de , Nova entidade Felevincia
o do.t.ot.al- de custos Faa o do-t-ot.al. de custos de I'T
irniriais (¥ iniriais (¥

Custos Divectos de 10-15% - 20-30% » 7-10%: .
IT (#
Custos das 20-25% (205 ’ 16-19%, .
operapbes centrais

)

Custes da Fede 60-70% -@* 57-60% .

=

(*) Assume-se que Banco A e Baneo tém dimensio imual; Custos dnidais totads inchad %% de todos os custos
que estio relacionados corn IT's; Redugio de custos totais sio tipicarneste 15-20% da despesa de base combinada.

{#*) Custos directos de IT sio aqueles que estio mladonados com a consolidagio de IT (servers, dadaes, pessoal);Custos de operagles
ceritrais inchaern back-office & servigos paryilhades, e custos da sede induern custos de ATB's, biragio de baloges, ete-;
sitterzias estio dependentes da eficiéneia relativa iticial & ndo indussn reestrataragio darede de haledes.

Figura 2.1 — Potencial de redugao de custos de TI/SI’s
(Fonte: McKinsey Post-Merger Management (PMM) Practice)

E, neste dominio, ainda ha que distinguir entre os estudos e opinides emitidos por
consultores (Mckinsey, KPMG, Accenture, AA & Co) que participaram nas F&A’s e as

pesquisas académicas que, apontam, em muitos casos, em sentido contrario daqueles.
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Colin Price, partner da McKinsey, citado por Skapinker (2000) diz que ... Muitas
Fe»A s falham devido a wma pobre implementacao. E, metade dos falbangos devem-se ao facto dos
gestores seniores nao se aperceberem das diferentes culturas das empresas envolyidas”. Acrescenta, ainda,
que muitas F&A’s sao baseadas na ideia de “vamos incrementar os rendimentos” mas para isso é

preciso ter “... em funcionamento uma equipa que efectue a gestao de todo o processo”.

De referir, a este proposito, as explicagoes standard que tém sido dadas pela industria

de consultores para explicar os falhangos de muitas F&A‘s e que sao (Plender, 2000) :

Tendéncia para exagerar a previsao de redugao de custos e ganhos de sinergia;

Dificuldades de integragao dos sistemas de informagao e tecnologias;

Falhango na gestao de culturas dos dois bancos;

Falhango na motivagio dos recursos humanos do banco adquirido.

Sirower (2000), Professor visitante da Universidade de New York e consultor do
Boston Consulting Group (B.C.G.) e autor do livto “The Sinergy Trap”, sobre F&A’s, citado
por Skapinker (2000) diz que “...65% das F&»A’s falbam e 35% sao bem sucedidas, com base nas
diversas observagoes (surveys) que tém sido realizadas”.

(13

E sucesso é aqui definido como “... @ combinagio das duas entidades que poderi trazer melhor
retorno para os accionistas, do que aquilo que ocorreria se as entidades continuassem a operar

separadamente”.

Estas opinides sao reafirmadas num importante estudo efectuado por Berger et al.
(1997), o qual incidiu sobre 130 estudos de bancos de 21 paises, realizados por autores
diferentes, desde 1991 a 1997, e onde se procurou separar os bancos com boa
performance daqueles que a tém deficiente e se analisou, também, as “boas praticas” das
“mas praticas” de gestdo. Este estudo envolveu bancos comerciais, de depositos e
empréstimos, unioes de crédito e a area de seguros e foram analisados diversos aspectos da
eficiéncia dos bancos em diversos dominios, ou seja: (1) F&A’s; (2) metodologias; (3)
estrutura de mercado e concentragao, etc.. O estudo nao aponta tendéncias definitivas e diz
que ¢ preciso prosseguir na investigacao e, também, faz referéncia as diferentes conclusoes
em que, nesta matéria, ttm chegado os académicos, e os consultores e elementos das

instituices financeiras.
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De referir, a proposito das conclusdes na area das F&A’s, a opiniao de Berger et al.
(1997) que aponta para que “...a sabedoria convencional entre os consultores de bancos e a imprensa
popular é a de que as F&»A's podem ser e tem sido bem sucedidas na melhoria dos récios de custos e
¢ficiéncia de custos para uma pequeno nimero de empresas. Contudo, os estudos académicos nao encontram
normalmente qualguer melhoria em média. Isto resulta do facto dos racios financeiros usados serem pré e pos
[fusao, tornando os efeitos na indsistria bancdria constantes on numa mais sofisticada andlise econométrica
usando a fronteira das funcoes de custo (Berg 1992;Berger ¢ Humphrey,1992b; Rhboades, 1993,
Peristiani, 1997, DeY oung, 1997b)”.

Noutro estudo realizado pela KMPG, através de inquéritos telefonicos confidenciais
efectuados a directores e gestores de mais de 700 companhias envolvidas em processos de
F&A’s, realizados entre 1996 e 1998, e publicado pela KMPG (1999) e na revista Bank
Director ( Anonymus, 2000), concluiu-se que 83% das F&A’s foram mal sucedidas, dado
que nao criaram qualquer valor para os accionistas durante 3 anos, ap6s a conclusio do
negocio, e s6 17% ¢é que acrescentaram valor para o accionista nas empresas resultantes,
relativamente as empresas originais. Para a obtencdo destes resultados foi considerado o

valor das ac¢bes dos bancos envolvidos antes e apds a concretizagao da fusao.

O “benchmark” utilizado neste estudo da KPMG para avaliar o sucesso foi o da
“criagdo de valor para o accionista” e foi definido pela Bloomberg. Este benchmark
consistia na avaliagdo do valor da companhia resultante, decorrido um ano sobre a

concretizagao do negocio, de acordo com as trés categorias seguintes:

o  Destruicao de valor;
o New destruicio nem criagio de valor;

o Criagao de valor com sucesso.

Na conferéncia realizada em Phoenix (2000) sobre F&A’s, e em que estiveram
presentes aqueles directores e gestores, o estudo foi partilhado com eles por Jane Jalenko
(Anonymus, 2000), Directora de Banca e Financas da KPMG para os EUA, tendo sido
salientado que, de acordo com a opinido daqueles constantes do referido relatério, em
82% dos casos as fusdes foram bem sucedidas, apds a conclusio do negdcio. Daqui resulta,
logo de imediato, uma diferenca de opinides entre os intervenientes N0Os Processos € as

analises efectuadas por elementos exteriores e, particularmente, pelo mercado.
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Esta aparente contradi¢ao tera tido a sua origem no facto de apenas 20% das opinides
emitidas por aqueles gestores considerar que o objectivo do negbcio que esteve subjacente
a F&A era a de “criar valor para o accionista”, enquanto que, p.e., 35% consideraram que

o principal objectivo do negdcio era o de “aceder a novos mercados”.

De referir, ainda, um estudo feito pelo banco Citigroup (Wighton, 2004) e que incidiu
sobre uma amostra de mais de 200 nego6cios de F&A’s, efectuadas nos EUA, nos ultimos
12 anos, e que concluiu que, dois anos apos a conclusao dos negbeios, o preco das acgdes
da empresa resultante e/ou integradora, tinha, em média, baixado 3%, relativamente aquele
que existia antes de anunciado o negbcio. Neste estudo, conclui-se que a maioria das

aquisi¢oes, deste ponto de vista (criacio de valor para os accionistas), destréi valor para os

compradores.

Pode ser bom para os accionistas das empresas adquiridas (conclusao a que
chegaram, também, outros estudos (Scholtens et al., 2004; Christofferson et al., 2004), para

os executivos de 1% linha de ambos os lados e para Wall Street (Dow Jones e Nasdaq).

Porém, um estudo mais recente desenvolvido por dois académicos europeus
(Altunbas et al., 2004), diverge ligeiramente desta tese, dominante na literatura dos EUA, e
considera que poderao ocorrer retornos positivos quer para os accionistas do comprador

quer do banco a adquirir (ver Cybo-Ottone e Murgia, 2000).

Com efeito, embora a literatura tradicional dos EUA tenha dificuldades em encontrar
evidéncias da criacdo de valor para os accionistas do banco comprador, James e Ryngaert
(Houston, 2001), citados por Altunbas et al. (2004), encontram essa evidéncia para alguns

subconjuntos de F&A’s .

O enfase dado, neste ponto, aos critérios dominantes utilizados na literatura sobre
F&A ’s para medir o sucesso ou falhango estas operagoes, nao significa de maneira alguma,
que na revisao de literatura nao seja dada a importancia devida ao planeamento do
processo, a gestao de recursos humanos e de culturas diferentes e a area das TSI’s
(integracao de sistemas e de infra-estruturas), que varios consultores e académicos e,
principalmente, muitos intervenientes em dezenas de fusdes nos EUA, consideram um
factor critico de sucesso (Epstein, 2005; Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Accenture, 2001,
2002a, 2002b; Popovich, 2001; KPMG, 1999; Anthes, 1998; Johnston et al.,1996).

Podem, pois, verificar-se, casos de sucesso na integracio das TSI’s, como foi o caso

do JPMC, reconhecido ja por académicos (Brown et al., 2003; Epstein, 2005) e elementos
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exteriores a0 banco, mas ter havido um decréscimo de valor para os accionistas, como

aconteceu.

Poderfamos ilustrar esta situacdo com um exemplo do fenémeno desportivo, em que
por vezes a equipa que melhor joga acaba por perder o jogo e o que fica para a historia é
resultado.

Como a nossa tese de dissertacao incide, fundamentalmente, sobre a integracio dos

ST’s de trés bancos na plataforma informatica de outro banco, em consequéncia da fusiao

juridica operada entre os mesmos, consideramos oportuno, dar um panorama da evolugdo
do sistema bancario em duas das regides econémicas com maior preponderancia a nivel
mundial, através do qual se pode constatar que é neste sector econémico onde se regista,

certamente, o maior numero de F&A ’s.

2.1.2 A nivel mundial

Neste perfodo assistiu-se a uma reducdo substancial do n°. de bancos nos EUA e na

Europa Comunitaria, e moderada no Japao e na América Latina.

De acordo com diversos autores (Altunbas et al., 2004; Jaber, 2004; Sherman et al.,
2004; Koch et al., 2003; B.C.E., 2000) as F&A’s realizadas procuram alcangar alguns dos

seguintes objectivos:

e Aumentar a Quota de Mercado;

e DPenetrar em novas areas de negécio;

e Aceder a uma linha de produtos/servigos mais diversificada;
¢ Obter economias de escala; Redugao de custos operacionais;
e Obter maior ROE;

e Obter maior dimens3o.

A concretizag¢ao destes objectivos visa, no limite, a criacdo de valor para os accionistas.

Tendo em consideragdo este objectivo principal, uma parte muito significativa dos
estudos e investigagoes realizados, considera que a maioria das F&A’s foi um insucesso
(Epstein, 2005; Christofferson et al., 2004; Jaber, 2004; Sherman et al., 2004; Bieshaar e tal.,
2001; B.C.E., 2000; Skapinker, 2000; Anonymus, 2000; KPMG, 1999; Berger et al., 1997)
mas, tendo em atenc¢ao outros dados (ROE, redu¢io de custos operacionais, aumento da

eficiéncia, etc.), outros estudos apontam para alguns sucessos, como ¢é caso do estudo
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empirico efectuado por Haynes et al. (1999), sobre 93 F&A’s, ocorridas no Reino Unido,
entre 1981-1993.

Durante a década de 90 registou-se nos EUA uma verdadeira febre de F&A ’s (figura
2.2), que conduziu a uma reducao substancial do n°. de bancos de 14.434, em 1980, para
8.080 em Dez./2001. Em Dez./2004 o n°. de bancos situou-se nos 7.630 de acordo com

as estatisticas do Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC).

- Anos
Descricio
1960 1965 1970 1975 1950 19585 1990 1905 2000 2001
Balcties 10556 15872 21839 30.205] 33.738] 43293 50400 50.512] o4.079] 64.087
EBancos 13126] 13544] 13511 14384 14434] 14417 12347 9942 8315 a.0a80

Figura 2.2 - Evolugao do n°. de bancos e balcoes nos EUA (fonte: Koch et al., 2003)

Para esta evolug¢io concorreu, nio s6 o crescimento muito forte da economia
americana durante a década de 90, assim com o levantamento, nos meados desta década,
.~ .. A . . 12

das restricoes que existiam para abertura de bancos e agéncias em Estados diferentes

daquele em que um banco tinha a sua sede.

Durante os anos 90 o n°. de F&A’s nos EUA, situou-se em cerca de 2.000 e no
periodo d40e 1983-1994 atingiu 3.100, tendo as faléncias, neste periodo atingido cerca de
1.200 bancos (Koch et al., 2003). Os factores que terao contribuido para o incremento das

F&A’s, durante a década de 90, foram, segundo o FDIC (Anonymus, 1999), os seguintes:

t.)  Desregulacio;

it.)  Pressao competitiva;
ui.)  Oportunidade de realizacdo de sinergias;
w.)  Avaliaces do mercado;

v.)  Mudanga tecnoldgica;

vi.)  Globalizacao e Incentivos de Gestao.

12
Riegle-Neal Interstate Branching and Efficiency Act, tornou-se efectivo em Junho de 1997 (Koch et al., 2003).
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Pela analise que Koch et al. (2003) realizaram a diversas operagdes, constataram que as
economias de escala se conseguiram, predominantemente, nos grandes bancos, enquanto

que nos pequenos nao foi muito evidente a reducao de custos.

Verifica-se aqui, um pouco, o fenémeno observado, na Europa, por Molineux (1999)
na observagao que fez de cerca de 29 F&A’s ocorridas entre 1987 e 1997, aspecto que foi
corroborado na analise de 52 F&A’s verificadas entre 1994 e 1998 e que foram objecto de

analise por dois investigadores holandeses e um belga ( Huzinga et al., 2001).

Observando os dados do EUA verifica-se que, na década de 90, se acelerou a
concentracao do sector, em consequéncia de F&A’s, a que nao sera certamente estranha a
reducdo de custos obtida pela utilizagdo de canais alternativos ao balcao, como se podera

observar pelos nimeros que a seguir se apresentam.

De 1994 a 1998, a utilizacao da Internet aumentou cerca de 43% por ano, os “call
center” (banca telefénica) cerca de 10%, as ATM’s cerca de 12% e os balcoes tradicionais
cerca de 1%. O custo de cada transac¢ao era muito diferenciado, embora favorega sempre
os novos canais. Em média, uma transaccao feita ao balcio custava cerca de 2,5 USD; a

mesma transac¢ao efectuada por via Internet custa menos de 20 céntimos (Silva, A., 1999).

De referir, a este propoésito, que alguns dos bancos de maior dimensio " chegaram a
adquirir, nesta época, mais de 70 bancos de menor dimensao, durante treze anos, tendo
naturalmente, a integracio de sistemas corrido bem, no dominio das TSI’s, dada a
experiéncia adquirida, logo nas primeiras integragoes, que funcionaram como um auténtico
benckmarking , de acordo com a referéncia feita por Austin Adams, CIO do First Union

Corp, na entrevista concedida a Anthes (1998).

Para além dos objectivos atras referidos, algumas F&A’s nos EUA, foram
despoletadas pelos elevados investimentos que alguns pequenos bancos teriam de realizar
para fazer a adaptacao dos seus sistemas de informagdo a transicao para o ano 2000
(Sherman et al., 2004; Anthes, 1998), mas, também, tem sido invocada uma outra causa e
que se prende com as compensagoes (prémios de desempenho) que tém sido dadas aos
CEO’s (Grinstein et al., 2004; Bliss et al., 2001; Anonymus, 1999) e que tendem a subir
com o aumento da dimensao do banco.

Na Europa também se registou na década de 90 uma grande actividade no dominio
das F&A’s. como se pode observar na figura 2.3 e que traduz uma reducao de cerca de

1.800 bancos no petiodo entre 1980/96 em 14 paises da Europa.

? First Union Corp (EUA).
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Mimero de Bancos no Sistema Bancario:1954-1996

Pais 1954 1959 19092 19094 1994
Austria 1257 1240 1104 1053 1019
Bélgica 1645 157 157 147 141
Dhnamarca 231 233 210 202 197
Finlindia G4 552 365 356 350
Franga 358 418 617 607 570
Alernanha 3025 4039 4200 1872 3674
Ttdha 1137 1127 1073 1002 937
Hrolanda 2079 1053 921 T44 (58
Momega 243 179 153 153 153
Portugal 13 29 35 44 51
Espanha 369 333 319 3la 313
Suéoia 176 144 119 125 124
Suiga 531 63l 549 404 403
Inglaterra 503 551 518 486 478
Total 12870 12730 12357 11595 110644

Figura 2.3 - Evoluc¢ao sistema bancario europeu 1980-1996

(adaptado de Molineux, 1999)

Neste periodo e, em consequéncia da expansio da rede comercial, registou-se um

aumento significativo do n°. de balcoes ( figura 2.4), ou seja:
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Mimero de Balciies no Sistema Bancario: 1984 -1996

Pais 1954 1959 1902 1904 1904
Austria 4 005 4 378 4667 4 683 4 194
Eélzica 23.502 19211 16405 17.040 10441
Dinamarca 3515 31832 2358 2245 2138
Finlincha 2886 3528 3.087 2151 1.735
Franga 25490 251634 25479 25389 25434
Alernanha 35752 30451 30295 43721 47741
Ttiha 13045 15683 20914 23120 24 404
Healanda 5475 2.00a 7518 7269 7219
HNomega 1.940 1.79a 1.593 1.552 1.503
Portugal 1449 1.741 2952 340 3842
Espartha 31.87a 34511 35474 35591 3707
Suécia 3083 3302 2910 29093 2527
Suiga 3874 4 245 4 169 3m21 3.543
Inglaterra 21.853 20419 132114 17362 16192
Total 179749 187276 187.033 197.337| 190.540

Figura 2.4 -Evolu¢ao do n°. de balcoes no sistema bancario europeu no periodo de 1994-96

(adaptado de Molineux, 1999)

Por outro lado e, de acordo com o relatério do B.C.E. (2000), registaram-se 2.153
F&A ’s, entre instituicdes de crédito dos 15 paises da UE, durante o periodo de 1995 até

30/6/2000,das quais 1.807 foram entre bancos do mesmo pais.

2.1.3 Portugal

No inicio dos anos 80 o sistema financeiro portugués era constituido por 18 bancos
(ver figura 1.4), dos quais cinco eram filiais de bancos estrangeiros e os restantes (13) eram
bancos de capitais publicos, na sequéncia da nacionalizacio efectuada em 1975, durante a
Revolugao de Abril. Em 1989 (ver figura 2.3), o n° de bancos aumentou mais onze
unidades, em consequéncia de abertura de mais filiais de bancos estrangeiros e do

aparecimento de cinco novos bancos portugueses, ou seja:

e Banco Portugués do Investimento (1985) — Em consequéncia da transformacio da

Sociedade Portugnesa de Investimento em banco e com a lideranca — do Dr. Artur Santos

Silva (ASS);
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o Banco Comercial Portugués (1986) — Banco constitnido por um conjunto de

accionistas portugueses, dos quais se destacava Ameérico Amorim (30%) e que passon a ser

liderado pelo Eng’. Jorge Jardim Gongalves([JR);

e Banco Internacional de Crédito (1986) — Liderado pelo Dr. Ricardo Espirito

Santo (RES) e que marca o regresso da familia Espirito Santo a Portugal;
o Caixa - Banco de Investimento (1987);

e BANIF - Banco Internacional do Funchal (1988) — Em consequéncia da

transformagao da Caixa Econdmica do Funchal em Banco. Liderado por Hordcio Rogue.

Saliente-se que estes trés banqueiros (JJR, ASS e RES) foram os actores principais do
sistema financeiro portugués desde meados da década de 80 até ao ano corrente. Em
consequéncia da sua visao e acgdo os bancos que lidera(ra)m, contribuiram de forma
significativa ~ para  a inovagio de produtos/setvicos que, foi suportada, pelo
desenvolvimento da area das TI/SI’s e que colocaram a banca nacional ao nivel da banca

europeia, neste dominio.

Até ao fim da década de 90 foram criados mais alguns bancos com capitais
portugueses (Finibanco, 1990; Banco de Investimento Imobiliario, 1993; Banco Finantia,
1993; Banco ESSI, 1993; Banco Portugués de Negocios, 1993; Banco 7 e Crédibanco,
1994; Banco Efisa, 1994; Banco Privado Portugués, 1996; Interbanco, 1996; Banco Alves
Ribeiro, 1997; etc). No entanto, o grande aumento verificado no n°. de bancos tem a sua

origem na abertura de Sucursais de bancos estrangeiros.

Por outro lado e, em consequéncia, das privatizagdes a que se seguiram F&A’s,

desapareceram os seguintes bancos:
e BBI+BFE+BFB+UBD (1998) - integrados no Banco BPI;
o BPA+BPSM+Banco Mello (2000) - integrados no BCP;
o BNU (2001) - integrado na CGD;
o Crédito Predial Portugnés ((CPP)+ BT A (2004) - integrados no Banco Santander Totta ;

o Credibanco (2004) - integrado no BCP.
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Na década de 80, o Sistema Financeiro Portugués era extremamente regulamentado,
com taxas de juro, de cambio e pregos fixados administrativamente, e com oferta de crédito
pelo sistema bancario limitada (Silva, A., 2002). Constituido essencialmente por bancos
publicos, o sistema bancario apresentava entao alguns problemas estruturais, desde
elevados niveis de sinistralidade a reduzidos niveis de eficiéncia e baixa produtividade

(Silva, A., 2002).

Os bancos detidos pelo Estado assumiam cerca de 95% dos activos do sector,

enquanto os bancos estrangeiros representavam cerca de 2,5%.

Ainda, em 1985, o sistema bancario evidenciava uma produtividade relativamente

baixa, havendo cerca de 40 empregados por balcao, o que reflectia baixos nfveis de

informatizacdo do sector.

No final de 2000, esta média baixou para 11 empregados por balcio e em 1997 este
indicador -14 - era ja inferior 2 média europeia — 20-, o que reflecte diferengas significativas
na estrutura de distribuicio dos varios paises e diferencas de dimensao dos préprios

balcoes.

Para isto contribuiu de forma significativa a tecnologia que influenciou de forma
determinante a actividade bancaria, na medida em que permitiu um forte desenvolvimento
dos sistemas de informacao (SI’s) e da gama de produtos, a0 mesmo tempo que influenciou
decisivamente a utilizacio de novos canais de distribui¢ao, do que resultou uma profunda

alteracao dos contornos das economias de escala.

Por outro lado, o desenvolvimento de canais de distribuicio de custo mais baixo

impulsionou a racionaliza¢do das estruturas humanas.

Para o futuro Silva, A. (2002), considera na mesma comunica¢ao que “ ...O desafio
tecnoldgico ¢ dos mais importantes na medida em que implica redesenbar processos e servigos, com vista a

proporcionar mais eficiéncia e qualidade”.

Por outro lado, a rede de balcoes foi ampliada pelos investimentos em ATM’s. Em
1990 Portugal apresentava 0,06 ATM por cada 1000 habitantes, quando em 1997 havia
mais de 1 ATM por cada 2000 habitantes, racio que posicionava o sector bancatio
portugués entre os mais avancados da Europa - em 1997 o n°. de ATM’ s por habitante,

em Portugal ,excedia ja em 30% a média europeia (Silva, A., 2002).
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O progresso tecnolégico no sistema financeiro portugués ¢, também, salientado, por
Pereira (1999), Presidente da CMVM, na época, na sua comunica¢ao na conferéncia do

ISEG e FEP, em 1999, quando afirma:

o ... Merece ser sublinhada a relevancia crescente para o mercado de capitais da tecnologias da

informagdo e das telecomunicagoes, com reduces de custos e as amplas possibilidades que

proporcionam, desde a difusdo da informacdo ao funcionamento dos sistemas de transaccdo e
de liguidagio, a prestagio dos servigos financeiros e ao exercicio da propria supervisio”; e,

o “No contexto das tecnologias aplicadas ao funcionamento dos mercados, merece uma palavra
especial a Internet, ja hoje bem presente na drea financeira, mas com grandes potencialidades

de aplicagao no futuro”.

A conclusio semelhante chegou também Barata (1996) que, no ambito da sua tese,
entrevistou e realizou questionarios junto de 14 Presidentes de Bancos nacionais,
Directores da DOI (Organizagao e Informatica), Marketing, Planeamento e Contabilidade,
Financeira, Comerciais e gerentes e elementos dos balcoes sobre a importancia que as

'T1/SI tinham na sua actividade.

Ainda no ambito desta tese realizou pelo método DELPHI um questionario, junto de
especialistas da banca da area das TI/SI, investigadores e consultores da empresas de
TI/S1, nos quais procurou identificar quais os factores que iriam influenciar a mudanca do

sector até ao fim do ano 2000.

E questionados relativamente a principal determinante da dinamica de inovaciao na
industria bancaria até ao final do século, os resultados apontaram para os seguintes

factores:
o A Dindmica da Concorréncia/ Rivalidade : 44,44 %
o A Tecnologia (“Technology-Push ™) 3333 %

o A Procura dos Clientes (“Demand-Pull”) : 22,22 %.

No ambito do mesmo estudo também foi destacado que a Inovacido Tecnoldgica

em SI/TT seria o 5°. factor com maior for¢a para promover a mudanga tecnoldgica até ao

final do século, em Portugal.
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De realgar ainda, no ambito deste estudo, a previsao efectuada pelos Presidentes e
Directores das DOI para os gastos com as TI/SI em 2000 (Figura 2.5), relativamente a
1996, ou seja:

(5%%) | (5%-10%) [10%-15%)] (+15%-20%) | (+20%

Yo de respostas
1996 11,1 77,8 11,1
2000 11,1 11,1 77,3

Figura 2.5 - Previsao da proporcao das despesas em SI/TI no total dos custos
administrativos da banca em Portugal

(Fonte: Barata , 19906)

Os resultados obtidos revelam um tendéncia para o aumento de despesas com
“intensidade em sistemas”, embora os niveis superiores do escaldo “15%-20%", constituam um
desafio e uma meta dificilmente alcangavel por muitos bancos portugueses (Barata, 1990).
Esta previsio de aumento de investimento na area das TSI’s para 2000, estaria certamente

influenciada pelo custos a efectuar com a transi¢ao do milénio.

Também a investigacao levada a cabo por Mendes et al. (1999) admite que as F&A’
s efectuadas na década de 90 tiveram um maior impacto nas economias de escala do que as
da década anterior e que isto poderia ser explicado pelo progresso tecnolégico (Berger e

Mester, 1997).

Em Portugal, esta comparagao nio pode ser feita, dado que as F&A’s s6 tiveram
lugar na década de 90, e, s6 em 1989, é que se iniciaram as privatizagdes dos bancos que
tinham sido nacionalizados em 1975, na sequéncia da Revolu¢ao de Abril, como se pode

observar pelo quadro constante no anexo L.

A 1% fusdo juridica, informatica e operacional que ocorreu em Portugal foi a do
Banco BPI, no 1°. semestre de 1998 e resultou da fusao do BFB, BFE e BBI, a que se
juntou, no final do ano, o UBD e que foram integrados na plataforma informatica do BFB

e que passaram a operar sob a mesma marca (BPI).

S6 em 30/6/2000 é que o BCP incorporou por fusao o BPA, embora os SI’'s do BPA
tenham sido integrados na plataforma do BCP em Junho/97. Esta operagio nao tem,
porém, a complexidade das F&As, dado que nao ocorreu um esvasiamento das contas do

BPA e a sua migracio para o balanco do BCP, o qual sé ocorreu em 30/6/2000. Prova
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evidente da complexidade que envolvem estes processos ¢ o facto da fusao juridica do
BPSM e do Banco Mello no BCP, nio ter ocorrido, em simultaineo, com a integracao
informatica, como aconteceu no caso do Banco BPL. Com efeito, a fusdo juridica por
incorporacio do BPSM e do Banco Mello ocorteram, respectivamente, em 4/9/2000 e

30/6/2000, enquanto que a integracio informdtica ocorteu, tespectivamente, em

Abril/2001 e Out./2000.

O mesmo fendémeno registou-se na fusao juridica ocorrida entre a CGD e o BNU, que

teve lugar em 23/7/2001, enquanto que a integra¢ao informatica sé ocorreu em 1/6,/2002.

2.2 Modelos, Métodos, Técnicas e Processos adoptados nas F&A’s

A unanimidade de opinides entre académicos, profissionais e consultores esta longe de
ser pacifica, relativamente a estas questoes, mas todos convergem no sentido de considerar
que, depois de feito o anincio da F&A, ¢ preciso gerir a integragdo sem perder de vista as
sinergias que se podem obter. Para isso é preciso que, rapidamente, se identifiquem os
produtos principais, as plataformas dos sistemas, os gaps dos produtos/setvigos, as rotinas
de migracao, objectivos para com os clientes e se defina um detalhado plano de migragao

para ser seguido meticulosamente pela equipa de integracio (Aberg et al., 2004).

Uma rapida integracao pode aumentar as sinergias, mas tipicamente conduz a uma
perda de, pelo menos, 8% da base de clientes (Aberg et al., 2004). Estes podem enfrentar
disrupcdes de servico ou perder informaciao das suas contas. Pelo contrario, uma
integragdo lenta, pode causar menos stress aos empregados e clientes, mas ser mais

dispendiosa e prolongar indefinidamente a realizacio de sinergias (Aberg et al., 2004).

A preparagao do plano de migracao pode ter lugar de acordo com o esquema genérico
definido na figura 2.6 (Aberg et al,, 2004) e numa F&A entre iguais podera ser utilizada
uma ferramenta para analisar as duas configuragdes de TSI’s, de acordo com a tipologia
definida no esquema do MIT’90s (Morton,1991) e que ¢ adaptada do esquema
organizacional de Mintzberg’s (1979a) e que foi utilizado na analise de caso de F&A entre
dois bancos australianos (Jonhson et al., 1996) como se podera observar na figura 5.1. Um
modelo semelhante ao referido na figura 2.6 foi utilizado na fusio entre o Bank da Austria
(BA) e o Creditanstalt (CREDALT), que teve lugar em 2000, e foi assessorada por

cinquenta consultores da Accenture (2001).
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APROXIMAGAD SISTEMATICA PARA A DEFINICAD DO ESQUEMA DE MIGRAGAD OPTIMO

Contexto de integracio

Planeamento de tecnologia, produtos e clientes . .
Captura de sinergias

Entradas Iteracoes Saidas
1. Objectivos da fusdo 1. Identificar produtos 1. Plano de Migracdo 1. Racionalizagdo da rede de
2. Estratégia de marcas principais, gaps de produtos & 2, Impacko de val distribuigda
3, Balanco de poder entre e e 3. Preparar a 2. Consolidacdo da gama de
tecrologia, produtos & Sequéncias das regras comunicagdo aos produtos
unidades de negdcio ‘\ clientes 3. Economias de escala no

4. Condicdies necessarias Interdependénciag4, Gap para fecho de
para obter a aprovacdo da
ent, reguladora

processamento e no suporte

F ferojectos 4, Racionalizag o de
. Errame economias de marca
2. Definir rotinas de migragdo r!tas ?9 =
. 5. Rotinas de 5. potenciagdo do cross-

negociacies

5. Segmentagdo de C_Iientes migragdo seling da gama de produtos
esperada e seu destino

Megnciacies
O que precisamos de saber Sequéncia baseada na
antes de comecar as + Metodologia rigorosa para desenvalvirnento e avaliacdo de opcdes =| melhaoria do valor das

parcera

Figura 2.6 — Esquema de planeamento da migracao informatica

(Adaptado de "Taming postmerger I'T integration", Aberg et al., McKinsey Quartely)

Diversos autores (Johnston et al., 1996; Anthes, 1998; Accenture, 2001; Popovich,
2001; Brown et al., 2003; Aberg et al., 2004; Meckl, 2004; Epstein, 2005) consideram que o

modelo ideal, com base no pressuposto de que se trata de uma F&A entre iguais, para gerir

um Processo com sucesso, exige o seguinte conjunto de requisitos:

L)
71.)
1t.)
.)

v.)

vi.)

vi.)

x7.)

Definigao de nma estratégia para o negdcioy

Selecedo do(s) lider(es) do processo;

Identificacao dos “Centros de Exceléncia” de cada banco,

Seleccao dos melhores excecutivos de cada banco,

Avaliacao e seleccio do conjunto de produtos/ servigos, de sistemas de informagdo e da infra-
estrutura tecnolggica que servirao o banco resultante;

Comunicagao rdpida aos clientes e empregados da decisao de fusao;

Planeamento detalhado dos processos de migraco e integracdo dos sistemas de informagao,
com definigao de data de inicio e de conclusao de cada parte do projecto e do upgrade da nova
infra-estrutura tecnolggicay

Seleceao do Comité de Acompanhamento Permanente do processoy

Constituicao do Comité de TI's que englobe os melhores quadros de cada banco e os elementos
de topo de cada drea de negdcio;

Constituicao das diversas equipas de TS1'’s que desenvolverio e adaptario os diversos
sistemas e nomeagao do respectivo responsavel;

Gestao das diferentes culturas dos dois bancos e definir um plano para implementacio da

cultura do novo banco e/ on marcay
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xii.)  Definicao de um plano de incentivos e de carreiras a fim de motivar todos os recursos
humanos, nomeadamente, daqueles que integram o banco que foi adquirido;
xuit.)  Definigao da nova estrutura organigacional;

xtv.)  Gestao eficiente do processo.
Estes sdo os requisitos fundamentais para que uma F&A possa vir a ter sucesso.

Naturalmente que, muito destes factores sio criticos para o éxito do processo e daf
que sejam objecto de planos mais detalhados. E o caso, p.e., do planeamento da migragio e
integracao informatica, da gestio dos recursos humanos e das diferentes culturas e da

selecgao do conjunto de produtos e servigos que vao permanecer no novo banco.

De acordo com Meckl (2004), muitas F&A’s falham devido a sua grande
complexidade e que um modelo genérico para lidar com as dificuldades de varia ordem nio
existe. Dai que tenha definido um modelo, que considera de aplicagao genérica, que

designou de ‘process oriented Mc>A project management”.

Como se pode observar pelo diagrama contido na figura 2.7 este modelo divide-se em
trés fases e contempla, em linhas gerais, todo o processo, desde 0 momento em que uma

dada entidade pensa adquirir outra empresa.

Actividades principais de cada fase

i EFechD defimbivo do plano de
Hstratégia bdsica Auditoria (due diligence) ;i.ntegtagﬁo

! Fecho provisono do plano de
Escolha de candidatos ;integragﬁo Integracio legal / organtzacional
Estrutura de Lideranga Puvalagio detalhada Integracio dos Rec. Humanos
Aorahiagio global Drecisties mtemas . Gestio da mudanga culbural
LalMal Conclisio do negdeio | Contrala
Preparacio > Transaccdo Integracdo >
. Incluir ohjectivos ;.Necess:iria alta Integragio das :
Ecnnrdenagﬁn (int. /ext.), Eu.n.idadesfpessnas do banco
estratégicos do hanco ;ﬂexibi]idade Eadqu.iridn
. Combinar capacidades Alto volume de ;.Gestﬁn do conhecimento

;.Cumbinagﬁn do know -

. Coordenagio interna ;hnw profissioinal Eficiéncia, controlo do tempo
. Pequena Comunicagio aos ;.Inte:rface com o hanco a Defm.u' a nova equipa do novo
canais iadqu.i.rir ;ba.ncu

. Decisdes da gestio de topo Controlar actividades

Figura 2.7 - As principais fases de uma F&A
(adaptado de Meckl, 2004)
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Na figura 5.5 pode observar-se o diagrama das ac¢oes fundamentais a desenvolver na
fase de integracao (Meckl, 2004). Embora mais sintético este modelo ndo se afasta muito
daqueles que outros autores (Accenture, 2001; Brown et al., 2003; Aberg et al., 2004)
defendem. De diferente, este académico, apenas refere que a gestdo eficiente de todo o
projecto ¢ fundamental, atenta a sua complexidade, aspecto que outros (académicos e

consultores) tém desprezado.

Considera ainda que, dada a integragdo de profissionais, oriundos de varias areas,
no projecto de F&A, é preciso garantir alta qualidade nas decisdes que vao sendo tomadas
pela combinacao de resultados e entradas de actividades simples. Para atingir esses
objectivos, tem que se lidar com trés campos principais da gestao, ou seja: Estrutura,

Recursos Humanos e Responsabilidades.

No campo da estrutura a tarefa mais importante ¢ desenvolver a macro e micro
organiza¢ao do projecto. A macro organizagao envolve acordos com as equipas e sub-

equipas, enquanto a micro organizac¢ao cobre o fluxo de trabalho dentro do projecto.

Na area dos recursos humanos (RH) torna-se necessario a alocagdao de recursos,

em quantidade e qualidade suficiente, para desenvolver as diversas tarefas.

As responsabilidades resultam da sintese da estrutura e dos RH, através da atribuigao
de competéncias aos varios membros do projecto na dependéncia das suas posi¢cdes na

organizagao e das suas tarefas dentro do projecto.

O empenhamento do CEO e dos gestores de 17 linha, também, sdo essenciais para o
sucesso do processo e, especialmente, os trés actores chave que abaixo se indicam que, de
acordo com a opiniao de Art Gillis, consultor de tecnologia bancaria e Presidente da
Computer Based Solutions, Inc, Dallas, citado por Anthes (1998), devem possuir os

seguintes atributos:

o .0 lider do projecto de TSI's deve ter o talento de um lider militar e a antoridade de um
CEO. Se ocorrer algum problema, ele deve ter a possibilidade de ter de imediato acesso ao
telefone vermelho para chamar o CEQ e, se for caso disso, o Conselho de Directores™;

o .. Um gestor sénior das IT"s, que deve saber desenhar o guadro azul da nova arquitectura.
Ele pode ser olhado como alguém excéntrico, mas ele é um génio. Ele conbece o seu trabalho™;

o “..Um arquitecto sénior de negdcio que deve ser numa pessoa que, p.e., sabe como escolher nm

Sistema para empréstinos comerciais’.
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Muitos falhancos nas F&A resultam da falta de lideranca forte por parte do CEO e

dos gestores de 1% linha durante a fase posterior a fusdo. Para evitar estes torna-se

necessario que aqueles elementos tenham em consideragao os cinco factores criticos de

sucesso identificados por Clemente (2002), ou seja:

L)
71.)
1t.)
.)
v.)

Estabelecer rapidamente a visio e o sistema de valores do banco,
Proteger e assegurar a partilha da informagio;
Efectuar a comunicagio do facto aos clientes;

Ser o lider dos lideres;

Promover activamente a nova cultura.

Alguns estudos tém apontado para uma taxa de insucesso de 70% nas F&A’s (Epstein,

2005) embora a analise das causas de tal fracasso seja muitos vezes superficial e as medidas

para avaliar o sucesso sejam fracas.

Este académico fez uma investigacao exaustiva da F&A entre o JPMorgan e o Chase

Manhattan Bank, em 2000, e identificou seis factores chave de sucesso, que podem ser

utilizados para avaliar qualquer F&A, e o seu impacto de longo prazo na rendibilidade.

Os seis determinantes do sucesso das F&A’s (Epstein, 2005) sao:

i)

Visdo estratégica e ajustamentos a efectuar — As liderancas das duas empresas
devem analisar cuidadosamente a visio estratégica e os ajustamentos que cada companbia
deve efectuar dentro daquela visao, e sua compatibilidade em termos de culturas, sistemas e

brocessos,

Estrutura do negocio - O sucesso da F&»A exige uma atengio a dois aspectos do

negocio: prémio a pagar e financiamento da aquisicdo;

Auditoria (due diligence) da entidade a adquirir — As equipas de anditoria
devem integrar elementos das duas entidades que devem avaliar o balango e a possibilidade de
efectuar ajustes organizacionais, fusionar culturas, sistemas tecnoldgicos e recursos humanos;
Planeamento pré FEA — A preparacio durante o periodo que antecede o ansincio da
F&&A ¢ vital para o sucesso e ¢ critica para que os accionistas vejam o negocio com confianga.
A nova equipa de lideres deve ser de imediato seleccionada e as orientacoes para o pessoal de
nivel imediato devem ser muito bem  estabelecidas. Numa F&>A entre iguais a escolha do

novo CEQ e do Conselho de Administragao pode ser particularmente dificil, criando
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hostilidades e consumindo muito tempo. A partilha de responsabilidades entre lideres pode ser
uma solugdo, mas a partilha de poder cria os seus proprios desafios, incluindo uma falta de
clareza no topo da organizacdo;

v.) Integracdo pds fusdo — As empresas muitas veges destroem as F&»A’s durante o
processo de integracao. Se os 4 factores chave anteriores forem bem executados a empresa estd
bem posicionada para o sucesso da Fe»A. A estratégia de ambas para a nova empresa e o
processo de integragao deve ser claro e a nova estrutura organizacional deve ser muito bem
definida. Durante esta fase os processos incluem gestao de RH, operagoes técnicas e relagoes
com clientes, as quais devem ser cuidadosamente combinadas e decisoes importantes devem ser
tomadas;

vi)  Factores externos — I um factor que nio é controlvel pela empresa adguirente. A
mudanga de condicoes econdmicas (desaceleracdo da economia) pode introduzir novas
dindmicas no emprego e na retengao de clientes que podem nao ter sido previstas. Na
avaliacao de muitas F&>A’s, contudo, os efeitos dos factores externos devem ser pesados
cuidadosamente, especialmente nos casos dos factores econdmicos. Numa economia forte, uma
pobre F&>A pode parecer como bem sucedida, enquanto nma grande F&>A pode parecer um

Jfalhango devido a fracas condigoes econdmicas.

Embora tenham existido aspectos positivos e negativos na fusao que deu origem ao
JPMC, Epstein (2005) considera que a nova entidade realizou bem os seis factores criticos

que determinam o sucesso das F&A’s.

De salientar que, na area tecnoldgica, a integragdo nao enfrentou problemas
operacionais significativos, nao existiram atrasos significativos e nao houve perda de
clientes, apesar do n°. massivo de aplicagdes e alteracdes nos CPD’s envolvidos. A
satisfagdo dos empregados atingiu os 68%, de acordo com inquéritos internos realizados e
os gestores seniores reportaram uma fusao bem sucedida das culturas e o rapido

desaparecimento de “#ds vs. eles” no banco resultante.

Niao existe incompatibilidade entre estas conclusées de Epstein (2005) e a opinido
emitida por Currie (2001), dado que aquele investigador concluiu que o banco JPMC tinha
um grande conjunto de talentos, apesar de ter perdido mais pessoal de topo do que o

esperado durante o processo de integracao (PMI).

31



Capitulo 2

Como podemos constatar nao ha grande diferenca entre os diversos autores
relativamente aos requisitos que devem integrar o modelo para gerir com sucesso o

processo de uma F&A..

Um dos requisitos fundamentais, citado por quase todos os autores, ¢ a gestio

eficiente dos recursos humanos.

E, neste aspecto, valera a pena referir os dez principios enunciados  por John
Guettler (Anonymus, 1996), reformado do banco Fourth Financial Corp, onde trabalhou
19 anos e, do qual foi, durante 8 anos, Vice Presidente Executivo e Director de Recursos
humanos e que participou em dezenas de F&A’s.

Com efeito, aquele banco, durante o petiodo de 1986/96, adquiriu 55 pequenos
bancos com sucesso, tendo  Guettller participado em quase todas as F&A’s, nas quais diz
ter aprendido bastante a gerir os RH que, segundo ele, necessitam de serem envolvidos no
processo de F&A, preferencialmente, desde o inicio, o que lhe permitiu enunciar as

seguintes dez regras basicas, ou seja:

t.)  Comunicar a F&>A o mais cedo possivel e, depois, continuamente;
i) Relembrar que ha vida para além do banco;
ut.)  Remover a incerteza tio depressa quanto possively
w.)  Seleccionar os melhores dos melhores;
v.)  Nao se devem fager promessas que nao possam ser cumpridasy
vi.)  Envolver os RH nas reunides, desde o momento em foi feito o antincio da F&»A;
vii.)  Relembrar aos empregados os maiores conceitos: trabalho, saldrio, beneficios e crédito para
servigo;
viii.)  Tratar os empregados do banco adquirido com gentileza, respeito e dignidade;
x.)  Reconbecer e estar alerta para a depressao, angiistia, protesto, negacao e controlo pessoaly

x.)  Manter uma atitude positiva e ajudar os outros a fazer o mesno.

A gestao eficiente dos RH nos processos de F&A ¢ um factor muito valorizado por
diversos intervenientes nesta matéria (consultores, profissionais bancarios e académicos)
mas consideramos pertinente citar a opiniao de Guettler, dada a sistematizagao de

principios alcancada neste dominio.
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Depois de apresentado o contexto geral dos processos de F&A, vamos no ponto
seguinte dar o principal enfoque ao papel das TI/SI’s nos processos de F&A que, como ja

foi acima referido, ¢, na opiniao de diversos autores, um dos factores chave de sucesso.

2.3 O papel das TI/SI’s nos processos de F&A’s

Como ja foi referido a integracao das TI1/SI’s é considerada um dos factores criticos
de sucesso (Epstein, 2005; Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Accenture, 2001, 2002a, 2002b;
Popovich, 2001; ; KPMG, 1999; Anthes, 1998; Johnston et al.,1996) nos processos de
F&A, dado que sio um poderoso instrumento para atingir outros objectivos que estdo

subjacentes ao processo, ou seja:

Manutencao da base de clientes dos dois bancos;

o Suporte a actividade comercial e de marketing;

Redugio de custos operacionais/ Aumento de produtividade/ Economias de escala;

Criagao de valor para os accionistas;

Os factores fundamentais que poderdo determinar o sucesso da integracao das

TI/SI’s entre dois bancos sao os seguintes:

o Seleccao de um lider para comandar o projecto de integracao da drea das TSI's;

o Constituicao de um Comité de TSI's para acompanbar o projecto;

o Seleccao dos melhores técnicos de cada banco para integrar as diversas equipasy

o Seleccao do lider de cada nma das equipas;

o Avaliacio da infra-estrutura tecnoligica e dos SI's de cada banco;

o Seleccdo da infra-estrutura e dos ST's (aplicacdes) a adoptar no banco resultante da Fe>A;

o Planeamento detalbado do processo de integragio, das rotinas de migragao e implementagao,
baseado nas estratégias de negdcio, processos de trabalho , necessidades dos sistemas e
objectivos de sinergia;

o Optimizacao dos SI's (aplicagies) que vao prevalecer no futuro banco e actualizacdo da infra-
estruturay

o Gestao das culturas organizacionais dos dois bancosy

o Gestao da mudanga organizacional;

33



Capitulo 2

o Abertura de linbas de comunicagio controladas;

o Definigao da nova estrutura organizacional;

o Captura de conbecimento, através da retengao do pessoal chave das TS1’s do banco adquiridoy
o Controlo rigoroso de todas as fases do processoy

o Lmplementagio da integragio;

o Consolidagao de operagies na drea das TSI's;

Estes sdao os factores criticos de sucesso na area das TSI’s para que o processo venha
a ter éxito. A rapidez na concretizagdao deste plano ¢, também, um aspecto decisivo para a
obtengdo do sucesso, como refere Popovich (2001), membro do Information Systems Program
Office da Dow Chemical & Co, Midland, que tem estado envolvido no planeamento,
concepg¢ao e implementacao de programas para F&A’s, e que criou um modelo para a

area das TSI’s, que designou de “I'T M&A Critical Sucess Factor Model”.

Este modelo tem subjacente uma fusao entre iguais ou bancos de dimensao

semelhante.

A técnica, normalmente, utilizada para a retencao dos elementos chave da area das
TSI’s é a de atribuicdo de incentivos financeiros, integracdo na nova estrutura

organizacional e perspectivas de carreira.

Apesar deste cuidado, a revisao da literatura, neste dominio, evidencia, a saida de um

n°. significativo de quadros com qualidade.

Quando estamos, porém, perante a aquisi¢io de um banco mais pequeno, actuando na
mesma area de mercado, por um banco de maior dimensao e que, eventualmente, ja tenha
realizado diversas aquisi¢des, como foi o caso p.e., do First Union Corp (Hoffman, 1998),
poderio existir algumas diferengas para este modelo e que se traduzem, nomeadamente,
pela menor utilizagdo de técnicos de TI/SI’s do banco adquitido, supressio das aplicacdes

e ndo seleccdo dos produtos/servicos que aquele comercializava.

Dada a consecutiva aquisi¢ao de bancos (cerca de 70 em 13 anos) o First Union Corp
tinha equipas dedicadas a estas tarefas que tinham uma infra-estrutura tecnolégica propria e

aplicagoes para efectuar o teste de SI’s replicados.

Alguns dos factores criticos de sucesso foram referidos na entrevista que Austin

Adams, Vice Presidente Executivo do First Union Corp e responsavel pela automagao do
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Grupo, que participou em mais de 70 F&A’s, durante 13 anos, concedeu Hoffman (1998),
na qual refere que, as duas coisas mais importantes numa F&A sio:
«

t.)  Focar a atengiao no pessoal do banco gue vai ser integrado. Depois ¢ a estrutura, o processo
¢ a crispagdo do processo de tomada de decisao. Muitos bancos tém falbado por nao ter
adequadamente reconbecido e identificado os talentos de TSI's dentro da sua pripria
organizagdo e do banco que foi adquirido. Dez dias depois do aniincio duma Fe>A, nds
promovemos uma reunido entre o pessoal sénior da drea das TSI's dos dois bancos. Nos
preferimos onvir directamente deles, em vez de escutar atrds das portas, quao bons eles sao.
INds tentamos fazer-lhes ver o seu valor, mesmo que os seus sistemas sejam para abandonar;

i) A segunda sugestao ¢ avangar para a seleccao de sistemas o mais rapido possivel. As pessoas

preferem ter mds noticias do gue nao ter nenbumas noticias”.

Apesar da muita experiéncia adquirida, neste dominio, este banco, teve problemas
nesta area com os clientes, em Abril/98, quando adquitiu o CoreStates Financial Corp, de
Filadélfia, e tentou transferir os clientes deste banco para um novo ambiente designado de
Banco Futuro, cuja mudanga abrupta confundiu e irritou os clientes, que abandonaram o

banco em n°. superior ao normal (Hoffman, 2004).

E, foi por esta razao que, quando em Abril/2001, este banco, numa F&A entre iguais,
se fusionou com o Wachovia Corp decidiu realizar uma integracao por fases (estado), que

teve inicio naquela data e se concluiu em Agosto/2003.

Como estes dois bancos estavam implantados em diversas regides, decidiram fazer a

integragao de sistemas estado a estado.

De acordo com Jean Davis (Hoffman, 2004), Vice Presidente do Wachovia para as
TSI’s, comércio electrénico e operagodes, a “ ...riapida integragao do CoreStates tinha sido o cerne
do problema ..” pelo que, em vez de fusionar os sistemas e opera¢oes dos dois bancos no
prazo de um ano, como seria normal numa fusao entre dois grandes bancos, optaram por
um esforco de integragao metddico que teve lugar durante 2,5 anos. O objectivo foi deixar
mais tempo para testes dos sistemas, prevenindo disrupgoes operacionais e mantendo a

satisfacao dos clientes.

Esta F&A envolveu a integracao combinada de 800 SI’s no novo Wachovia Corp, que
tratavam os RH, contas correntes e data marts. O critério utliizado pelas equipas conjuntas

de TSI’s dos dois bancos para a seleccio da melhor aplicagao foi o da rapidez, i.e., o
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sistema que processasse a informagao em menos tempo era o escolhido. Quanto a infra-
estrutura tecnoldgica foi escolhida a do Wachovia, apesar de ja ter 5 anos, e a do First
Union, que tinha uma grande experiéncia na banca de retalho, ter comecado a usar-se 6

meses antes do negocio da F&A estar acordado.

Pese embora o facto de ja ter 5 anos de existéncia o sistema tecnolégico do Wachovia
estava estabilizado e, no dominio das operag¢oes online, era um dos mais fortes dos EUA,

pois era dos poucos bancos que oferecia aos clientes a imagem dos cheques on/ine.

Trabalhavam na area das TSI’s dos dois bancos cerca de 4.500 trabalhadores. Durante
o periodo de integragio o novo banco teve muito cuidado para reter os melhores
executivos, inclusive os da area das TSI’s. Apesar disso, cerca de 200 trabalhadores desta
area, repartidos igualmente entre os dois bancos de origem (50%/50%), sairam do banco

desde o antncio da F&A..

Esta integracao traduziu-se pela conversio de 11.500.000 contas, 4.500 ATM’s, 2.600
balces e 75.000 garantias e o novo size, que foi criado pelo novo Wachovia, passou a

oferecer servicos online a 6.000.000 de clientes.

Needham, G.T. (Hoffman, 2004), analista da industria bancaria do Tower Group,
Massachusetts, considera que o prolongado esfor¢o de integracao na area das TSI’s correu

13

muito bem e podia ser considerado como “ ...uma referéncia para futuros negocios” e que
“...Numa perspectiva de mercado o Wachovia focou-se nos clientes, com pequeno impacto e poncas perdas

Junto destes”.

Esta excepgao a regra da rapidez de integracdo ficou a dever-se, como referiu Jean

Davis, a elevada dimensao dos bancos, factor que parece, também, estar presente na nova
F&A entre o JPMC (N. York) e o Banco One (Chicago),'* anunciada em Marco/04 * e
que s6 se concretizara em 2007 (Ramsaran, 2004), dado estarmos na presenca de dois
grandes bancos que integram 140.000 trabalhadores, admitindo-se, desde ja, um corte de
10.000 postos de trabalho. O objectivo desta fusdo ¢ a redugao de custos (pessoal, IT’s,

estrutura, etc.).

Segundo Susan Landry (Ramsaran, 2004), Vice Presidente e directora de investigagao
da Gartner Inc., o que estara aqui em causa, mais do que um problema de integragiao de
sistemas e tecnologias, ¢ a da estratégia para as TSI’s para o futuro banco, dado que o

JPMC, ap6s a fusido efectuada entre o CMB e o JPM, em 2000, efectuou um contrato de

Que também ja integrou cerca de 40 bancos. Por isso mesmo, tinha equipas de TSI’s dedicadas a projectos  de integragao.
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outsonrcing com a IBM para a infra-estrutura tecnologica e os sistemas (Brown et al., 2003),

tendo cerca de 3.000 trabalhadores da areas das TSI’s passado a trabalhar na IBM.

O novo banco passar-se-a a chamar JP Morgan Chase & Co (Ramsaran, 2004) e,
entretanto, o JPMC nomeou para Vice Presidente para a area das finangas, riscos e
tecnologia, Donald H. Layton, que tera a coadjuva-lo o Vice Presidente David Coulter P

(Willman, 2001).

Sob a orientacdo destes dois administradores funcionara uma equipa de I'T’s de ambas
as instituicdes que incluira Austin Adams (Bank One) e John Schmidlin (JPMC),
respectivos CIO’s dos dois bancos que, como ja acima foi referido, ja conduziram diversas

integragoes no First Union Corp e no JPMC, respectivamente.

Foi acima referido que o critério de selec¢ao das aplicages na fusdao ocorrida entre o
First Union Corp e o Wachovia foi o da rapidez de execugdo do processamento. No
entanto, na F&A entre iguais, que teve lugar, em 1996, entre o CMB e o Chemical Bank
(Anthes, 1998) as 2.500 aplicacées dos dois bancos foram agrupadas em 67 grupos
relacionados logicamente e depois a escolha processou-se de acordo com os seguintes seis

critérios:

t.)  Capacidade para suportar novas escalas, manipular grandes volumes de dados;

i) Capacidade para suportar e manter-se sempre e funcionamentoy

ui.)  Capacidade funcional;

v.)  Possibilidade para se manter durante o longo prazo de acordo com as estratégias dos bancos;
v.)  Disponibilidade de talentos para suportar as aplicacoes;

vi.)  Custos para conversdo, operacao ¢ manuten¢ao.

Estas avaliagoes de sistemas (fechnology due diligence) numa F&A entre iguais deve ser

113

executada por “experts da drea de IT"S e nao por advegados ou financeiros™, de acordo com Joe

Boiven, '"° citado por Anthes (1998).

Como se sabe, na F&A ocorrida, em 2000, entre o Chase e o JPMorgan foi o Comité

de TI’s (Brown et al., 2003), que englobava os melhores elementos de TT’s dos dois bancos

15
> Que resignou como Presidente do Bank Of America, em 1998, depois de descobrir perdas inesperadas de 1,4 bilides de délares, apos

a F&A com o NationsBank;.

6
Presidente da Global Millennium Foundation, Otawa.
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e os executivos da 1% linha de negdcio, que teve de escolher, entre as milhares de

aplicacdes, quals as que eram para manter e as que eram para abandonar.

Naturalmente que, nem sempre ¢é possivel escolher a melhor aplicagao dos dois
bancos (“best of breed”) , numa fusao entre iguais, se existir incompatibilidade entre as duas

infra-estruturas tecnolégicas.

Foi o que aconteceu na F&A, iniciada em 1991 e concretizada em 1994, entre o Banco
Nacional da Australia, com sede em Sydney, e um Banco Regional , com sede em
Melburne, e que foi objecto de um analise de caso por parte de dois académicos (Johnston

et al.,, 1996), da Un. de New South Wales, Australia

Na verdade, enquanto o Banco Nacional tinha uma infra-estrutura tecnoldgica
centralizada, equipada com um IBM, o Banco Regional tinha uma imfra-estrutura
descentralizada equipada com multiplas plataformas (ICL, IBM, Honeywell, etc.) e com a

decisio de poder delegada, o que tornava a integragao muita complexa.

Esta F&A, arrastou-se durante trés anos devido as diferentes perspectivas que existiam
nos dois bancos sobre a importancia das TSI’s, como se podera verificar na figura 2.8,

agravada com a rivalidade tradicional existente entre Sydney e Melbourne.

Estrutura divisional de IT's do Banco
Regional

Maquina burocratica de IT's do

Caracteristicas .
Banco Nacional

Foco nos custos;objectivo das [T's
centrado na eficiéncia

Foco na adigdo de valor ;objectiva

Estratégia centrado na eficacia do negdcio

Estrutura

Gestdo de processos

Sistemas

Desempenhos/Talentos

Centralizada;burocratica

Formal;énfase no controlo
hierarquico; mecanica;prémios por
categoria; standards de IT

Plataforma simples
dominante;standards comuns de
IT's;argquitectura simples

Staff com longo tempo de
servico;recrutamento interno e
deservolvimento; énfase na
categoria

Descentralizada;profissional

Flexivel;Enfase no poder das pessoas;
organica;prémios com base na
performanceservigo de IT

Miltiplas plataformas;sisternas
incompativeis;arquitectura complexa

Mobilidade do staff; recrutamento externo
2 desenvolvimento; nfase no merito

Figura 2.8 - Comparag¢ao das duas estruturas I'T’s com base no modelo de MIT’s90

(Adaptado de Johnston et al., 1996)
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A incompatibilidade entre as duas configura¢des ajuda a explicar a dinamica do
processo de integracao de IT’s. O planeamento estratégico para as I'T’s depois da compra
do Banco Regional pelo Nacional previa duas etapas no processo. Primeiro, seria
estabelecida uma ponte técnica entre os dois bancos, mantendo-se as duas configuracdes, e
o processamento de operagoes em separado, que era uma forma temporaria de
“coexisténcia”. Segundo, uma nova configuraciao baseada no modelo do “best of breed” seria
desenvolvido. Mais tarde, contudo, este modelo foi abandonado e¢ um modelo de
“absor¢ao” foi adoptado tendo os sistemas regionais sido todos convertidos para o Banco

Nacional.

O modelo de absor¢ao sé foi adoptado depois de grande tensao e crispagao entre as
equipas de TSI’s dos dois bancos que, no seu relacionamento, adoptavam uma atitude de

“nds vs. eles”.

Estes dois académicos sublinham, também, aquilo que foi por nés referido no ponto
2.1.2, ve., “ .que em geral a literatura sobre F&»A’s foca-se nos aspectos financeiros do processo de
aquisicdo, muito mais que no subsequente processo de integracdo. Mesmo aqueles investigadores que
estudaram a integragio organizacional pos-aquisigio, poucos sio os que examinaram a integragao das
TSI's no contexto estratégico e organizacional. Em veg disso, eles focam-se nos aspectos da cultura e da
comunicacdo (e.g. Mirvis e Marks, 1992), diferentes estratégias de integracao (e.g. Haspeslagh e Jemison,
1991), oun analisam o ajuste estratégico e organigacional genérico dos parceiros da F&>A (Jemison e Sitkin,
1986). Uma excepeao ¢ a recente investigacao sobre planeamento estratégico para a integracao das TSI's

(Main e Short, 1989; Buck-Lew e al., 1992b;Meriali ¢ McKiernan, 1993).

Onde as F&»A’s de 'TSI's sao discutidas ¢ tipicamente na indiistria e nos jornais profissionais, onde
se focam os aspectos técnicos da integracdo e normalmente trata-se as TSI's de forma isolada do seu contexto
organizacional (e.g. Violano, 1990,Rubin, 1992; Day, 1994) . Nessa literatura, os problemas de
integragao nas F&»A’s sao normalmente catalogados como incompatibilidade técnica entre sistemas (e.g.
Rosenberg, 1987;Jobnson, 1989, Kubilus, 1991). Nao tem havido investigagio que integre os aspectos

estratégico, organizacional e técnico.”.

Apesar, deste artigo ter sido publicado, em 1996, continua actual, porque como
poderemos constatar pela leitura anterior, poucos estudos, elaborados por académicos
(Epstein, 2005; Meckl, 2004), apareceram, depois disso, nessa area. Nao estamos a incluir,
neste nuimero, naturalmente, os estudos de caso e as opinides formuladas, quer por

profissionais da industria bancaria quer por empresas de consultoria, que tém vindo ai
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intervir em muitas F&A’s neste dominio (McKynsey, Accenture, BCG, KPMG, Gartner

Group, etc.,).

2.4 Conclusoes

Face ao disposto nos dois pontos anteriores, podemos concluir que a area das
TSI’s sao um dos factores criticos do sucesso num processo de F&A, que, por seu lado,

depende de outros factores importantes, ou seja;

i) A escolba dos lideres do projecto;
1.) A seleccao dos melbores técnicos de cada banco;
ut.) A gestao cuidada das culturas organizacionais e a implementagio da nova culturay
w.) A seleccao da melhores aplicagoes e da melbor infra-estrutura tecnoldgicay
v.) O alinhamento com a estratégia do negocio;
vi.)  Gestao da mudanca e definicao da nova estrutura organizacional na drea de TS1's;

vit.) O planeamento rigoroso de todas as fases de integragao.

Estas sdo as tendéncias que se tém verificado na F&A’s realizadas nos ultimos anos
nos BEUA, Europa, Australia e Japao, para referir as areas econémicas com maior

desenvolvimento a nivel mundial.

Mais adiante, quando fizermos a analise de caso do Banco BPI verificaremos se estes

factores estiveram (ou niao) presentes nessa F&A
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Capitulo 3
3. Objectivos, Metodologia e Desenho da Investigagido
3.1 Objectivos da Investigagao

3.11 Introdugao

Como ja foi referido no capitulo dedicado a revisio de literatura os processos de
F&A’s procuram alcangar alguns objectivos que tém subjacente uma determinada visdao

estratégica de desenvolvimento do negdcio.

Feita a avaliacao (due diligence) e tomada a decisao de avangar com a F&A, o seu éxito
fica dependente do sucesso que venha ser obtido nalgumas areas chave (Epstein, 2005;
Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Clemente, 2002; Popovich, 2001; Anthes, 1998; Johnston

et al., 19906), entre as quais destacamos as seguintes:

i) Estrutura da lideranca;

#.)  Planeamento, Implementagio e Controlo da Integracao das T1/ ST’s;
ut.)  Gestdo da mudanga cultural;
w.)  Gestao da integragao dos recursos humanos;

v.)  Gestao da estrutura organizacional.

Todos estes factores sdo criticos para que o sucesso possa ser atingido, mas neste tipo
de industria em que, por um lado, o volume de transac¢Oes diario ultrapassa, nalguns casos,

1~ 17 A P . ~
o milhdo (eset2), ' e, por outro, a concorréncia ¢ muito forte, os bancos nao podem correr
o risco de serem confrontados com um fracasso na migragao e integra¢ao dos SI’s do
banco adquirido, dado que a ocorréncia dessa eventualidade, além de poder causar grave
dano financeiro e de imagem, pode provocar uma fuga de clientes para a concorréncia. Dai
o papel crucial que a integracdo das TI/SI’s desempenham na obtencio do sucesso numa

F&A.

E com base neste enquadramento que realizaimos a investigagio sobre a criagio do
novo Banco BPI (1998), em consequéncia da integragao dos SI’s do ex-BBI, ex-BFE e ex-
UBD na plataforma informatica do ex-BFB centrando, no entanto, a nossa analise na parte

tecnologica.

17 . P L~ N A . - A .
A CGD realiza uma média de 35 milhdes de transacgoes por més, de acordo com informagdes prestadas em conferéncia de imprensa,

realizada em 11/7/2005, por Isabel Barreto, Responsavel pela divisio de canais electrénicos da CGD.
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O objectivo principal da investigacao que nos propusemos desenvolver nesta tese ¢ a
de, por um lado, tentar determinar se o estudo de caso em analise foi (ou nao) uma
operagao bem sucedida, a luz dos critérios definidos e adoptados por académicos e
consultores (Epstein, 2005; Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Clemente, 2002; Popovich,
2001; Accenture, 2001, 2002a, 2000b; KPMG, 1999; Anthes, 1998; Johnston et al., 1996) a
nivel internacional para avaliacio de outras F&A’s e, por outro lado, extrair conhecimento
sobre o modelo, metodologia, politicas e gestio do processo nas diversas vertentes —
tecnoldgica, organizacional e social, nomeadamente, no que respeita aos recursos humanos
e a comunicagao para o interior e exterior do banco — que deverdo ser adoptados em
futuras F&A’s, a fim de ser assegurado que novos projectos de integracao informatica, na

industria bancaria, se desenvolvam sem grandes problemas e sejam bem sucedidos.

Assim esperamos que as respostas que vao ser dadas, no capitulo 0, as questoes que a
seguir se apresentam, permitam retirar ilagdes sobre os procedimentos a adoptar em

processos semelhantes, a fim de que o éxito venha a ser assegurado.

Desejamos ainda que o resultado da nossa investigacao que, tanto quanto sabemos, é
pioneira nesta area das fusGes e integragoes informaticas, na industria bancaria, em
Portugal, possa vir a ter alguma utilidade, quer para os meios académicos quer para os

profissionais que, no futuro, tenham de actuar neste campo.

3.1.2 Como, quem e quando foi definido o novo SI ?

Relativamente a esta questio pretende-se saber se a selec¢io do novo SI e da nova
infra-estrutura tecnoldgica foi precedida (ou nao) de uma fase de avaliagio prévia das
potencialidades das TI/SI’s dos trés bancos (BFB, BBI ¢ BFE) que, tetiam, a partida, as
mesmas condi¢des para suportar os futuros SI’s de todos os bancos e se os critérios que
estiveram subjacentes a este processo de escolha foram técnicos, politicos ou logisticos e se

a seleccdo efectuada (ndo) foi apoiada por algum consultor externo.

Investigar-se-a, também, “quem” esteve envolvido nesta selecgao, i.e., se a escolha foi
objecto de uma decisao unilateral por parte do Conselho de Administragao (CA) do BPI-
SGPS ou se, em alternativa, s6 foi tomada, depois de auscultadas as opinides dos principais
lideres das areas de negdcio, tecnologias e sistemas de informagao e operacionais, como é

habitual numa fusdo entre iguais.
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Relativamente ao “quando” analisar-se-a, fundamentalmente, o #mwing da decisao, ie.,
se esta arrastou demasiadamente ou se, pelo contrario, foi rapida, a fim de evitar o aumento
de ansiedade e de aumento da resisténcia a mudanga, por parte dos trabalhadores dos

bancos atingidos, que sao tipicos destes fenémenos.

Investigar-se-a, também, em que medida é que esta decisao deterninou e condicionou
a reestruturagao organizacional das diversas areas dos bancos e , em particular da area das

TSI’s.

3.1.3 Qual o papel das aplicagdes legado pelas entidades fundidas no novo

sistema?

Na resposta a esta questio analisar-se-a o papel que foi destinado as aplica¢oes dos
bancos (BBI, BFE e UBD) que foram integrados na plataforma informatica do BFB.
Procurar-se-a saber, nomeadamente, se o banco resultante (Banco BPI) criou (ou nio) os
mecanismos que permitam consultar essa informacdo para responder a questoes
relacionadas com outras entidades (T tibunais,'® Banco de Portugal, CMVM, etc.).

Nessa analise nao podera deixar de estar presente um dos métodos de selec¢io de
aplicacdes utilizado em algumas F&A’s, i.e., o de “absor¢ao” que, como se verificou na
revisao da literatura (ponto 2) , apenas ¢ usado quando estamos perante uma aquisi¢ao de
um banco de menor dimensio por outro maior, o que nao foi o caso, que estamos a

investigar.

3.1.4 Qual o processo de gestdo de recursos humanos associado, em especial aos

SI’s?

Na analise a esta questdo investigar-se-a qual a estratégia que foi utilizada na gestao
desta area tao sensivel e crucial para o éxito de uma F&A, e, se a gestio de recursos
humanos utilizada no processo de fusio dos quatro bancos (BFB, BBI, BFE ¢ UBD), teve
(ou nao) em linha de conta os dez principios fundamentais, definidos por Guettller (1990)
e considerados como um dos factores essenciais para a obtencao de sucesso numa F&A.

Analisar-se-a, também, nesse ponto, em que medida ¢ que o lancamento de mais

dois projectos de TSI’s — introducdo do euro e preparacio da transicdo do milénio-, logo

18 .
Processos em contencioso.
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depois , da data de fusio e integracao informatica, contribuiram (ou nio) para facilitar a

gestao dos RH do pessoal das TSI’s do ex-BBI (sede no Porto e que foi o mais sacrificado).

3.1.5 Quem sobreviveu a reestruturagio associada?

Relativamente a esta questao procurar-se-a saber quem ¢ que conseguiu sobreviver a

reestruturagao que esta, inevitavelmente, associada a este tipo de processos.

Analisar-se-4, especialmente, quais as implicacbes que a centralizagdo em Lisboa da
nova plataforma informatica teve na capacidade de sobrevivéncia dos trabalhadores e se a
libertacdo de recursos humanos foi realizada com critérios de mérito e justica relativa ou
se, pelo contrario, houve alguma tendéncia para favorecer os trabalhadores identificados

com o comprador.

3.1.6 Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio

de conflitos?

Quanto a esta questao serdo identificados os principais lideres do projecto e o papel
que desempenharam, a fim de que esta operagao fosse bem sucedida.

Naturalmente que um processo desta complexidade e dimensao teve a participagao
de muitos protagonistas, quer na area das TSI’s quer nas areas de negdcio e operacionais,
como se podera observar no quadro constante no anexo II (lista de actores do processo e a
funciao que desempenharam).

Sera, igualmente, identificada, qual a estratégia adoptada na gestio de conflitos
entre servi¢os, departamentos e pessoas €, se essa técnica foi (ou nao) bem conseguida de

forma a nao perturbar o andamento do processo.

3.1.7 O processo originou alguma mudanga tecnolégica?

A resposta a esta questdo sera analisada no capitulo 6 , no qual se procurara
aprofundar se " houve alguma mudanca tecnolégica e, “ na eventualidade de ter existido,
qual a dimensio da mesma. Investigar-se-a, também, se o processo (niao) teve algumas
implica¢des na oferta de produtos/servicos do novo banco e, em particular, se ocasionou a

perda de alguma vantagem competitiva para a concorréncia.
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3.1.8 Ocorreu alguma alteragdo dos petrfis profisssionais da equipa de sistemas de

informagao?

Outro dos objectivos de investigagao desta analise de caso ¢ verificar se ocorreu (ou

nao) alguma alteracdo dos perfis profissionais do pessoal das TSI’s ou se, pura e

simplesmente, apenas se registou um rejuvenescimento de quadros. Analisar-se-4,

igualmente, se a op¢do por “uma plataforma, um sistema” (nao) reduziu o quadro de
, . . S s ~

pessoal das TSI’s que integravam os trés bancos. A resposta a esta questdo e as questoes

anteriores sera dada no capitulo 6.

3.2 Metodologia e Desenho da Investigagao
3.21 Sobre os Métodos

3.21.1 Método de investigagdo utilizado

A metodologia utilizada nesta investigacao fundamentou-se basicamente no método
de estudo de casos, que é um método muito adoptado nas investigacOes de caracter

quantitativo e qualitativo.

Este método utiliza multiplas fontes de informagao (e.g., entrevistas, analise
documental, observagao directa, arquivos e artefactos fisicos) e é considerado um dos mais

adequados na investigacao das ciéncias sociais, na quais se enquadram as TSI’s .

Este método tem sido considerado viavel na investigagdo dos fendémenos sociais

ligados as TSI’s, especialmente por dois motivos (Benbasat et al., 1987):

t.) O investigador pode estudar as TSI’s no sen ambiente natural, avaliar o state-of-art e

generalizar teorias a partir da pratica;

i.) O método permite ao investigador responder a questoes do tipo “como?” e “porqué?”,

procurando assim entender a natureza e complexidade das TSTs.

Para além deste investigador, outros autores (Lee, 1991), (Hartley, 1994), (Klein e
Myers, 1999) e Walsham (1995) consideram, também, que este método é um dos
instrumentos mais adequados para a realizagdo de investigagdes na area das TSI’s,

nomeadamente, quando o fenémeno em estudo ¢é relativamente novo e as solugoes
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apresentadas para esta area especifica - fusao e integracao dos SI's de um banco na plataforma
informatica de outro -, quer por académicos, quer por consultores, sao ainda mais recentes
que o referido fenémeno, e, ainda nao foram consagradas, a nivel internacional, pelos

meios académicos.

Este método enquadra-se no paradigma de investigacio interpretativista que,
conjuntamente com o positivista e o critico, constitui a totalidade das categorias de
investigacao definidas por (Myers, 1997b), no seguimento de outros trabalhos relevantes
efectuados neste dominio (Orlikowski e Baroudi, 1991). De salientar que, cada vez mais, a
teoria interpretativista ¢ uma das abordagens reconhecidas como validas para a
investigagao de TSI’s (Galliers, 1992), cuja utilizacdo tem vindo a crescer, dado o seu
caracter qualitativo, que se adequa perfeitamente a analise de fenémenos de natureza

social, como é o caso em estudo.

Com efeito, a fusio e integracio dos SI’s de um dado banco na plataforma
informatica de outro, sendo um problema técnico de grande complexidade é, também, um
problema com grandes implica¢des sociais, nomeadamente, a nivel de recursos humanos,
quer na area das TSI’s quer nas outras areas dos bancos envolvidos, como tivemos, alias, a

oportunidade de constatar através da revisao da literatura efectuada.

3.2.1.2 Sobre as entrevistas

O modelo de entrevista adoptado foi o semi-estruturado, de acordo com ao figura 8.1

constante do anexo I11.

As entrevistas com os principais actores do processo, com responsabilidades na area
das TSI’s, tiveram uma duracio compreendida entre 30 a 55 minutos, foram gravadas
(audio) e transcritas (figura 8.3) . Na figura 8.2 do anexo III poder-se-a observar as siglas
dos principais actores entrevistados e as fungdes que desempenhavam na época dos

acontecimentos.

Tal como noutros trabalhos (Sveiby, 1994) o modelo de investigacio adoptado
combina parte de abordagem etnografica (observador participante), parte de ‘“‘action
research” (vista “a posteriori”) e ainda técnicas inspiradas nos modelos de investigagcdo da
histéria (para uma discussao da importancia e papel do método do caso na historiografia

actual (Mattoso, 1997).
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Com este tipo de investigagdo procuramos conhecer a opinido de actores chave do
processo, pertencentes a area das TSI’s e da Direccao da Organizagao (DORG) e,
particularmente, a sua perspectiva sobre o modo como o mesmo decorreu, quer
globalmente, quer nas diversas areas subjacentes (gestdo da mudanga, das diferentes cultura
organizacionais, de recursos humanos, dos conflitos, da estrutura organizacional e operacional, da

comunicagao interna e externa, etc.).

A selecgao dos entrevistados obedeceu aos seguintes critérios;

i) Integravam a equipa que liderava o projecto;
#.)  Eram origindrios quer dos bancos integradores e/ on compradores (BFB, BPII), guer dos
bancos a integrar (BBI, BFE);

Este método de investigagao permitiu-nos complementar a analise efectuada ao
espolio documental recolhido, que cobre totalmente todas as fases do processo, com
excepgao, naturalmente, de algumas decisoes estratégicas do Conselho de Administragao

que nido figuram nas actas do espolio recolhido.

3.21.3 Sobre a analise do espdlio documental

O material recolhido para investigagdo inclui todos os documentos elaborados na
fase de preparagao da fusdo e integracdo informatica até a sua respectiva implementagao,

assim como as analises aos problemas operacionais no pés-fusio.

Esta documenta¢ao cobre um petiodo de cerca de 24 meses, i.e., desde Jan./97 (em
que participei numa reuniao com o Dr. Paulo Rodrigues da Silva, na altura, responsavel da
DSI do BFB e em que fui informado que se estava a pensar um sistema Gnico para os trés
bancos) e Dez./98 (integracio do UBD) e compreende 110 documentos com cetrca de
2.000 paginas (anexo 1V), produzidos pelas diversas equipas que integraram os projectos
desde a fase de planeamento, definicdo, implementagao da migragdo informatica e

respectivo controlo.

Este espolio documental que integra, fundamentalmente, os seguintes tipos de

documentos:
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i)

iii.)

vi.)

Documentos técnicos sobre a estrutura e modo de funcionamento das aplicacoes principais dos
trés bancos (BFB, BBI ¢ BFE);

Actas das reunioes realizadas sob a supervisao do lider do projecto (Dr. Antinio V'iana
Baptista), com frequéncia semanal desde Jan.]98 até [ulho/98, com todos os outros
intervenientes do processo (Administradores e Directores de 1°. linha das dreas de negdcio,
estrutura organizacional, TS1’s, suporte operacional, auditoria, financeira, contabilidade,
recursos humanos, elc.) e nas quais era feito o ponto de situacio do andamento dos diferentes
projectos (Apolo, 1,2, ¢ 3) e analisadas as alteragoes a introduzir nalguns processos e
tomadas alguma decisies sobre os produtos/ servicos a oferecer aos clientes e agueles que eram
para abandonar;

Resultados de testes efectuados em diversas aplicagoes (SI’s) do BEB para verificar se as
alteragoes introduzidas estavam a funcionar bem, assim como das diversas simulagies
realizadas para testar as rotinas de migracdo e integracdo informatica;

Inventario de contas dos trés bancos antes e depois da fusao , depois de serem eliminadas
contas comuns de clientes nos diversos bancos;

Actas das reunides realizadas na SIBS" para preparacio do processo de uniformizacio das
transferéncias electronicas dos trés bancos;

Preparagao das accoes de formagcao que foram ministradas a cerca de 1.900 administrativos
da drea de balcies e de suporte operacional a fim de se adaptarem a nova plataforma de front-

office (STAR).

Para além, desta informagao, relacionada basicamente com o processo de preparagio

da fusao e

aspectos:

integragao informatica foi, também recolhida informacao sobre os seguintes

2.) Infra-estruturas tecnoldgicas do BEB, BBI e BFE, antes da decisdo de fusio e integragio

informatica no BEB;

1.) Inventdrio e caracteristicas dos S1's (aplicagies) utilizados pelo BEB, BBI , BFE ¢ UBD;

ut.) Quadro de pessoal dos trés bancos existente na darea das TST’s, antes do inicio do processo;

iv.) Planos de desenvolvimento das TSI’s do BBI e BEE para o periodo de 1988/ 1996.

19 , . . Lo . C N
Como ¢ sabido, em Portugal, a SIBS funciona como 6rgao centralizador e distribuidor destas transferéncias entre bancos, em

articulagio com o Banco de Portugal (Bdp), de modo a ser efectuada a respectiva compensacio (débito ¢/ou crédito a favor de cada

um dos bancos, junto da conta que cada um destes tem no Bdp para este efeito).
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De salientar ainda que a informagao referida no paragrafo anterior contempla as

seguintes fases tipicas de um processo de F&A, ou seja:

)
it,)
iii.)

vi.)
vi.)

viii,)

x7.)
X1.)
X111.)

xiv.)

xv.)
xz.)
Xvit.)
Xviil.)
XiX.)

Definigao de nma estratégia para o negdcioy

Selecgio do (s) lider(es) do processo;

Avaliagio e seleccio do conjunto de produtos/ servicos , de sistemas de informagio e da
infraestrutura tecnoldgica que iria servir o futuro Banco BPI;

Comunicagao rdpida aos clientes e empregados da decisao de fusao;

Planeamento detalhado dos processos de migracdo e integracdo dos sistemas de informagdo,
com definigao de data de inicio e de conclusao de cada parte do projecto e do upgrade da nova
infra-estrutura tecnolggicay

Optimizagio dos SI's (aplicacies) que iriam prevalecer no Banco BPI (Ex-BFB);

Seleceao do Comité de Acompanhamento Permanente do processoy

Constituicao das diversas equipas de TSI's que desenvolveram e adaptaram os diversos
sistemas e nomeagdo do respectivo responsavel;

Gestao das culturas dos trés bancos e definicao de um plano para implementagao da cultura
do novo banco e da marca (BPI, flor de laranjeira);

Definigao de nm plano de incentivos e de carreiras a finr de motivar todos os recursos
humanos, nomeadamente, daqueles gue integravam o banco que foi adquirido;

Definigao da nova estrutura organizacional;

Gestao da mudanca organizacionaly

Abertura de linbas de comunicagio controladas;

Optimizagio dos SI's (aplicacies) que vao prevalecer no futuro banco e actualizagio da
infraestruturay

Gestao das culturas organizacionais dos dois bancos;

Captura de conbecimento, através da retengio do pessoal chave das TSI's do banco adquirido;
Controlo rigoroso de todas as fases do processo;

Implementacio da integragao;

Consolidagao de operagies na drea das TST's;

Gestao eficiente do processo.
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3.2.1.4 Sobre o papel do observador participante

Acompanhei este processo como participante, na qualidade de primeiro responsavel
da Direccao de Planeamento, Estudos e Contabilidade (DPEC) do BBI, funcio que
exercia, desde 1987 e, consequentemente, cabia a Direccdo de que eu era responsavel,
validar e garantir que todos os valores migrados directamente de cada aplicacio do ex-BBI
(empréstimos, crédito em ¢/ cortrente, dep. a ordem e a prazo, carteira de titulos de cada
cliente, etc.) tivessem correspondéncia nos valores relevados contabilisticamente a nivel do

Razao.

Como referiu um dos actores principais (JG, eset4) da area das TSI’s, esta era uma das
trés vertentes aonde nao se podia correr o risco de se registar qualquer fracasso, dado que
tal poderia afectar a imagem do banco e provocar uma fuga de clientes para a concorréncia

se, depois da migracdo informatica, surgisse alguma queixa daqueles relacionada,

b
eventualmente, com a inexactidio do seu patrimoénio bancario ou se as contas nao
estivessem bem e/ou nio fossem certificadas por auditores externos. Dai que, uma equipa
pertencente a minha area estivesse presente nas diversas simulacdes do BBI, a fim de

validar os resultados obtidos.

Actesce que iniciei a minha carreira no BBI, como analista/programador na area da
informatica, tendo sido o responsavel pela concepg¢ao de trés aplicagdes (gestao de pessoal
e vencimentos, contas correntes ¢ contabilidade) cuja estrutura se manteve até a data da
fusao, embora tenham sofrido naturalmente, ao longo dos anos, diversas actualizagdes,
efectuadas por outros colegas que passaram a ser responsaveis por aqueles SI’s, depois da

minha saida da Direc¢ao de Informatica (1979).

Estas referéncias tém o objectivo de tornar claro que, naquela época, a minha
qualidade de observador tinha um sentido pura e simplesmente profissional, dado que nao
estava no meu horizonte vir a efectuar uma investigagao sobre o processo em que estava
envolvido como participante. Tal ndo me impediu de colaborar activamente no mesmo e
fazer constantes reflexdes sobre o que observando, algumas das quais fiz chegar a
administracao, e perspectivar o impacto que algumas medidas teriam no conjunto do novo

banco.

Refira-se, ainda, que cerca de 20 dias antes de se concretizar a fusio e integragao

informatica do BBI, fui nomeado administrador do UBD, que tinha sido adquirido pelo
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BPI-SGPS em 29/6/98, a fim preparar a fusio e integracdo informatica, que veio a ocotrrer

em 11/12/98, tendo ficado responsével pelos pelouros da DOSI, DCT e DOP?.

Tal condi¢ao nao me impede, porém, de fazer um julgamento imparcial das opgdes
tomadas, neste dominio, tentando contrariar o velho adagio popular que diz “.que ninguém é

bomt juiz em causa propria..”

Para tal vou recorrer a opinido de entidades externas, nomeadamente, auditores
internacionais (KPMG, Arthur Andersen, BBDO e Ernest & Young) que conseguiram
realizar as diversas auditorias completas e anuais efectuadas as contas do BBI, num prazo
mais curto do que aquele que, normalmente, gastavam noutros bancos nacionais, segundo a

opinido expressa variadas vezes por aqueles.

Ora como se sabe a realizacio de uma auditoria geral, implica o cruzamento de
diversas informagoes entre as diversas aplicacOes e o seu registo geral (contabilidade), de
acordo com solicitagdes daqueles auditores, o que obrigava a que os SI’s do BBI tivessem

alguma flexibilidade para rapidamente responder aos pedidos daqueles.

Em sintese, podera ocorrer algum enviesamento na formagao da opinido mas, em
contrapartida, verifica-se um enriquecimento da investigagao nao sé pelo ‘“Know-how”

detido, como pela melhor percepgao dos problemas.

De referir, a este proposito, que nas entrevistas realizadas aos diversos intervenientes
do processo, nomeadamente aos originarios do BFB e BBI (iguais), nota-se que, embora
com alguma elegancia, ninguém deixou de “puxar a brasa para a sua sardinha” , i.e., todos
procuravam justificar as vantagens das solugOes existentes nos respectivos bancos de
origem, pelo que havera que aplicar a teoria interpretativista em toda a sua extensao, para

“ler” o conteudo daquelas.

Alias, alguns dos entrevistados, ndo deixaram de referir que, s6 agora, ie.,
praticamente sete anos apds a fusdo e integracao informatica é que maioria das pessoas
passou a adoptar a nova cultura do BPI, como sua, deixando de fazer referéncias do tipo

“nds.vs.eles”.

20
DOSI= Direcgio de Organizagio e Sistemas de Informacio; DCT=Direccio de Contabilidade; DOP= Direc¢ao de Operagoes.

51



Capitulo 3

3.2.2 Desenho da investigagio

3.2.21 A reflexdo e a preparagio inicial do projecto

Para o desenvolvimento deste projecto de investigagdo recorri a trés fontes de
informacao essenciais, ou seja: espolio documental (ed) , entrevistas semi-estruturadas

(eset’s) e 2 minha memoria pessoal.

Na escolha das pessoas para serem entrevistadas, procurei seleccionar elementos das
TSI’s e da DORG que estiveram envolvidos directamente no projecto e, no caso dos

elementos das TSI’s, integraram mesmo a equipa que liderou o projecto.

O primeiro passo dado foi o de inventariar todo o espdlio documental, tendo-se
seguido a analise exaustiva de toda a documentagao relacionada com os projectos Apolo 1,

2‘1 .. . .
2 e 3,” que me permitiu obter o seguinte conhecimento;

t.) Identificacao das diversas fases do projecto;
1.) ldentificacio dos diversos problemas ;

u1.) Identificacao de alguns aspectos a esclarecer nas entrevistas semi-estruturadas;

Seguidamente, comecei a estudar a documentag¢ao disponivel de acordo com os

objectivos de investigagao definidos e a estrutura do trabalho.

3.2.2.2 A preparagio do trabalho de recolha de informagao

A preparagao do trabalho de recolha de informacgao consistiu, na identificagao de
toda a informagao relacionada com os projectos de integracao informatica, mas, também,
da informacao relativa a infra-estrutura tecnologica e aos SI’s dos trés bancos principais
existentes antes do anuncio da fusio, a fim de se poderem efectuar comparagdes de
performance que pudessem, de alguma forma, justificar a op¢ao tomada.

Esta documentagdo foi facultada por alguns elementos das TSI’s do ex-BBI e ex-
BFE (Dr. Gui Pacheco, Dr. Carlos Maldonado, Dr. José Faria e Eng®. Abilio Pinho).

O espolio documental relacionado com os projectos de integragiao foi facultado

pelo Carlos Munha (BFB) (2°. elemento da hierarquia da DSI a seguir ao Dr. JVS).

21
Que realizacio a integragdo informética do BFB/BFE (Apolo 1), do BFB/BBI (Apolo 2) e do BFB/UBD (Apolo 3).
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3.2.2.3 Tratamento e analise da informag3o recolhida

Como ja foi salientado, a informagao recolhida foi inicialmente inventariada e
depois objecto de uma analise exaustiva, a partir da qual se procurou estruturar as diversas
fases do projecto e identificar as questGes que justificavam uma maior atengao na
investigac¢ao.

A andlise dos documentos do espoélio documental e, particularmente, das actas das
reunides com todos os elementos participantes no processo, suscitaram algumas questoes
que procuramos esclarecer através da realizagao das entrevistas estruturadas a um ex-
administrador e outros actores principais da area das TSI’s e da equipa de controlo do

projecto de integragao.

3.2.2.4 Resultados apurados

Da investigacao efectuada no estudo destes casos, concluimos que a integragao de SI’s
numa infra-estrutura tecnolégica comum ¢é um factor critico do (nao) sucesso, que para ter
éxito, deve ter uma forte lideranga, acompanhada de um bom planeamento e controlo de
todo o projecto, assim como os melhores talentos na area das TSI’s, e uma gestao rigorosa

das culturas organizacionais, na qual os recursos humanos merecem lugar de destaque.

Assim, e, tendo em conta, por um lado, toda a informacao recolhida (espdlio
documental, entrevistas semi-estruturadas e memoria pessoal) e, por outro, a metodologia e
o desenho de investigagao adoptado, considero que a informacao ¢é suficiente para inferir

os seguintes resultados:

t.)  ldentificar as diferencas entre os procedimentos adoptados nos diversos dominios (tecnoldgico,
gestdo da mudanga, gestdo de recursos humanos,gestao de culturas organizacionats, captura de
conhecimento, comunicagao interna e externa, etc.) entre a Fe>A em estudo e aqueles que
tém sido definidos internacionalmente para que nma F&>A seja considerada como  bem
sucedida;

1) Classificar este processo em termos de sucesso (Excelente, M. Bom, Bom, Razoavel, etc.);
ut.)  Definir a partir deste processo um modelo que, na nossa opiniao, possa ser aplicado, com

sucesso, e passe a_funcionar como benchmark em futuras F&>A’s.
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Atingidos estes objectivos, consideramos que estaremos a dar um contributo
importante para a investigacao nesta area das TSI’s e, em particular, da que esta relacionada

com F&A’s.
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Capitulo 4
4. Evolugao historica dos bancos que deram origem ao BPIC até a data da fusdo
41 BBI

411 Breve historia/Modelo de negdcio

O BBI era um banco, com sede no Porto, cuja origem remonta a 1884, através da
constituicao da Casa de Cambios Borges & Irmao, pelos irmaos Borges, originarios de

Tabua, e que, em 1937, se transformou em Banco.

Estes banqueiros, de origem rural, definiam o rumo dos negbcios (estratégia),
participavam com os empregados na gestdo do quotidiano e contavam com clientes tao
tieis como aqueles que em periodo de crise generalizada e dia de corrida as caixas do seu
balcao principal, ajudaram a contrariar esse movimento, acorrendo a depositar

ostensivamente quantias avultadas (Sousa, F., 1984).

Citamos este pormenor histérico porque marcou profundamente a cultura
organizacional do Banco (do Norte) * e pode ajudar-nos a compreender e interpretar
algumas reacgdes verificadas aquando da fusio, quer de parte significativa dos
trabalhadores, quer de muitos clientes (empresas e particulares), principalmente, da zona

norte, que nao se reviam na nova marca BPI.

O BBI foi, até 1975, um banco privado que foi nacionalizado, nesse ano, e que foi
dominado a 100% pelo Estado até 1988, data em que este cedeu ao BFE 50% da sua
participagao que, em 1991, passou para 100%.

22 . s . e ~ . .
Que se traduzia pela existéncia de ambiente familiar entre os cerca de 3.200 trabalhadores, que ndo era incompativel com

manutenc¢do de uma estrutura fortemente hierarquizada, em que todos os seus elementos (desde o Director, passando pelo gerente,
até ao Chefe de Seccio) eram avaliados pelo (nao) cumprimento dos objectivos (trimestrais ou anuais) e, recompensados, em fungao

do seu desempenho.
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O BBI que, em 1984, antes do aparecimento de bancos privados (BPI e BCP, em
1985) ocupava a 4*. posigdao no ranking nacional, quer a nivel de depdsitos quer do crédito
concedido, apresentava em Dez/97 (R & C, 1997), antes da fusdo , os seguintes

indicadores:

PRINCIPAIS INDICADORES DA ACTIVIDADE GLOBAL

De dimensio ( em milhares de euros) Obs,

Active Liquide 4. 860062
. Crédito s/ Clientes (Bruto) 1808172
. Débitos p/ cotn Clientes 3405082
. Capitais Proprios e Equiparados 258,175
. Cash-Flow do Exercicio T5.777
. Lucro do Exercicio 20.595
I de Efectivos 3217 4y
. IN®. D& Balcdes 191 b)

Liirecciio de Sistemas de Informacgio

IR de Efectives 121

a) Dos quais 3.065 em Portugal.
by Dios quais 181 em Portugal, @ em Franca e 1 nas Ihas Cayman.

Tabela 4.1 - Principais indicadores do BBI em Dez./97.

Nesta época o unico canal de distribui¢do a particulares e empresas utilizado para a
realizacdo de negbcio era a rede fisica de balcoes, através da qual os agentes comerciais
procediam a venda de produtos (Crédits, Depdsitos, PPR, Fundos de Investimento, Carties de

Crédito/ Débito, ete.) e servicos (compra e venda de cambiais, transaccies em bolsa, etc.).

Esta actividade era complementada, naturalmente, com as visitas que os agentes
comerciais faziam regularmente as empresas e seus colaboradores (oferecendo crédito ou

servicos e captando depdsitos ou outras aplicagdes financeiras).

Nesta fase o BBI tinha 36 ATM’s internos ( ligados a rede da SIBS), localizados nos

balcGes de grande movimento e que permitiam, fundamentalmente, fazer levantamentos e
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requisicao de cheques e com os quais se pretendia aliviar a pressao sobre os caixas dos

balcoes.

O modelo de negécio de intermediagao financeira assentava, nesta fase,
exclusivamente, naquela rede de vendas que contava, para o efeito, com um sistema de
informa¢ao de elevado potencial, quer a nivel de apoio a decisio (fundamental, na
concessao de crédito, tendo em vista a minimizac¢ao do risco), quer a nivel do controlo das

~ 23
operagoes.

De salientar, ainda, que, nesta época, o banco era o 1°. na captagdo de remessas de

emigrantes, tendo, em Franca, a maior rede de agéncias dos bancos portugueses.

4.1.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional do BBI antes da aquisicio pelo BPI (24/10/1996)

compreendia os seguintes orgaos:

DESIGNACAO SIGLA
Conselho de Administracao CA
Direccao Comercial Norte DCN
Direccao Comercial Grande Porto DCGP
Direc¢ao Comercial Grande Lisboa DCGL
Direccao Comercial Sul DCS
Direcgao de Estrangeiro DE
Direccao de Marketing DMK
Direcgao de Operagoes DOP
Direccao de Contabilidade DCT
Direc¢ao de Contencioso Norte DCTN
Ditreccao de Contencioso Sul DCTS
Direccao de Planeamento e Estudos Econémicos DPEE
Direc¢ao Administrativa e de Patrimoénio DAP

23 P . N . L . . Lo
A reconciliagao de contas entre o ficheiro do Razio e os ficheiros de suporte (aplicagoes) era feita automaticamente, diariamente, e

qualquer diferenca ou ma contabilizagio por parte dos servicos tinha que ser imediatamente justificada. De acordo com a opinido de
diversos auditores internacionais (AA & Co, KPMG, Ernest & Young e BDO Binder) frequentemente transmitida ao autor e aos
seus colaboradores mais directos, o BBI possufa dos mais poderosos sistemas de controlo de toda a Banca, o que lhes permitia

realizar uma auditoria completa as contas em 15 dias, enquanto que noutros bancos esse prazo variava de 1 a 2 meses.
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Direc¢ao de Recursos Humanos DRH
Direccao de Auditoria e Inspec¢ao DAI
Direcgao de Organizagao e Informatica DOI
Direccao Financeira DF

Figura 4.1 — Estrutura organizacional do BBI, antes da aquisi¢ao.

Depois da aquisi¢ao as Direc¢oes Comerciais ficaram, poucos meses depois e antes da
fusao juridica, sob o comando do mesmo Director para os trés bancos (BFB, BBI e BFE) e

foram arrumadas de acordo com a segmentacao de negbcios que existia no BFB, ou seja:

e Direcgao de Particulares e Pequenos Negocios (Norte e Sul)
e Direcgao de Médias Empresas (Norte e Sul)
e Direcciao de Grandes Empresas (Norte e Sul)

A DPEE foi fusionada com a DCT, passando a designar-se DPEC. A DOP ficou sob
a supervisaio do mesmo Director para os trés bancos, assim como a DF. A DOI foi
separada tendo os seus elementos sido integrados em trés direcgoes diferentes (DSI,
DORG e DTI) ** sob o comando de trés Directores diferentes, oriundos do BPII, BFB e
BFE. Por seu lado, a DMK, foi integrada numa Direc¢ao de Marketing para o Grupo que
integrava os trés bancos sob a Direcgao de um elemento oriundo do BPII. A DAP do BBI

e do BFE ficaram, também, sob o comando de um elemento do BFB que, dirigia a

Direc¢ao de Recursos Materiais IDRM) deste banco.

Foram criadas, entretanto, trés novas Direcches, subordinadas a um Director

Comum aos trés bancos, para as seguintes areas de negocio:
e Direccio de Crédito a Habitacao
e Direccio de Financiamento a Construcao

e Nucleo de Crédito ao Consumo

4 . . . . . .
Direcgao de Sistemas de Informagio, Direc¢io de Organizacio e Direcgao de Tecnologias de Informacio.
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4.1.3 Recursos humanos
Em 31/12/97 (Relatétio e Contas [R & C], 1997) o n°. de efectivos, distribuido por

grandes categorias era o seguinte:

A estrutura por niveis de habilitagoes literarias na mesma data (Balango Social (BS),

1997) era a seguinte:

Quadros Superiores 115
Outros quadros 976
Administrativos 2.126
Total 3.217

Tabela 4.2 — Quadro de pessoal por categorias

Descrigiao Estrutura (%)
Ensino Superior 13,7
Ensino Secundario 379
Ensino Basico (3° ciclo) 36,4
Ensino Basico (1°. e 2°. ciclos) 12,0
Total 100,0

Tabela 4.3 — Estrutura do quadro de pessoal por niveis de habilitagoes literarias

O nivel etatio médio situava-se nos 46 anos. Em Dez./98 (BS, BPIC, 1998) apés a
fusdao dos quatro bancos, o nivel etatio situou-se nos 43,8 anos e, em Dez./2004, era de 40

anos e o peso dos colaboradores com habilitacdes de nivel superior era de 40% (R & C,

2004).

4.1.4 Cultura organizacional associada

Segundo Streatfield (2001) cultura é “...um conjunto de solugoes adoptado por um grupo de

essoas para enfrentar problemas especificos colocados por situagoes que eles enfrentam em conjunto”.
coes g 7

Para a grande maioria dos trabalhadores do BBI o banco era considerado como se
fosse a sua segunda familia, pelo que a cultura organizacional evidenciava esse facto e

traduzia-se pela existéncia de uma cultura de solidariedade muito forte entre todas as
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pessoas para enfrentar as dificuldades e encontrar solu¢Ges para os problemas a nivel

profissional, social e cultural (Barros, A.. F.; 1994).

Prova evidente desse clima de solidariedade era a existéncia de um Fundo de
solidariedade social, que tinha sido criado na década de 60 por um conjunto de
trabalhadores, cuja adesdo era livre e que era alimentado por quotizagdes mensais e que foi
extinto por liquidagao, em 2003, tendo os fundos existentes a data sido distribuidos pelos
socios do ex-BBI. Outro exemplo ilustrativo desta cultura familiar ¢ o Grupo Desportivo e
Cultural dos Empregados do BPIC que tem, neste momento, cerca de 10.000 sécios e
resultou da fusao dos Grupos do Ex-BBI, Ex-BFB e ex-BFE e integracio do pessoal do
BPII, por imposi¢ao do C.A., e que ¢ liderado, maioritariamente , por elementos oriundos
do ex-BBI, quer no Norte quer no Sul, e, nas manifestacdes desportivas ou culturais
(concertos, festas de Natal, passeios de reformados, caminhadas na serra, viagens (Pafs e

Estrangeiro), rallys, etc.), ainda sao os elementos do ex-BBI que marcam mais presenca.

De salientar, ainda, que a auto estima dos colaboradores do BBI a data da aquisicao
(Out./96) do Grupo BFE (BFE+BBI), que era dominado a 100% pelo Estado, era elevada,
depois da passagem do Dr. Miguel Cadilhe (1993/96) pela presidéncia do grupo, em que
se assistiu a uma inversao da tendéncia a nivel organizacional, operacional e informatica a
favor do BBI, apds ano e meio de contacto com a realidade das duas empresas, pese

embora o facto do BBI ser detido a 100% pelo BFE.

Outro aspecto a destacar nesta cultura era a lealdade e o respeito profissional que
existia entre os trabalhadores, o que nao invalidava a competi¢ao saudavel entre todos para
uma melhor progressao na carreira, com base no mérito, e respeitando os mais elementares

principios éticos.

4.1.5 Modelo tecnolégico

4.1.5.1 Evolugio da arquitectura de informagao até a fusao

O BBI iniciou o tratamento automatico das opera¢des em finais de 1968, nos seus
dois Centro de Processamento de Dados * (CPD’S ) localizados em Porto e Lisboa,
respectivamente, os quais estavam equipados com computadores IBM 360/30 da 3%

Geracao, com 32 KB de RAM (mais tarde aumentada para 64 KB), assim como 7 unidades

=] . Lo
Na altura designados de centro electrénico de dados.

60



Capitulo 4

de leitura/gravacio de disco magnéticos modelo IBM 3330, com capacidade de 7 MB, 5
unidades de leitura/gravacao de banda magnética, leitores de cartoes e de fita perfurada de

2 . , .
papel * e duas impressoras rapidas.

Nesta época, este era o equipamento com tecnologia mais avangada e que tinha sido
adoptado por quase todos os Bancos, com excepgio do BNU que tinha adquirido um
equipamento UNIVAC. Neste aspecto o BBI estava a acompanhar, em termos de TT’s , o

que existia de mais moderno instalado na concorréncia.

Nessa época, o processamento de dados era efectuado em processo diferido (batch), 2
durante a noite, em cada um dos CPD’s que serviam, respectivamente, a Zona Norte
(Balcées de Coimbra para cima) e Zona Sul (Balcoes de Coimbra para baixo), sendo
emitidas listagens, com a posi¢io didria de cada cliente, * que durante a2 manhi e antes da
abertura de cada balcdo, eram distribuidas por estes, através de frota automoével propria

que efectuava uma série de circuitos planeados.

Era esta mesma frota que todos os dias, depois do fecho dos balcoes ao publico,
recolhia os documentos das transacgoes (depositos, cheques, letras, transferéncias, etc.) e os
transportava para a DOP, * a fim de serem recolhidos em suporte magnético proprio que
depois era entregue no CPD respectivo para processamento e enviados para a

telecompensacao bancaria, através do Banco de Portugal (Bdp).

O software que suportava estas aplicagdes foi desenvolvido internamente, nas

linguagens de programacgao Assembler e Cobol.

Até meados da década de 70 poderfamos enquadrar os sistemas informaticos na
categoria da 1% era (Ward e a/ 1990), dado o facto de integragio entre eles ser

praticamente nula.

26 . . .
Que permitiam ler fita perfurada da Olivetti, Burroughs, etc.

27 . -
O departamento de operagbes que fazia a recolha de operagoes (terminais, fita perfurada de papel e cartdes) chegou a ter 500

trabalhadores (300 no Porto e 200 em Lisboa).

28 N . T ” . ~ . .
Naturalmente que, nesta fase, nao existia, consolidagio automatica da informagio, o que obrigava a algum cuidado por parte dos

comerciais de cada uma das zonas, que sabiam que tinham clientes de ambito nacional.

29 s . . .
Que trabalhava, naturalmente, em turnos, que se prolongavam até a meia-noite, a fim de assegurar todo o processo, ja que a

informatica assegurava o funcionamento do CPD 24 horas por dia. Entre as operacoes que estes servigos recolhiam encontrava-se
o grande volume de cheques trocados nas Camaras de Compensacio do Porto e Lisboa, de clientes do BBI, depositados noutros
bancos, tarefa que foi aliviada, a partir de 1978 com a introducao dos OCR’s  (leitores dpticos) , que passaram a permitir a leitura 6ptica
dos cheques. Actualmente e, como é sabido, este processo estd altamente simplificado, dado que os cheques acima de um dada
quantia ja ndo sdo trocados, valor esse definido periodicamente no circuito interbancario ( truncagem ), hoje de 5.000 euros,
fazendo-se a compensacio através da SIBS, com intervencio do BdP, que envia a cada um dos bancos, durante a noite, os ficheiros

com a identificagdo e valor dos respectivos cheques , a fim de serem debitados na conta do cliente.
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Em 1976 os CPD’s foram equipados com CPU’s IBM 370 e com unidades de disco
3390 e foi, neste ano, que se disponibilizaram as primeiras transacgdes online e que se
traduziram pela consulta de saldos (Dep. /Ordem e Dep./Prazo) e as transac¢oes de
lancamento de Dep./Ordem  associadas aos movimentos por caixa, depdsitos e

levantamentos, cativos e descobertos, assim como a elaboragao de extracto de conta para o

cliente ( EXT2).

Para isso 2 IBM disponibilizou o software CICS, * sistema que permitia gerir o acesso
e o manuseamento interactivo dos dados (leitura, edigdo e gravagdo, o controlo das
unidades de processamento e das unidades de armazenamento, dos terminais dos

utilizadores), entre outras.

Esta experiéncia inclufa-se no projecto de teleprocessamento que tinha sido

desenhado pela DI (Direcgao de Informatica) e passou a produzir, diariamente, a primeira

informac¢ao de apoio a decisdo, o boletim de disponibilidades e responsabilidades do cliente

(consagrado, internamente, com o nome de BLT) para os dois balcoes que estavam nessa

altura em online (Sede , Rua Sa da Bandeira, Porto, e Bonjardim, Porto) e que foi

progressivamente alargado a todo o Banco e a todas as aplicagdes (activas e passivas) e que

era um importante documento de apoio a tomada de decisao na concessao de crédito, pois
. . ~ . . 31 . . . . , .

resumia a situagao patrimonial ~ ( e, mais tarde, extrapatrimonial e interbancaria ) de cada

cliente.

Nos finais da década de 70, intensificou-se o processo de transac¢oes online , o qual se
traduziu, nomeadamente, pela realizagio da operagio de constituicio, renovagdo e
liquidagao de Dep. A Prazo ( transacgoes DPD e DPDT') e de diversos tipos de extractos

de conta para o cliente e para os diversos Servigos.

Por esta altura ja poderfamos catalogar o sistema de informagao do BBI na categoria
IS3 (Carvalho, 2000), dado o facto de ja existir uma integracao elevada entre os diversos
subsistemas (Crédito, Depositos, Recursos Humanos, Contabilidade Geral, Estatisticas

Monetarias e Financeiras, etc.)

Customer Information Control Setvice.

Responsabilidade patrimonial, em termos de contabilidade bancaria é a responsabilidade (débitos) directa perante o Banco. A

extrapatrimonial inclui, também ,as garantias prestadas pelo Banco a pedido do cliente e a favor de terceiros, p.e., perante uma
autarquia para licenciamento e conclusio de uma obra e que, em caso de incumprimento, o Banco tera de honrar o valor da garantia
(indemnizagio), ficando, no entanto, com o direito de regresso, perante o cliente. Interbancaria ¢ a responsabilidade (dividas) do

cliente perante outros bancos do sistema financeiro.
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Em 1984, o BBI explorava no CPD do Porto dois sistemas IBM S/370, modelo 4341
(ed, doc. 80). Em 1985, foi instalado mais um sistema IBM S/370 (ed, doc. 81), modelo
4381, com sistema operativo VSE sobre VM que ofereciam ambientes on/ine CICS sobre a
rede de telecomunicacbes SNA. Um dos 4341 foi libertado com a instalacao do 4381 e foi
enviado para o CPD de Lisboa, juntamente com outro hardware, para af instalar o centro
réplica do Porto. O CPD de Lisboa estava equipado com um sistema CDC (Control Data),
modelo Cyber 700. No inicio da década de 90 a infra-estrutura tecnologica (ed, doc. 1b)

tinha a seguinte composi¢ao:

o Sistema Central IBM —3090—15 "1—- dedicado a gestao de todo o processo online ;
o Sistema Central IBM —9121-411- dedicado a processos diferidos (batch) envolvendo

também o de backup e alternativo;
o Terminais de acesso e linhas de comunicacao;

o Computadores Pessoais.

Nesta fase as operagdes ja estavam todas centralizadas no CPD do Porto tendo,

entretanto, sido encerrado o CPD de Lisboa (1993).

Como foi acima referido, no dominio do software aplicativo, a maior parte foi
desenvolvida internamente, sobretudo no que dizia respeito aos processos comuns e gerais
do Banco. Assentava em software IBM para tratamento online (VTAM;CICS) e em
linguagens de programagdo universais: Assembler ¢ Cobol, fundamentalmente, para os

programas aplicativos.

De igual modo, a escrita e guarda dos dados no Sistema Central assentava em
tecnologia VSAM, utilizando programacao (MVS) licenciada pela IBM, base para o
subsistema de gestao de armazenamento (Storage Management Subsystem) e a constru¢ao dos

dados em ficheiros (data sefs) de acesso directo, sequencial e sequencial Indexado.

O desenvolvimento praticado no ambito dos computadores pessoais baseava-se,
sobretudo, no Sistema Operativo Windows e produtos associados — Word, Excel, Access,

Power Point, ete. - e, em produtos ou programas adquiridos no exterior e quando

3

produzidos internamente utilizando as linguagens de programacao Cobol, C, Basic e Visual

Basic.
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De salientar ainda os processos aplicativos que eram universais - disponiveis para todo
o Banco ou Grupo Bancario — e os processos de ambito departamental — restritos no seu

funcionamento a actividade de uma Direc¢ao, Area ou Departamento.

Apresentamos seguidamente os principais produtos/servicos comercializados pelo
BBI (ed, doc. 1a) , antes da fusdo e integragdao informatica, e as respectivas aplicagdes de

suporte.

PRODUTOS/SERVICOS

APLICACOES DE SUPORTE

0. - Clientes

Clientes

1.- Operagoes Passivas

1.1 — Dep6sitos a ordem

Depositos a ordem

1.2 — Dep. a Prazo e de Poupanca

Depésitos a Prazo

1.3 — Compensacido de Cheques

Telecompensacio (SIBS)

2. - Outros Produtos Financeiros

2.1 — Titulos

Titulos

2.2 - Fundos

Titulos

2.3 — Bilhetes do Tesouro

BT’s (Aplicagio Local)

2.4 — Seguros de Capitalizacao

Titulos

3. - Operagoes Activas/Responsabilidades

3.1. — Empréstimos C/ Plano Financeiro

Empréstimos ¢/ Plano Financeiro

3.2. — Empréstimos S/ Plano Financeiro

Empréstimos s/ Plano Financeiro

3.3. — Créditos em Contas Correntes

Créditos em Contas Correntes

3.4 - Garantias e Avales

Garantias e Avales

3.5 — Créditos Abatidos ao Activo

Créditos Abatidos ao Activo

3.6 - Efeitos Comerciais

Desconto de efeitos cometciais

4. - Estrangeiro

4.1 - Cheques em MLE. e em escudos IPACRI
4.2 — O/Pag. de e p/ Estrangeiro IPACRI
4.3 — Operagoes Documentarias IPACRI
4.4 — Financiamentos Externos IPACRI
4.5 — Operacoes Especiais IPACRI
4.6 — Outras Operagoes IPACRI
4.7 — Bancos Nacionais e Estrangeiros IPACRI

5. - Meios de Pag./Prest. de Servigo

5.1. — Cartdes

Aplicacio de cartoes

5.2. - Transferéncias

Transf. Elect. Interbancarias (TEI’s)
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5.3. — Prest. Serv. Clientes (PSC’s) Aplicacio de PSC’s
5.4. — Term. de Pag. Autom. (TPA’s) Aplicacdo Multibanco
5.5 — Banca Electrénica Aplicacio B.E.

6.- Contabilidade Contabilidade

7.- Central de Balancos Central de Balancos

8. - Outros Servicos

Imobilizado, Gestao de Pessoal,
Recuperagio de Crédito, Emigracao

8.1. — Aplica¢des de natureza Departamental | Economato, Controlo de Gestao

Figura 4.2 - Produtos/Setvicos e aplica¢oes de suporte.

De entre estes os diversos subsistemas de informacio destacimos os Dep./Ordem, **

Dep./Prazo e os Empréstimos, pela sua relevante importancia na actividade do banco.

Alguns destes produtos eram tratados no ambito do sistema central - Estrangeiro - e
outros no ambito de sistemas locais, como é o caso do Imobilizado e da Gestio de

Recursos Humanos.

Nesta fase ja poderfamos enquadrar o sistema de informagao existente, como

pertencente a 3% era de Ward (1990) * ou cataloga-lo como 1S3 (Carvalho, 2000).

Em sintese, poderemos concluir que apesar da contengao dos seus investimentos
anuais em TI/SI’s (em média cerca de 5% da totalidade de custos operacionais até 1992),
valor que aumentou ligeiramente, durante o mandato do Dr. Miguel Cadilhe (1993/1990),
o BBI foi dos primeiros bancos portugueses (1976) a ter experiéncias bem sucedidas de

processamento de operagdes em online (Dep. a Prazo).

4.1.5.2 Arquitectura da infra-estrutura tecnolégica a data da fusio
A infra-estrutura tecnolégica do BBI (ed. doc. 1b) que estava em funcionamento

antes da fusdo juridica e da migracio dos seus sistemas de informacao para a plataforma

Com efeito com este sistema inoperacional o risco de levantamentos a descoberto (sem cobertura

de saldo) na conta é muito grande.

3 . ~ )
“Sistema de Informagio Estratégico”.
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informatica do Ex-BFB (na altura ja designado de BANCO BPI) ¢é apresentada de seguida

na figura 4.3.
|
1 1
l l
1 . Rede de . 1

Sist: B d Produto Gest
! Local CPU Modelos IBM Discos = e:m:t comunicag aes e oo :ﬁ 0 !
| Operativo || Dados de Producio |
1 des 1
1 1
| |
: [Porto TBM-9275-R32 (55 135 Ghytes TBMS MU |IBM/ SHA | TEAM/DEB2 IBM-OPC :
: MIFS) wrsdo 4.3 :
| |
1 1
| |
: g ;lsmtnrﬁ de . I';mguag Tapes/Ro |Gestiio de | Balcies: Front-Office- rede :
| eguranga eprocessamento ||de bot T INA /K25 |
: (iasbiante onfine) Programagcio ° pes e :
: RACE IBM/CICS Assessbior/ Roboi ik At Disedosf Unizef Tntdd %) :
1 Cobol 1
1 1
e e e d

(*¥) — Cevea de 40% dos balebes come INisedorf e 60% core Unisc/ Intel (software snfscware).

Figura 4.3 — Infra-estrutura tecnolégica do BBI, antes da fusao.

Esta infra-estrutura servia toda a rede de balcoes localizada em Portugal continental e
nas Ilhas da Madeira e dos Agores e recebia diariamente as transferéncias de emigrantes
que eram transmitidas pelo CPD da Sucursal de Franga (Paris) e suportava todos os SI’s

referidos no ponto anterior.

A Sucursal de Franca estava equipada com um IBM AS/400 e possufa as suas
aplicagoes especificas que estavam subordinadas as regras definidas pelo Banco de Franga,

nomeadamente, a nivel de Plano de Contas, que apresentava pequenas diferengas para o

POCSBP. **

Nesta plataforma eram processadas diariamente cerca de 200.000 transac¢des que

produziam alteragdes no seguinte conjunto de contas:

4 . : L A
Plano Oficial de Contas do Sistema Bancario Portugués.
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APLICACOES N°. DE CONTAS
Depésitos a Ordem 620.000
Depésitos a Prazo 425.000
Empréstimos 110.000
Aplicagao de Fundos 97.000

Tabela 4.4 - Dimensao dos ficheiros das principais aplicacdes

(fonte: ed, doc.

10i ¢ 10j)

4.1.5.3 Recursos humanos - Quadro de pessoal das TI/SI’s

Capitulo 4

A estrutura organica da DSI do BBI (ed, doc. 10g), no final de 97, era a

seguinte:

Dhirecgio

4

-~
i1

l |

!

}

l

Apoio a Sistemas
e Redes (14)
r

TFlanearm ento [ Desenwvalvmento
) (48

F

Apoio I

Dpetagio

(28)

Controlo

(4)

adtninistrativo (128

Figura 4.4 — Estrutura organica da DSI.

Em 31/12/97, cetca de 20% do total dos trabalhadores (121) pertencentes a DSI

tinham, em média, 25 anos de actividade na respectiva area, ou seja, pertenciam aquela area,

praticamente, desde o inicio do arranque informatico no banco (Nov./68). Por outro lado

cerca de 18% possuifa formagao a nivel superior e os restantes 82% formacao secundaria,

sendo a média etaria de 34 anos. De salientar, ainda, que cerca de 50% do pessoal que

integrava esta area, tinha um antiguidade no banco de cerca de 25 anos, o que significa que

grande parte das pessoas que tinham entrado nesta area, tinham sido recrutadas

internamente.
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Aquele total (121) nao inclufa 14 trabalhadores ligados a impressio e finishing

(envelopagem) que estavam integrados na DAP.

De destacar, neste dominio, a dificuldade de acesso a formagao para actualizagao deste
pessoal em novas técnicas ou produtos, devido ao facto dos servicos de informatica

estarem concentrados no Porto.

4.2 BFE

4.2.1 Breve historia/Modelo de negbcio

O BFE era um banco de fomento de investimento, com sede em Lisboa, e 100% de
capitais publicos, cuja origem remonta a 1960, ** que tinha condi¢des para efectuar todas as
operacoes bancarias mas que, até ao inicio da década de 90, se limitou a fazer operagoes de
captacao de depositos, concessao de crédito as grandes empresas publicas (EDP, CP, TAP,

GALP , CTT, PT, etc.) e apoio a criagao de novas empresas.

S6 no inicio da década de 90 é que se passou a dedicar ao crédito a habitagao, crédito a

médias empresas e a0 desconto comercial de letras. 36

Através da transformacio do Fundo de Fomento Nacional em Banco, passando, em 1989, a chamar-se Banco de Fomento
Exterior. Na sua génese o banco tinha uma participagao privada mas, em 1975, foi nacionalizado passando, desde af, a empresa
publica.

Para isso e como nio tinha software adequado, estas operagdes eram processadas no CPD do ex-BBI.
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O BFE apresentava, em Dez/97 (R & C, 1997), antes da fusdo, os seguintes

indicadores:

PRINCIPAIS INDICADORFE DA ACTIVIDADE GLOBAL

De dimensio { em milhares de euros) Obs.
Activo Liquido 4529255
. Crédito s/ Clientes (Bruto) 1,243 854
. Diébitos p,." cotn Clientes 1618194
. Capitais Proprios e Equiparados a94. 945
. Cash-Flow do Exercicio 42,249
. Lucro do Exercicio 14344
. IN" de Efectivos 1242 a4
. I°. De Balcfes 50 By

Direcgiio de Sistemas de Informacio

. IN7 de Efectivos a9 Q)

2 Dos quais 1.118 em Portugal.
by Dios quais: Portugal=40, Angola=d; Mogambique=2; Madrid=1;Thas Cayman=1.
cyem 31/12/96 (balango social)

Tabela 4.5 — Principais indicadores do BFE em Dez./97

O canal de distribui¢do que era utilizado para a realizacao de negdcio era a rede fisica
de balcoes, através da qual os agentes comerciais procediam a venda de produtos (Crédito,
Depdsitos, PPR, Fundos de Investimento, Carties de Crédito/ Débito, etc.) e setvigos (compra e venda

de cambiais, transacgoes em bolsa, etc.).

Naturalmente que, esta actividade, era complementada com as visitas que os agentes

comerciais faziam regularmente as empresas (oferecendo crédito ou captando recursos).

Em 1990, o BFE abriu um Escritério de Representagdo em Luanda que, em 1993,
passou a Sucursal, ano em que abriu, também, uma Sucursal em Mogambique, com a
designacao de Banco de Fomento. No final de 2004, o Banco de Fomento de Angola
(detido a 100% pelo BPIC) tinha 32 balcées e o de Mogambique que tinha 5 balcoes foi,
em 2003, fusionado com o BCI da Caixa Geral de Depésitos (CGD), passando o BPIC a

deter uma participagao de 30%.
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4.2.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional do BFE, em 1996 (BS, 1996), compreendia os seguintes

0rgaos:
DESIGNACAO SIGLA
Conselho de Administracao CA
Direccao de Fomento Norte DFN
Direc¢ao de Fomento Sul DFS
Direccao de Formacao DF
Direcgao de Acompanhamento de Crédito DAC
Direccao Comercial Norte DCN
Direccao de Tesouraria e Mercados DTM
Direccao Comercial Sul DCS
Direccao de Recursos Humanos DRH
Direc¢iao de Sistemas de Informacio DSI
Direcgao de Organizagao DORG
Direcgao de Auditoria e Inspecgao DAI
Direccao Juridica DJU
Direcgao de Marketing DMK
Direccao de Contabilidade DCT
Direc¢ao de Processamento DPR
Direccao de Servicos Gerais DSG
Direccao de Planeamento DP
Gabinete ALM do Grupo GAL
Gabinete de  Planeamento de Controlo das GPS
Sucursais
Gabinete de Relag¢oes Internacionais GRI

Figura 4.5 — Estrutura organizacional do BFE, em Dez./1996

Durante o ano de 1997, algumas destas Direc¢es foram extintas e outras foram

fusionadas ou integradas sob o comando do mesmo responsavel (ver ponto 4.1.2).
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4.2.3 Recursos humanos
Em 31/12/97 (R & C, 1997) o n°. de efectivos, distribuido por grandes categorias era

o seguinte:

Quadros Superiores 74
Outros quadros 431
Administrativos 737
Total 1.242

Tabela 4.6 — Quadro de pessoal por categorias

A estrutura por niveis de habilitagdes literarias na mesma data (balanco social, 1997)

era a seguinte:

Descrigiao Estrutura (%)
Ensino Superior 35,5
Ensino Secundario 38,6
Ensino Basico (3° ciclo) 19,3
Ensino Basico (1°. e 2°. ciclos) 6,6
Total 100,0

Tabela 4.7 — Estrutura do quadro de pessoal por niveis de habilitagoes literarias

O nivel etirio médio situava-se nos 39,7 anos. O nivel etario do BPIC, em Dez./2004,
era de 40 anos e o peso dos colaboradores com habilitacdes de nivel superior era de 40% (

R & C, 2004).

4.2.4 Cultura organizacional associada

Até a data de aquisicio por parte do GRUPO BPI (Out./1996), os elementos do BFE
tinham grande sentido de colaboracio entre eles e uma boa auto estima, que resultava do
facto do banco ter um estatuto de sociedade andénima de capitais maioritariamente
publicos , com bons resultados garantidos, a partida, dado o facto ja acima referido de os

seus empréstimos serem concedidos, fundamentalmente, as grandes empresas do sector
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, . . . 3 ~ . PN e~
publico , com baixo risco, * e, ndo tendo, por isso, até a data da sua aquisi¢io, grandes

desafios que fossem colocados para a sua sobrevivéncia.

Os projectos mais arriscados foram, na minha opinido pessoal, a abertura de duas

sucursais africanas do banco, respectivamente, em Luanda e Maputo, em 1993.

Acresce que todos os servigos centrais e Administragao estavam localizados em
Lisboa e os seus colaboradores beneficiavam de regalias sociais acima da média do sector

bancario.

A Sucursal de Luanda do BFE * representava, em 1997, cerca de 15% do cash-flow
obtido pelo BFE. Esta importancia deriva do facto da economia angolana estar muito

dolarizada™.

s~ 40
Naturalmente que este panorama mudou um pouco com a aquisicio = e acentuou-se

apos a fusdo e integracdo operacional.

Deve, no entanto, salientar-se que, pese embora o facto do BFE deter, desde 1991, o
BBI a 100%, havia uma boa rela¢do entre o pessoal dos dois bancos que se tratava em

plano de igualdade que, na minha opinido, tinha a sua origem na seguinte ordem de razoes:

t.)  Eram bancos que actuavam em dnas dreas diferentes — retalho (BBI) e investimento (BFE);
#.) O BFE reconhecia que o BBI estava mais avancado no plano  comercial, organizacional,

operacional e informatico.

4.2.5 Modelo tecnolégico

4.2.5.1 Evolugao da arquitectura de informagao até a fusao

O BFE iniciou o tratamento automatico das operagées em 1970. Nesse ano foi
instalado um computador central IBM OS/370, que passou a tratar a informacio a nivel
centralizado. As delega¢Oes remetiam através de correio interno a documentagao para o

Centro de Processamento de Dados, a fim da informagao ser processada.

37 . N
O Estado, normalmente, avalizava essas operagoes.

Transformada desde Agosto/02 em Banco de direito local e que actualmente ocupa o 2°. lugar no ranking dos Bancos instalados em

Angola.

Maioria das transac¢des (importagdes e exportacdes) sao efectuadas em ddlares ou euros, pelo que os Bancos que financiam estas
operagbes podem tirar partido das frequentes desvalorizagoes cambiais do Kwanza relativamente aquelas moedas, a que acresce o

facto de que devido as altas taxas de inflagdo e risco as taxas de juro serem da ordem de 60%.

40 . ~ -
Em que as pessoas passam do sentimento de “patrido” ao de “empregado”, com alguma angustia.
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No inicio da década de 80 aquele computador central foi substituido por um IBM

4331, equipado com discos magnéticos 3370 e uma unidade de telecomunica¢oes 3705.

Em meados de 80 foi aquele computador substituido por um IBM 4381, com uma
unidade de disco 3370 e outra 3880, uma unidade 3420 para leitura de banda magnética,
trés unidades controladoras 3880, uma 3540, uma 3705, uma 5280, uma 3741, uma 3274,
uma 3174 e outra 2274, para uma unidade de telecomunicagdes 3705 e outra 3540, com
um sistema operativo VSE e com um monitor CICS de teleprocessamento e com 3,5 MIPS

e um quadro técnico para desenvolvimento e manutencao de 21 pessoas (Andersen, 1988).

Considerando os elementos afectos a exploracao, a DSI (Direccao dos Servicos de

Informatica) tinha 43 elementos.

As delegacbes do Porto (Aliados), Casal Ribeiro e Duque de Palmela (Lisboa) estavam
equipadas com computadores IBM 5280, as Delegacoes do Funchal e de Ponta Delgada
com Philips P 308 e o resto das delegacbes com IBM’s 3741.

Os sistemas de informagao que, na época, estavam em funcionamento destinavam-se a
tratar o Passivo (Dep./Ordem e Dep. a Prazo) e Activo (Empréstimos, Estrangeiro),

Clientes , Titulos, Contabilidade Geral e Pessoal (Vencimentos).

Nessa altura era muito baixo o nivel de integracao entre sistemas de informacao e as
Delegacoes (balcoes) trabalhavam com posi¢oes locais e nao partilhavam essa informagao
com os outros balcdes. No fim de dia as posi¢des dos varios balcoes eram transmitidas

pata o computador central (sede/Lisboa), processadas e retransmitidas para os balcdes.

De referir, a titulo de exemplo, que o processo de contabilizagdao, nesta altura, nao era

integrado e tinha apenas actualizagdo semanal (Andersen, 1988).

De acordo com a informacao constante do referido relatério, existia uma pesada carga
manual de trabalho naquelas Delegacoes e o nivel de servico prestado aos clientes,

comparativamente com outros bancos, era considerado baixo.

Em Novembro de 1989 e, na sequéncia de um estudo efectuado pela Andersen & Co,
A. (1988) a area das TI/SI’s, aquele equipamento evoluiu para um IBM 4381P13, equipado

com trés discos 3880 e uma unidade de telecomunica¢des 3720 e um backup 2da MAO.

Neste upgrade do hardware foi feito um investimento de ordem dos 700.000 €.

Para alterar este estado de coisas a Andersen (1988) definiu, em colabora¢io com os

servigos do Banco, um conjunto de novos projectos que tinha como principal objectivo:
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t.)  Possibilitar a transmissao e a consulta de informagao, a partir das Delegacoes on Servigos da
Sedey
i) Capturar todas as transacgoes efectuadas desde as Delegagoes e Servicos da Sede, em front-
office;
ui.)  Permitir a comunicacio entre as Delegagoes e o computador central em tempo real ou em
diferido;

w.)  Reduzir a carga administrativa nas Delegagoes e nos servigos da Sede.

Os novos projectos procuravam cobrir as seguintes areas:

Captura de operagdes

Clientes

Contas Pessoais

Empréstimos

Desconto

Titulos

Tesouraria

Estrangeiro

SIBS

Transferéncias

Compensa¢ao

Pessoal

Office Automation

Home Banking

Figura 4.6 — Quadro das novas aplica¢ées a desenvolver (Fonte: AA & Co, 1988)

Ap6s a implementacao deste sistema elaborado pela Andersen (1988) todos os balcoes
passaram a trabalhar com uma posigao “centralizada”, com saldos nacionais, actualizados

em tempo real.

Quando, em Julho de 1993, a McKinsey torna a analisar a drea das TI/SI’s para definir

quais os desenvolvimentos a promover nos dois anos seguintes, estes SI’s ja estavam em
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funcionamento (o estrangeiro com a aquisi¢ao da aplicagao Eximbills no exterior) e tinham

sido lancados mais dois projectos, i.e., na areas de Contas de Clientes e Crédito Scoring.

O estudo da McKinsey (1993) apontou para a reorganiza¢ao de fun¢des na DSI e na
DORG a fim de se satisfazer melhor as necessidades dos utilizadores e a prestacao de

melhores servicos aos clientes.

Foram definidos dois projectos com alta prioridade, i.e., o aperfeicoamento do EIS
(Executive Information Systems - sistema de informacdo para executivos) com o qual se
pretendia controlar melhor os riscos de crédito, objectivos comerciais, controlo de
actividade, etc. e “Internacional”. Para além destes dois projectos foram inventariados mais
16 projectos que cobriam quase todas as aplicacOes, a serem desenvolvidas interna e

GOES,

externamente, com infcio em Julho/93 e data de conclusio prevista para Junho/1995.

Sugeria, também, este estudo a criacio de uma Comité Informatico, o empenhamento
da Comissao Executiva do Banco e da DSI a fim de assegurar o sucesso do processo de

mudanca.

Em 1994, e no seguimento do estudo efectuado pela McKinsey (1993), a area das
TI/SI’s, o equipamento evoluiu para o IBM 9121, existente a data da fusio e cujas

caracteristicas estao relatadas no ponto seguinte.

Apresentamos seguidamente os principais produtos/setvicos comercializados pelo

BFE (ed, doc. 5), antes da fusido e integracdo informatica, e as respectivas aplicaces de

suporte.
PRODUTOS/SERVICOS APLICACOES DE SUPORTE
0. - Clientes Clientes (emulagio 3270) e Balcoes (Nixdorf)
1.-Operagoes Passivas
1.1 — Depositos a ordem Contas (emulacio 3270) e Balcdes (Nixdorf)
1.2 — Dep. a Prazo e de Poupanca Contas (emulagao 3270) e Balcoes (Nixdorf)
1.3 — Compensacio de Cheques Telecompensagao (SIBS)
2. - Outros Produtos Financeiros
2.1 — Titulos Titulos
2.2 - Fundos Titulos
2.3 — Bilhetes do Tesouro BT’s e Balcdes (Nixdorf)
2.4 — Seguros de Capitalizagao Balcoes (Nixdorf)
2.5 — Futuros e Opgoes MX- Rates e Currency-Plus
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2.6 — Money-Market (MM), Foreign
Exchange (FX) e Swaps

Fronte-Office e Sistema Equation

3. - Operacoes Activas/Responsabilidades

3.1. — Empréstimos Empréstimos
3.2. — Descobettos autorizados (MN e ME) Contas

8.3 — Créditos em Conta Corrente (MN e

ME) Contas

3.4 - Garantias e Avales Empréstimos

3.5 - Efeitos Comerciais

Desconto e Balcoes (Nixdorf)

3.6 — Hot-Money Contas

4. - Estrangeiro

4.1 - Cheques em M.E. e em MN Eximbills
4.2 — O/Pag. de e p/ Estrangeiro Eximbills
4.3 — Remessas Documentarias Eximbills
4.4 — Financiamentos a Exportagcao (MN) Eximbills

5. - Meios de Pag./Prest. de Servico

5.1. — Cartoes

Aplicagao de cartOes

5.2. - Transferéncias

Transf. Elect. Interbancarias (TEI’s)

5.3. — Prest. Serv. Clientes (PSC’s) Aplicagao de PSC’s
5.4. — Term. de Pag. Autom. (TPA’s) Aplicagao Multibanco
5.5 — Sistema Pagamento Grandes

Transacgbes (SPGT) AT (adquirida ao Bdp)
6.- Contabilidade Contabilidade

7. - Outros Servicos

7.1 — Interfaces entre aplicagOes FIA

7.2. — Aplicagbes de natureza Departamental

Imobilizado (Imogest), Gestao de Pessoal

(Paygest), Economato (Ecogest)

Figura 4.7 - Produtos/Setvicos e aplica¢oes de suporte.

A aplicagao FIA assegurava, diariamente, a passagem dos valores de uma aplicagao para

outra.
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4.2.5.2 Arquitectura da infra-estrutura tecnolégica a data da fusio
A infra-estrutura tecnolégica do ex-BFE  (ed, doc. 1b) que estava em funcionamento
antes da fusio juridica e da migracao dos seus sistemas de informacdo para a plataforma

informética do Ex-BFB (22/5/98) ¢ apresentada de seguida na figura 4.8.

A Rede de .
Local CPU Modelos IBM IDiscos Slste:m:t. commumnica Bases de Produto Gestdo de
Cperative | Diados Produgio
cies
L isboa TEM-9121-511 (71 180 Ghytes TBM/ M-S IBM/ SNAADABAS CORTEX
MIES) wovado 4.3

Monitores de

Linguagens de [Tapes/Ro |Gestio de Balcies: Front-Office- rede

g Tel t:
eguranga EPToCcessamento Programagio [bot Tapes SNA/X25

{ambiente oniine)

RACT/FRE IBMCICE Nateval{ Adabas | Robot Stk At Nizedorf
DICT

Figura 4.8 — Infra-estrutura tecnolégica do BFE, antes da fusio.

Esta infra-estrutura servia toda a rede de balcoes localizada em Portugal continental e
nas Ilhas da Madeira e dos Agores e suportava quase todos os subsistemas de informagao

referidos no ponto anterior.

As Sucursais de Angola e Mocambique *' tinham os seus préprios sistemas de
informagao, suportados em IBM AS/400 e com softwate aplicativo adquirido no exterior a
Promosoft,” o qual ja tinha um nivel de integracio elevado entre as aplicagdes de Recursos
(depositos) e Aplicagoes (crédito).

Existia ainda, no CPD do BFE um IBM AS/400, ligado por cabo telefénico a Aftica,

.. . ~ 3
que permitia 0 acesso a todas as aplicagdes em Luanda e Maputo.”

Este computador suportava as aplicagoes do Eximbills (estrangeiro) e as operagoes da
Sala de mercados e Tesouraria. Também funcionava como Dysaster Recovery, se ocorresse

uma paragem prolongada do computador central IBM 9121.

41
Banco de Fomento de Angola e Banco de Fomento de Mocambique.

42 - . . - -
Empresa com sede no Funchal e Filial em Lisboa que tem produzido todo o software utilizado pelos bancos portugueses (CGD,

BCP;BTA e BFE) em Affica.

Esta possibilidade era muito 1til pois, além de permitir a Promosoft fazer simulagdes a distincia de novos produtos, permitia,

também, as equipas de Contabilidade e Auditoria, fazer o acompanhamento de resultados e de operagdes, sem necessidade de se

deslocarem aqueles paises com frequéncia.
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4.2.5.3 Recursos humanos - Quadro de pessoal das TI/SD’s

A estrutura organica da DSI do BFE, a data de aquisi¢io (Out./96), era a seguinte:

Diirecgio (3 I
Staff téemeo  (3)
e—

l }

Apoio ao Desenvolvimenta

utilizador (1) 1) Eaploragio (1)

Area Técnica e de

! +
Administragio e Softurare de
Controlo da Rede () Sisternas (4)

A J

Help desk Infocentro
@ &

Suporte de

v
"Pocl” de
Produgio (14)

desenvolmmento (28)

Interface com
utilizadores (4)

Figura 4.9 — Estrutura organica do BFE
(adaptado de McKinsey, 1993)

A expansiao do quadro do pessoal na DSI do BFE da-se na sequéncia do estudo a AA
& Co (1988) e da McKinsey (1993) que preconizou um refor¢co de 10 elementos. O n°. de
técnicos de informatica aumentou cerca de 50% entre 1988 (43) e 1997 (69). Dai que,
nesta area do BFE, existia um peso estrutural de técnicos com formagao universitaria

superior ao do BBI.

4.3 BFB

4.3.1 Breve historia/Modelo de negdcio

A constituicio do BFB * remonta a 1967 e, em 1991, quando foi adquirido pelo
BPI Investimento, SA, dispunha de uma rede nacional de 120 balcdes e sucursais em Nova

Yorque, Ilhas Cayman e Macau.

4 N . A .
Resultante da fusdo do Bancos Fonseca, Santos & Viana e o Banco Burnay. A existéncia deste, remonta ao fim do século XIX.
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O BFB apresentava em Dez/97 (R & C, 1997), antes da fusdo , os seguintes

indicadores:

PRINCIPAIS INDICADORES DA ACTIVIDADE GLOBAL

De dimensao {_em milhares de euros) Obs.

CActive Liquido 8.125 855
. Crédito s/ Clientes (Bruto) 2652701
. Diebitos p/ com Clientes 2616982
. Capitais Proprios e Equiparados 547 376
. Cash-Flow do Exercicio 46,663
. Lucto do Exercicio 15.090
. IN° de Efectivos 2779 a)
.I° de Baledes 221 B

Direccio de Sistemas de Inforimacio
IR de Efectivos 120

Direcciio de Tecnologias de Informaciio

. IN° de Efectivos 52
1) Dos quats 2.697 em Portugal.
by Inclui 1 Sucorsal nas Thas Cayman e nos Agores.

Tabela 4.8 — Principais indicadores do BFB em Dez./97

Nesta época o unico canal de distribui¢ao que era utilizado para a realizacio de
negocio era a rede fisica de balcOes, através da qual os agentes comerciais procediam a
venda de produtos (Crédits, Depdsitos, PPR, Fundos de Investimento, Carties de Crédito/ Débito,

ete.) € serviqos (compra e venda de cambiais, transacoes em bolsa, etc.).

Naturalmente que, esta actividade, era complementada com as visitas que os agentes

comerciais faziam regularmente as empresas (oferecendo crédito ou captando depositos).

O modelo de negécio de intermedia¢do financeira assentava, nesta fase, naquela
rede de vendas que contava, para o efeito, com um bom sistema de informacao para apoio

a decisiao (fundamental, na concessao de crédito, tendo em vista a minimiza¢ao do risco).

Para além desta infra-estrutura comercial o BFB contava com uma unidade de
Telemarketing que se dedicava a venda central de produtos, nomeadamente, daqueles que

nao eram financeiros (Cartoes e PPR’s).
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Com a instalagio e desenvolvimento da Intranet * (R & C, 1997), durante o ano de
1997, todos os colaboradores do banco passaram a ter acesso a uma vasta gama de

facilidades, de que se destacam:

o Informagio sobre Produtos do Banco;
o Simulagoes de Crédito a Habitacao, ALD e I easing

o Cotagies ¢ outras informagies do mercado bolsista.

Foi ainda instalada, em finais do ano, uma sala unica de mercados do Grupo que
passou a interagir com as redes comerciais e com os sistemas de todos os bancos (BPII,
BEFB, BFE e BBI). Para isso as Direc¢oes de Sistemas do Grupo, desenvolveram interfaces,
alteraram aplicacGes e processos, integrando toda a actividade de mercado e de risco

cambial on/ine com a nova sala (R & C, 1997).

4.3.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional do BFB, em 1997 (R & C, 1997), compreendia os seguintes

0rgaos:
DESIGNACAO SIGLA
Conselho de Administracao CA

Direcgao Particulares e Pequenos Negocios Norte DPPNN
Direcgao Particulares e Pequenos Negocios Sul DPPNS
Direcgao Médias Empresas Norte DMEN
Direccao Médias Empresas Sul DMES
Direc¢ao Grande Empresas Norte DGEN
Direccao Grande Empresas Sul DGES
Direcgao de Estrangeiro DE
Direccao de Marketing DMK
Direcgao de Operagdes DOP
Direccao de Sistemas de Informacao DSI

45 , . L . . .
Através desta rede estabelecia-se comunicacio entre as diversas empresas do Grupo, ou seja: BPI Investimento, Banco BPI, BPI

Leasing, BPI Rent, BPI Fundos, etc..

80



Capitulo 4

Direcgao de Tecnologias de Informacio DTI
Direccao de Contencioso Norte DCTN
Direc¢ao de Contencioso Sul DCTS
Direccao de Planeamento, Estudos e Contabilidade DPEC
Direccao de Recursos Materiais DRM
Direccao de Recursos Humanos DRH
Direcgao de Auditoria e Inspecgao DAI
Direcgao de Organizacao DORG
Direccao Financeira DF
Direcc¢ao de Financiamento a Construcao DFC
Direcgao de Banca Municipal DBM

responsavel (ver ponto 4.1.2).

4.3.3 Recursos humanos

o seguinte:

Figura 4.10 - Estrutura organizacional do BFB, em Dez./1997

Quadros Superiores 328
Outros quadros 790
Administrativos 1.659
Total 2.777

Tabela 4.9 - Quadro de pessoal por categorias
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Durante o ano de 1998, algumas destas Direc¢des foram extintas e

outras foram fusionadas ou integradas sob o comando do mesmo

Em 31/12/97 (R & C, 1997) o n°. de efectivos, distribuido por grandes categorias era

A estrutura por niveis de habilitaces literarias na mesma data (balango social, 1997) era a
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Descrigao Estrutura (%)
Ensino Superior 22.4
Ensino Secundario 28,5
Ensino Basico (3° ciclo) 30,8
Ensino Basico (1°. e 2°. ciclos) 18,3
Total 100,0

Tabela 4.10 - Estrutura do quadro de pessoal por niveis de habilitagoes literarias

O nivel etario médio situava-se nos 42,3 anos. O nivel etario do BPIC, em Dez./2004,
era de 40 anos e o peso dos colaboradores com habilitacdes de nivel superior era de 40% (

R & C, 2004).

4.3.4 Cultura organizacional associada

Nao havia grande espirito de grupo entre os trabalhadores do ex-BFFB devido, quanto

a nos, a seguinte ordem de razdes:

o O banco tinha resultado de nma fusao, em 1967, entre dois bancos da mesma dimensao e
com culturas diferentes;
o No ano anterior ao da privatizacao (1991) o BEB tinha sido o 1°. banco do sector priblico a

apresentar resultados negativos, desde 1974, o que traumatizon bastante os trabalhadores;

A compra e a integragao do banco no Grupo BPI, em 1991, foi bem aceite pelos
trabalhadores que, alias, se encontravam fragilizados pelas atribulagées recentes. Nessa
altura as Direc¢des comerciais do BFB foram assumidas por elementos do BPII, assim

como as Direc¢des Marketing e Financeira.

A escolha da plataforma informatica do BFB para integrar os SI do BBI e BFE e

UBD, e o facto de alguns Directores Centrais do BFB terem passado a liderar, a partir do
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inicio de 1997, algumas Direc¢des do BBI e do BFE, o que lhes permitiu aparecer perante

os trabalhadores destes bancos como vencedores, devolveu-lhes alguma auto estima.

4.3.5 Modelo tecnolégico

4.3.5.1 Evolugio da arquitectura de informagao até a fusiao

O BFB iniciou o tratamento automatico da informacao em 1970, de forma

centralizada, tendo para isso instalado um computador IBM 360/30.

A estrutura tecnolégica do BFB foi substancialmente alterada em 1983/1984, quando
se enveredou pelo teleprocessamento nos Balcées dando origem a instalagio de Sistemas
34 ¢ posteriormente 36 (actualmente miquinas IBM AS/400) em Balcoes, suportados potr
Centros Regionais (CR's) e estes interligados através do Sistema Central. Esta rede regional
agregava informagao com um modelo complexo que acabou por exigir um wainframe
(arquitectura IBM S/370, e depois o IBM S/390), que acabou por libertar aquela rede.A
filosofia baseava-se na posi¢ao de inicio de dia do cliente, no CR. O CR suportava online
uma quantidade "N" de Balcbes (de acordo com o ricio de clientes/transac¢oes por
Balcao). Sempre que Balcao "A", pertencente a CR "X", pretendia efectuar uma operagao
sobre um cliente do Balcao "G" pertencente ao CR "Y", a transac¢io era direccionada
automaticamente pelo CR "X" ao CR "Y", ficando este de imediato com a posi¢ao de
cliente actualizada. Em final de dia os CR's transmitiam ao sistema central os movimentos
efectuados, os quais se iam juntar aos movimentos directos ou com origem no sistema

central ( p.e., contagem de juros, movimento de titulos, desconto, crédito, etc.).

A evolu¢do dos CR's deu-se com a optimiza¢do do central e a criacio de "Pseudo-
CR's" no central e posteriormente com o sistema de teleprocessamento como suporte ao
central e o OS/2- PAB como suporte de Balcao que, em 1997, foi substituido pelo Sistema
Transaccional de Atendimento na Rede (STAR).

Apresentam-se a seguir dois esquemas que traduzem o ciclo inicial e o ciclo de

“Pseudo-CR's”, ou seja:
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Balcdo X de N - n - n
Sist. Regional X de N Sist. Regional X de N
Tipo S34 / S36 Tipo S34 / S36

Balcdo X de N Balcdo X de N

Balcdo X de N | |

Balcdo X de N || |

Balcéo X de N || || Balcéo X de N ||

1 1]
!

Balcéo X de N Balcéo X de N

Sistema Central

|| Balcdo X de N || || Balcdo X de N ||

Balcdo X de N || Balcdo X de N ||
Balcéo X de N - - - - Balcdo X de N
Sist. Regional X de N Sist. Regional X de N
Tipo S34/ S36 Tipo S34/ S36

[

Balcéo X de N
Balcdo X de N Balcdo X de N
Balcdo X de N

Figura 4.11 - Infra-estrutura tecnologica do BFB em 1984
(adaptado de Carlos Munhd)

Balcéo X de N

|| Balcdo X de N || || Balcdo X de N || Balcéo X de N
lc

Balcdo X de N Balcéo X de N
Balcdo X de N Balcdo X de N
Balcdo X de N
Balcéo X de N

Pseudo-Centros Regionais (CR)

Sistema Central ( MF )
'seudo-Centros Regionais
[F]

Balcdo X de N

Balcéo X de N Balcdo X de N

!

Balcéo X de N Balcdo X de N Balcdo X de N

Figura 4.12 - Infra-estrutura tecnolégica do BFB em vigor até 1997
(adaptado de Carlos Munha)
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Em 1991, aquando da aquisi¢io pelo BPI, o BFB ja tinha uma grande concentracao
em sistemas IBM OS/370 com VSE/VP e contratou, na altura, uma empresa no mercado
para auxiliar a migracado de VSE para MVS. Estas etapas tiveram ja um grande
envolvimento do Banco Itau (Eng®. Sérgio Sawaia).

Apresentamos seguidamente os principais produtos/setrvicos comercializados pelo

BFB, antes da fusao e integragao informatica, e as respectivas aplicagoes de suporte.

PRODUTOS/SERVICOS

APLICACOES DE SUPORTE

0. - Clientes

Clientes

2.- Operagoes Passivas

1.1 — Depositos a ordem

Depésitos a ordem

1.2 — Dep. a Prazo e de Poupanca

Depositos a Prazo

1.3 — Compensacio de Cheques

Telecompensagio (SIBS)

2. - Outros Produtos Financeiros

2.1 — Titulos

Titulos

2.2 - Fundos

Titulos

2.3 — Bilhetes do Tesouro

BT’s (Aplicagdo Local)

2.4 — Seguros de Capitalizagio

Titulos

3. - Operacoes Activas/Responsabilidades

3.1. — Empréstimos C/ Plano Financeiro

Empréstimos ¢/ Plano Financeiro

3.2. — Empréstimos S/ Plano Financeiro

Empréstimos s/ Plano Financeiro

3.3. — Créditos em Contas Correntes

Créditos em Contas Correntes

3.4 - Garantias e Avales

Garantias e Avales

3.5 — Créditos Abatidos a0 Activo

Créditos Abatidos ao Activo

3.6 - Efeitos Comerciais

Desconto de efeitos comerciais

4. - Estrangeiro

4.1 - Cheques em M.E. e em escudos Eximbills
4.2 — O/Pag. de e p/ Estrangeiro Eximbills
4.3 — Operagées Documentarias Eximbills
4.4 — Financiamentos Externos Eximbills
4.5 — Operacoes Especiais Eximbills
4.6 — Outras Operacoes Eximbills
4.7 — Bancos Nacionais e Estrangeiros Eximbills

5. - Meios de Pag./Prest. de Setvigo

5.1. — Cartoes

Aplicagio de cartoes
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5.2. - Transferéncias Transf. Elect. Interbancarias (TEI’s)
5.3. — Prest. Serv. Clientes (PSC’s) Aplicacio de PSC’s

5.4. — Term. de Pag. Autom. (TPA’s) Aplicagdo Multibanco

6.- Contabilidade Contabilidade

7. - Outros Servicos

Imobilizado, Gestiao de Pessoal,
Recuperacio de Crédito, Emigracio

7.1. — Aplicagdes de natureza Departamental | Economato, Controlo de Gestao

Figura 4.13 - Produtos/Setvicos e aplicacoes de suporte.

A maioria destas aplicacdes foi desenvolvida internamente, com excepcao de alguns
aplicativos como é o caso, p.e., do suporte a Cartdes de Credito, Crédito com Plano

(Consumo, Habitacéo, etc.) ou a base da STAR (front-end dos balcdes).

A aplicagdo de crédito (ODS) tinha sido fornecida por um dos accionistas de

referéncia do BPI (La Caixa).

Com efeito, a data da fusdo o sistema de tratamento de crédito, tinha sido fornecido
por aquele accionista e foi sujeito a sucessivas adaptagoes, a fim de suportar quer os
diversos tipos de crédito, originarios, fundamentalmente, do ex-BBI, quer os novos

produtos que iam sendo criados.

4.3.5.2 Arquitectura da infra-estrutura tecnoldgica a data da fusio

A infra-estrutura tecnoldgica do ex-BFB, no inicio de 1998, era a seguinte:

Sist, Rede de B d Produto
Local CPU Modelos IBM Discos = e:m:f comunicag ases ge Gestio de
Operativo || Dados .
des Produciio
I ishos IBM-9276-E57 (107 250 Ghyias b)) UBM/MUS UBM/SINA |PEAMSIAM JCORTEX
MIFS) - a) porsdo 4.7 fDBRZ

Monitores de

Linguagens de |[Tapes /Roh |Gestio de | Balcies: Front-Office-

Seguranca |Teleprocessamento Programagie ot Tapes rede SNA /X25

{amshionde online)
FACESSITC IBM CICE Codof Fobot 5tk AT IBM/ PAB sobve 0572 -Intd

a) Eeolgdo do CPU pava sodelo B44 (156 MIFS) anies du fusifo, pave vewber cavgs do e-BUE ¢ ece-BEL
b) Ulbgrade pava 400 Ghyias antas da fesdo, pelo seswn svofien,
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Figura 4.14 — Infra-estrutura tecnoldgica do Ex-BFB, antes da fusio.

Esta infra-estrutura servia toda a rede de balcoes localizada em Portugal continental e
nas Ilhas da Madeira e dos Acgores e suportava quase todos os subsistemas de informagao

referidos no ponto anterior.

Excep¢ao a esta regra era o sistema de compras e de imobilizado que estava suportado

num IBM AS/400.

Dado que a decisao da administracao da Holding de concentrar toda a informagao na
plataforma informatica do Ex-BFB ja tinha sido tomada, em 1997, foi durante este ano
concebida e realizada uma nova plataforma informatica para os balcoes, desenvolvida em
ambiente grafico, interactivo, de utilizagdo amigavel e com recurso as novas tecnologias de
cliente/servidor.

“ foi substituida

Antes da integracao dos outros bancos a solucio inicial OS/2-PAB
por uma nova solugao de front-office, chamada STAR, desenvolvida pela UNISYS, baseada

numa arquitectura WinIN'T/Intel e rede Ethernet.

Para suporte a esta nova plataforma dos balcoes foi criada uma infra-estrutura digital

de comunica¢oes baseada em protocolos de comunicacao standard de Gltima geragao.

Esta nova infra-estrutura, veio ainda tornar acessiveis a toda a estrutura do Grupo, o
correio e agenda electronicos, que foram factores de eficiéncia e simplificadores dos
processos operativos e de gestdo, agilizando os circuitos da informagao entre todos os
colaboradores do Grupo. Esta rede possibilitou, igualmente, a instalagido da Intranet a todo
o Grupo BPI, em 1998, veiculo de acesso a informacdo comercial, manuais de
procedimentos e comunicagoes internas do Grupo, eliminando a circulacdo e arquivo de

documentos.

4.3.5.3 Recursos humanos - Quadro de pessoal das TI/SD’s

A estrutura organica da DSI do BFB, no final de 97, era a seguinte:

46 .
OS/2=sistema operativo da IBM; PAB= Plataforma Aplicacional de Balcdes.
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| Direcgio () ’

Secretariado
= i)

L

| .. l ! l

TFlanearn ento ‘ Desenvolvimento Apoio a Sistemas e Redes (16) Oiperagiio Controlo
&) 23 ) G

| |

I Apoio admumstrativo (7)

Figura 4.15 — Estrutura organica da DSI

4.4 UBD
4.4.1 Breve historia/ Modelo de Negocio

O UBD foi a segunda experiéncia de i store banking " realizada em Portugal e partiu
de uma ideia da SONAE que, desta maneira, tentava tirar partido da sua forte implantacao
no mercado de distribuicao (redes Continente e Modelo) e dos Centros Comerciais (Shopping
Centers), em Portugal.

Iniciou a sua actividade em Maio/96, através de lojas (balcdes), localizadas nas
superficies comerciais, que funcionavam em horarios muito semelhantes ao dos
supermercados, e as operagoes que estava autorizado a realizar era a de captagao de Dep. A
Prazo e a concessao de Empréstimos, no qual o crédito a habita¢do tinha um peso de cerca
de 90%, ocupando o crédito ao consumo * o restante.

A data de aquisicio pelo Grupo BPI, em Junho/98, a rede era constituida por 49 lojas
comerciais e 3 lojas automaticas, * equipadas s6 com ATM’s, nas quais os clientes podiam
fazer levantamentos e efectuar depositos e tinha cerca de 300 trabalhadores, dos quais cerca
de 100 estavam afectos as Direcgdes de rectaguarda (DOSI (30), Contabilidade (5), Dir.
Operagdes (22), Dir. Marketing (4), DRH (4), Call Center (25), etc.).

47 . . . .
A outra sio as lojas expresso (Pingo Doce), associadas ao BCP.

48 . . S . . N P
Financiamento de aquisi¢des de bens na Worten e Vobis (televisores, frigorificos, maquinas de lavar, computadores, etc.).

49 .
Sem pessoal para atendimento.
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A data de aquisicio pelo BPI (Junho/98), o UBD apresentava os seguintes

indicadores:

PRINCIPAIS INDICADORES DA ACTIVIDADE GLOBAL

Die dimensio { em milhares de euros) Obs.
- Activo Liquide a5, 738
. Crédito s/ Clientes (Bruto) 40,172
. Debitos p/ com Clientes 13,200
. Capitais Proprios e Equiparados 3.242
. Cash-Flow do Exercicio -6.185
. Lucro do Exercicio -5.080
. IN° de Efectivos 200
. I°. de BalcSes (lojas comerciais) 49

Direcgfio de Organizacio e Sistemas de Informagio (DVOST)

. INF. de Efectivos a0

Tabela 4.11 - Principais indicadores do UBD

Estes nimeros evidenciavam a insuficiéncia de massa critica necessaria para viabilizar
0 negocio, * razio pela qual o BPI, pouco tempo depois, encerrou grande parte das lojas

comerciais que, foram transformadas em lojas automaticas.

O modelo de negdcio estava suportado nas lojas comerciais e tinha ainda um cal/ center,
instalado pela Compta, que funcionava como um canal de distribui¢dio complementar para

a venda de produtos e servigos.

Naturalmente que, neste banco, nao havia visitas a clientes, dado que o negécio de

concessao de crédito era realizado s6 com o segmento de particulares.

Este banco nao estava autorizado pelo Bdp a efectuar Depédsitos a Ordem, motivo
pelo qual, recorria ao Banco Exterior de Espanha (BEX) para fazer as cobrangas dos
pagamentos efectuados pelos seus clientes noutros bancos ou cobrar os cheques que eram
entregues por aqueles nas lojas Worten ou Vobis, que eram depois encaminhados para a

Direcgao de Operagdes que, por sua vez, os remetia a0 BEX.

Segundo especialistas ingleses de Marketing é necessirio que nestes centros comerciais, passem por dia, pelo menos, 10.000

pessoas, a fim de rentabilizar o in store banking.
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4.4.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional do UBD a data de aquisi¢ao (Junho/98) era a seguinte:

DESIGNACAO SIGLA
Conselho de Administracao CA
Direccao Comercial Norte DCN
Direccao Comercial Sul DCS
Direcgao de Marketing DMK
Direccao de Operagoes DOP
Direcgao de Organizagao e Sistemas de Informacao DOSI
Ditreccao de Contabilidade DCT
Direc¢ao de Recursos Humanos DRH
Direccao de Auditoria e Inspec¢io DAI
Direccao de Tesouraria DT

Figura 4.16 - Estrutura organizacional

4.4.3 Recursos humanos

O quadro de pessoal do UBD ascendia a cerca de 300 pessoas, das quais 200 estavam

afectas a area comercial e as restantes aos servigos de retaguarda.

De acordo com o contrato de compra e venda celebrado entre o BPI e SONAE, esta
obrigava-se a integrar nos seus servicos os trabalhadores da retaguarda, tendo o BPI
integrado os trabalhadores da area comercial e mais trés elementos da DOSI que

colaboraram no processo de migracio e integracao informatica.

4.4.4 Cultura organizacional associada

A cultura existente no ex-UBD estava fortemente influenciada pela cultura SONAE

' ¢ pouco impregnada de cultura bancéria,” situando-se a maioria dos trabalhadores no

Era frequente ouvir de colaboradores do Ex-UBD, comentarios do género a “ Na Sonae fazia-se assim..” ou “Na Sonae decidia-se

assim..”.
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escaldo etario entre os 25 e 30 anos e possuindo cerca de 80% daqueles, habilitacdes

literarias ao nivel do ensino superior ou frequéncia do mesmo.

Os elementos dos balcoes tinham boa capacidade para a actividade comercial, pese

embora o facto de, nem sempre, darem a devida atencio  ao risco de crédito.

53

Naturalmente que, apds a fusao, os trabalhadores da area comercial, tiveram que assimilar a

cultura do BPIC, dado que passaram a ser trabalhadores deste banco.

4.4.5 Modelo tecnolégico

4.4.5.1

Evolugio da arquitectura de informagao até a fusao

O software para tratamento das operagoes de crédito e de depositos tinha também

sido fornecido e parametrizado pela FISERV (Participada da IBM, Londres) e permitia

tratar as operagoes em online.

ou seja:

4.4.5.2

Apresentam-se a seguir uma descri¢io sumaria dos outros sistemas de informagao,

Teller -Sistema de apoio aos balcoes (IBM-FISERT);

CRS - Sistema de registo de informacao de potenciais clientes (plataforma de balcoes —
Windows NT);

Versatility - Software de apoio ao Call Center ( fornecido pela Compta)

Aplicagao de ATM’s internas (fornecido pela Siemens)

ABACUS - Sistema de reporte ao BdP (fornecido pela Quattro);

GES400 - Aplicacoes administrativas — 1 encimentos ¢ Compras/ Stocks (fornecido pela

Quattro);
Desenvolvimento interno em conjunto com a 1BM de interfaces para a Compensagao
(Cheques) e comr 0 BdP, utilizando para o efeito 0 Banco Exterior de Espanba (BEX), nas

operagies com os ontros bancos;

Arquitectura da infra-estrutura tecnolégica a data da fusio

52

tesouraria).

De referir, a este propésito, que dos 300 trabalhadores, apenas 2 tinham experiéncia bancaria (Director da DSI e gestor da

Eram vendedores puros.
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O sistema central do UBD , designado de ICBS (Interactive Compreensive Bank System),
foi fornecido e era mantido pela IBM/FISERV e funcionava sobre um AS/400, em regime

de outsoursing.

A impressao dos extractos mensais era efectuada exteriormente, também, em

regime de outsonrcing, pela Mailtec (Lisboa).

4.4.5.3 Recursos humanos — Quadro de pessoal das TI/SI’s

O quadro de pessoal da DOSI, a data da aquisicio (Junho/98), era o seguinte:

‘ Direcgio (1) \
Secretaniada 4]

Y

! | ) )

¥
Organizagio | Dresenvolvimento Apoia a Sistemas e Redes (3) Operacio (9) ontrolo
3 @T &)

4

Figura 4.17 — Estrutura organica da DOSI do UBD
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Capitulo 5
5. Desenvolvimento do processo de fusao

5.1 Lideranga global do processo

A nivel global (escolha de marca unica, defini¢io da visio e valores, plataforma
informatica, reestrutura¢ao organizacional, gestdo da mudanga, comunicacdo, recursos
humanos, etc.) o processo foi comandado, a nivel da Comissao Executiva (CE) holding
(BPI-SGPS), por ASS (Presidente), secundado pelo Vice-Presidente Fernando Ulrich (FU),
Dr. Anténio Domingos (ADO) e Dr. Anténio Viana Baptista (AVB), de acordo com a
confirmagio feita pelo Dr. Paulo Rodrigues da Silva (PRS) na entrevista semi-estruturada
(PRS, esetl). Foi desta CE que saiu a decisdo de escolha de AVB para liderar o projecto de
fusao e integracao informatica que, para além dos problemas especificos neste dominio,
tinha que solucionar as areas operacionais relacionadas e, nomeadamente, a escolha dos

produtos/servi¢os que iriam permanecer no futuro banco.

Como ja foi acima referido algumas areas de back-office (SI’s, operacdes, financeira,
estrangeiro e recursos materiais) e comerciais foram, durante o periodo de preparagao (+-
18 meses), colocados sob o comando do mesmo responsavel e efectuadas algumas
reestruturagoes organizacionais, com implicagdes nos recursos humanos dos bancos

adquiridos que se traduziram pela manifestagao de alguma ansiedade, por parte daqueles.

A gestao desta mudanca (estrutura organizacional, recursos humanos, comunica¢ao
interna e externa) foi supervisionada por ASS que, neste processo, utilizou um modelo
(figura 5.1) semelhante ao de Morton (1991) e utilizado na analise da F&A entre dois

bancos australianos (Johnston et al., 1990) e foi o lider dos lideres (Clemente, 2002).

Com efeito, além de definir a estratégia (marca Gnica), supervisionou a estrutura
organizacional do novo banco, geriu os processos de mudanc¢a e comunicagao, definiu os
papeis de cada um e seleccionou os talentos que deveriam promover a mudanga

tecnologica.
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Esquema de MIT" 00=. Adaptado de Scott Morton {1991}

Estrutura

Estratégia (Festio de Processos Te cniologia

Papess e talentos

dimduais

Figura 5.1 — Factores chave de sucesso nas F&A’s

(Fonte: Johnston et al., 1990)

A gestao eficiente de um processo de F&A ¢é fundamental para a obtengdao dos

objectivos fixados (Meckl, 2004), os quais envolvem trés areas fundamentais, ou seja:

o Estrutura - A tarefa mais importante é o desenvolvimento da macro e micro organizagio
do projecto. A macro-organizagio estd relacionada, fundamentalmente, com a constituigao de
equipas e sub-equipas, enquanto a micro-organizacdo cobre o fluxo de trabalho dentro do
projecto;

o Recursos Humanos - A alocacio de recursos suficientes, quer em quantidade quer em
qualidade, ¢ essencial nesta dreay

o Responsabilidades - A sintese dos dois itens anteriores ¢ alocar competéncias aos virios
membros do projecto, no dambito das suas posicoes dentro da organigagao e das suas tarefas

dentro do projecto, como consequéncia das responsabilidades assumidas.

A escolha do Dr. Anténio Viana Baptista, que reunia as qualidades referidas por Art
Gillis (Anthes, 1998), para liderar o projecto de fusio e integracdo informatica viria a
revelar-se uma decisdo acertada, assim como a do Dr. Paulo Rodrigues da Silva (Anthes,

1998) , como poderemos constatar mais adiante.
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5.2 A selecgio da infra-estrutura tecnolégica e dos SI’s do futuro Banco BPI

De acordo com a informacao prestada por PRS (esetl) a decisao sobre a plataforma
comum a utilizar foi tomada entre os finais de 1996 e principios de 1997. Esta informagao
¢ compativel com os elementos disponibilizados no espolio(ed, doc. zero), no qual se pode
constatar que, o reforco da capacidade do CPD do ex-BFB, foi iniciado em Marco/97 e

terminado em Junho/97.

Ainda segundo PRS, antes da decisao final, chegaram a ser admitidas, duas hipoteses:

o Hipdtese A: 1 sistema ; 3 plataformas;

e Hipotese B: 1 sistema ; 1 plataforma.

No entanto, e citando PRS “...0 facto do Grupo estar a pensar adoptar nma marca iinica
(BPI), em vez da manutengio das trés existentes, pesou bastante na decisao tomada e que foi a da hipdtese
B”.

Quanto as razdes que terdo ditado a escolha desta plataforma foram, de acordo com o
referido citado (esetl), foram as seguintes:

i) Razdo economica - Tratou-se de uma aquisicio ( O BFB era o comprador) e nio de
uma fusao entre iguaisy
ii.) O BFB estava mais avanc¢ado — Tinha acabado de instalar a plataforma STAR para
0 front-office dos balcies;
i) Tinba mais gente disponivel em 1.isboa (BFB+BFE) para colaborar nas tarefas de

integracdo.

Para além disso, o facto do CPD do BEB se localizar em Lisboa, junto da sede dos nossos parceiros (IBM

¢ Microsoft) também peson, bastante, na escolha’”.

Antes de analisar e comparar estes factores de escolha com outras opinides de
outros actores chave do processo, convira referir que o BFB nio foi comprador (pertencia
sim ao Grupo BPI, desde 1991) e que a plataforma STAR foi instalada nos balces do
BFB, depois de aumentada a capacidade do CPD (Junho/97), ou seja, ja no decorrer do 2°.
semestre de 1997 e, nido sendo discutivel a sua escolha, foi, na minha opinido, mais um
argumento que foi utilizado perante os trabalhadores dos outros bancos para justificar o

“avanco” e a escolha da plataforma informatica, na altura em que aqueles comegaram a ter
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conhecimento que se caminhava para uma fusdo entre bancos. Alias, como se podera
observar na acta da reunido (ed, doc. 1, 29/4/97), promovida por PRS com os elementos
das DSI’s do BBI e BFE ¢ referido que a instalagdo de uma nova plataforma nos balcoes

(STAR) é um dos projectos em curso no BFB e que esta seria a plataforma escolhida.

De salientar, a este propésito, que PRS era Director da DSI do BFB (Out./906) e
ascendeu a0 CA no 1°. trimestre de 1997, tendo ficado com a tutela das DSI’s dos trés
bancos, na altura ja coordenadas pelo Dr. José Veiga Sarmento (JVS), que tinha vindo da
DSI do BPII, para o substituir. De acordo com Faria, J.M. (DSI, BBI), presente naquela
reunido (29/4/97), PRS tera dito que tinha que escolher um sistema e que tinha optado

pelo do BEB porque “ ... era o que conbecia melbor”, (ed, doc. 7).

Nagquela reunido (29/4/97) procurou, por um lado, diminuir o estado de ansiedade
daqueles elementos e, por outro, obter a sua adesio ao processo de preparacio da
integracao informatica que se estava a iniciar. Depois de comunicar que o sistema escolhido
seria o do BFB, PRS dirigiu-se aqueles elementos e disse que naquele momento,

“«

provavelmente, todos estariam a questionar “...Onde ¢ que en fico” ,(ed, doc. 7), pergunta

que considerava legitima. Depois de dizer que queria as “...pessoas tranquilas: os bons elementos

nunca serao demais no Grupo BPI” e que “...poderd haver tendencialmente algum favorecimento do
)

BEB, mas serei o mais imparcial possivel.”, comunicou aqueles elementos o que ¢ que se

apresentava pela frente, ou seja:

o Equipas de desenvolvimento em Lisboa e Portoy
o Refazer as aplicacies;

o [ntroducao do Euro/ Ano 2000;

o  Nova aplicaciao de Garantias;

o  Nova aplicacao de Contas correntes; Dep. a Prazo.

Salientou, ainda os projectos-chave que se apresentavam pela frente, ou seja:
o  Data Warehouse/ Informacio de Gestio;
o Iutranet/ Internet;
® Reengenharia de Processos;

o Banca Telefonica/ Banca Electronica.

96



Capitulo 5

e 13

e que “...Os recursos do BBI e BEE sao criticos para este projectos”, (ed, doc. 7) e que “...a

equipa de Planeamento e Controlo seria chefiada por Castanbeiros Santos (BBI)”, (ed, doc. 7), que foi
substituido, pouco tempo depois, por CAM, dado o facto de ter sido destacado para a

administracio do BPI-Fundos.

Referiu ainda, os projectos chave que estavam em curso, naquele momento, no BFB,

ou seja:

(13

o Nova plataforma de balcoes;

o Balcges:Windows NT; Rede de comunicacoes multiprotocolo ¢ nao SNA; TCP/IP nos

Servigos Centrais e Balcdes (Intranet);
o  Data Warehouse/ Informacio de Gestio;
o [ntranet/ Nova infraestrutura de comunicacies;
o Gestao de pedidos de crédito;
o Integragao das DF’s (Dir. Financeiras) (SAMEF-nova aplicacao de software) .

Salientou, também, que a implementagao da integracio na DSI, exigia os seguintes

requisitos, para que fosse bem sucedida, ou seja:

13

o  Planear detalbadamente todas as actividades a executar;

o Minimizar o risco, limitando o desenvolvimento ao BFB;

o Reduzir novos desenvolvimentos no BEE ¢ BBI ao minimo indispensdvel;

o Alocar todos os recursos para preparagao de ficheiros e processos de integragio;
o Transferir recursos para o sistema actual do BEB, logo que possivel;

o Testar cuidadosamente o processo de integragao e, em sintese aplicar;

e PRAGMATISMO+RIGOR+EFICACIA ”.

[

e, ainda que, “..a integracao dos sistemas é o projecto fundamental |...] A DSI vai ser avaliada pela

capacidade de o realizar’.
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Informou, ainda, quais seriam os préximos passos, ou seja:

(13

Concluir eficazmente projectos em curso;

Suspender projectos nao indispensdveis;

Planear detalbadamente todas as actividades para o processo de integracaoy

Realocar recursos do BEE (11’s) para a realizacdo do processo de integragio e sistema futuro

(actual sistema BFB)”.

Depois da CE do BPI-SGPS ter optado por “um sistema, uma plataforma” foram
efectuadas algumas reunides, durante o 1°. trimestre/97, com a participacio de elementos
directivos da DSI, DTI e DORG e das areas de negocio para se proceder a avaliagao da
infra-estrutura tecnolégica e SI’s dos bancos BFB, BFE e BBI e escolher a que estaria em
melhores condi¢cbes de satisfazer as necessidades do futuro banco, de acordo com as
informagoes prestadas nas entrevistas semi-estruturadas por Carlos Munha (CM, eset2) e

Eng®. Jorge Guimariaes (JG, eset4).

Segundo CM  “...chegon-se a conclusao que a melhor plataforma, em termos de poténcia e de
resposta as necessidades de processamento dos trés bancos era a do BEB, quer pelo seu front-end, a nivel de

balcdes, quer pela poténcia da sua miquina ** a nivel de processamento””.

De acordo com JG “...0 critério que foi utilizado para a escolba foi o de seleccionar o sistema que
teria de sofrer menos alteragoes para suportar as alteragoes que iriam ser introduzidas para suportar as
aplicages dos trés bancos. Posso dizer que, na altura, talvez por uma questio de antignidade, o sistema do

BBI nao foi considerado. Pelo que as duas opcoes sérias que existiam eram

o BFE ¢ 0 BEB. O do BFE, se calhar, até era o mais avangado tecnoldgicamente, dado que ja tinha
lingnagens de programagao de uma geracdo mais alta e sistema de bases de dados mais adiantados, mas o
BFE era um banco incompleto, i.e., era um banco que nao dominava bem o retalho e, portanto, teria de ter
uma dose de desenvolvimento muito grande, considerdavel mesmo. O sistema do BEB tinha o retalbo, e
apenas tinha de se adaptar as operagoes especiais do BEE, portanto a decisdo que foi tomada na altura foi

usar o sistema do BFB como base”.

O critério de selecgao foi, acima de tudo, uma decisao politica, como refere o Dr.
Peres de Sousa (PS), na altura Director da DSI do BPII, na entrevista semi-estruturada

efectuada (eset7), resultante do facto do BFB ja ter uma antiguidade de cinco anos,

Cujo processo de aumento de capacidade tinha sido iniciado em Margo/97.

98



relativamente ao Grupo BFE, e que se traduz pela ideia de

Capitulo 5

13

.um jd cd esta (1991) e os

outros vieram depois (Out./ 96"

Esta ideia é compativel com a opinido emitida pela Dr* Carla Chousal (CC, eset0),

originaria do ex-BBI, e que fez parte da equipa de planeamento e controlo da integragao e

actual responsavel da DORG do BPIC, e que considera que existiram trés factores que

pesaram na escolha da plataforma informatica do BFB, ou seja:

(13

i)

iii.)

Por um lade, o controlo por parte da equipa compradora do Know-How da plataforma
informatica do BB, face ao BBI ¢ ao BFE. Quem comprou foi o BPIL, que jd tinha como
banco comercial o BEB e, portanto, todo o seu Know-How estava na plataforma do BFB.
Diria que houve mais dois factores que pesaramy

Da avaliagao que jfoi feita diria gue havia nma maior capacidade de resposta e de escalar da
Pplataforma do BEB, face ds outras e a hipdtese alternativa que poderia estar em cima da mesa
era a do BBI, porgue o BFE, tinha nascido de um banco de investimento e nao estava
preparado para o retalho, tinha entrado hd pouco tempo na banca comercial e, portanto a sua
Pplataforma, ndo estaria preparada para suportar todas estas alteragoes. Ficavam pois
reduzidas as hipdteses ao BEB e BBI , mas consideron-se que a do BFB teria mais condigies
para suportar a escalabilidade;

Uz outro factor que peson na escolha, penso que tem a ver com o facto de estar na altura em
desenvolvimento no BEB a instalacao de uma nova plataforma para os balcses (STAR) que,
estd neste momento, em fase de mudanga e que foi instalada quase ao mesmo tempo da fusio e
que tinha novas funcionalidades e caracteristicas mais avangada, e que peson na decisao. Eu

diria que esses 11és foram os mais relevantes.”.

Deste conjunto de ideias extrai-se, quanto a nds, o seguinte conjunto de factores

chave que determinaram a escolha da plataforma, ou seja:

i)

Compatibilidade - As infra-estruturas tecnoligicas do BFB, BBI ¢ BFE eram
compativeis, que ¢ uma das premissas fundamentais para que se possa realizar uma fusao e
integragio  informatica (Jonhston et al. ,1996) ¢ os produtos/ servicos entre os dois bancos
de retalho nao eram muito diferentes e as estruturas organigacionais das TS/SIs dos
bancos, também, nao apresentavam grandes divergéncias;

Logistica - O CPD do BBI estava sedeado no Porto, i.c., longe da sede do principal

Sfornecedor de hardaware (IBM), e dos parceiros  principais da drea das telecomunicacies
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(Portugal Telecom e Microsoft) e teria alguma dificuldade em aceder a accies de formagao na
drea das TI/STs, que se desenrolam, principalmente, em Lisboa. Inversamente o CPD do
BEB, estava localizado nesta cidade ¢ com a mistura do pessoal das TI/ST’s do BFE,
passava a ter mais recursos humanos para enfrentar as duras tarefas de preparagio da
migragao de S1°s e integragao informadtica; acresce que o conjunto de elementos da DST e D'TT
do BFE e do BEB tinha uma média etdria inferior aos elementos do BBI;

i) Politico - O BFB, apesar de nio ter sido o comprador do Grupo BFE, estava integrado
no Grupo BPI ji ha cinco anos e, a nivel das T1/ST’s acabou por comandar o processo, dado
0 facto da DSI do BPII, na altura, ter apenas cerca de 20 elementos (PS,eset, 2005) e estes
ndo terem, também, qualquer experiéncia na banca de retalho (PS,eset, 2005);

i.)  Estratégico - Para além do factor logistico, a localizacio das T1/STs em Lisboa facilita
futuras integragoes, como foi aquela que esteve para acontecer, emr 2000, com o BES;

v.) Organizacional - O wicleo duro das Direccoes de suporte (directores principais) do
Suturo banco - DSLDTI, DCT, DORG, DOP- ia continuar sedeado em Lisboa; Se a
estes factores acrescermos o facto de um dos elementos (PRS) chave do projecto de integragio
ter sido, até esse momento, o responsavel principal da DST do BEB, teremos encontrado a

explicagio para a escolha da plataforma informatica do BEB.

A rapidez na concretizagao da fusiao e, nomeadamente, a selec¢ao da infra-estrutura
tecnologica e dos SI’s é um factor crucial para o sucesso duma F&A (Popovich, 2001;
Anthes, 1998) e, neste caso, ocorreu esse fenémeno, ja que a selec¢ao da plataforma e dos
ST’s que deveriam subsistir nao demorou mais do que trés meses a escolher, utilizando
algum pragmatismo, pois apesar de um dos intervenientes principais do processo (JG,
eset4) ter afirmado que o CPD do BFE “...se calbar, até era o mais avangado tecnoldgicamente,
dado que jd tinha linguagens de programagdo de uma geracdo mais alta e sistema de bases de dados mais
adiantades”, foi escolhida a do BFB, porque servia melhor o novo modelo de negécio
(Schmerken, 1998) suportado basicamente nos produtos e servicos do BFB , que citamos
“...80 hd duas maneiras de efectuar uma Fe>A de IT's — sem qualquer integragio de negdcios e servigos
ou tentar integrar o que ¢ possivel. A chave em qualguer um destes cendrios nao é dizer qual ¢ a melhor

tecnologia, mas qual a que realiza o novo modelo de negocio”.

100



Capitulo 5

5.3 A escolha dos lideres do projecto e das equipas para o processo de
integragio informatica
O processo de preparagao da fusio e integracao informatica dos sistemas dos trés
bancos (BFB, BFE ¢ BBI) numa plataforma comum e sob uma mesma marca inicia-se,
formalmente, com a indicagao dos lideres do projecto, em comunicagio dirigida a todos os
trabalhadores, assinada pelo (ASS) e (FU) da holding (BPI-SGPS), durante Abril/97, ou

seja:

e Dr. Anténio Viana Baptista (AVB) — administrador da ho/ding (BPI-SGPS) e
Vice-Presidente do BBI, com os pelouros das DORG’s e das DOP’s dos trés
bancos;

e Dr. Paulo Rodrigues da Silva (PRS) — Administrador do BFB, nomeado no 1°.
trimestre/97, com os pelouros das DSI’s dos trés bancos;

e Eng® Sérgio Sawaia (SS) — Administrador do BFE e do BBI, com o pelouro da
DTI do BFB.

A nomeagao deste triunvirato com forte ligagio a area de processos e
procedimentos (AVB) » e a 4rea das TI/SI’s (PRS e SS) indiciava claramente que a
Comissao Executiva da holding considerava que a integragao informatica dos SI’s dos trés
bancos seria um factor critico de sucesso (fcs) da fusdao, como alids veio a reconhecer mais
tarde (R & C, BPI-SGPS, 1998), no qual se refere que “...0 processo de integracao informaitica
teve um papel decisivo na concretizagio da fusao. Importa salientar algumas decisies estruturais que

permitiram a sua concretizagao:

i) Seleccdo de um so sistema de forma a assegurar a coeréncia global e evitar a
complexidade associada a interligacdo e criacdo de interfaces entre aplicagoes provenientes de
sistemas diferentes; e em conformidade;

i,) Adopgdo do sistema informdtico do BFB;

iii.) Implementacdo de uma nova plataforma de balcdo, gue permitisse a
aprendizagem fdcil aos seus utilizadores, garantisse uma melhoria relevante de funcionamento e

(13

constituisse uma base solida para desenvolvimento futuro.

> AVB era otiundo da Mckinsey, assim como PRS que, antes de ascender ao CA, era o Director da DSI do BFB. SS, representava na

administracao o Banco Itat , no qual tinha sido, no passado, Director da DSL.
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Como se podera observar adiante na revisio de literatura a escolha do(s) lider(es) ¢é
um dos (fcs) na fusdo de plataformas e sistemas informaticos (Epstein, 2005; Meckl, 2004;

Aberg et al., 2004; Accenture, 2001; KPMG, 1999; Anthes, 1998; Johnston et al., 1996).

Apbs esta nomeagao foi, pouco depois, constituido um Comité de Acompanhamento
Permanente do Projecto, liderado pelo Dr. AVB, e que tinha a seguinte constitui¢ao:

o Dr. AV'B- Presidente;

o FEng SS;

e Dr. PRS;

e Dr. Carlos Ferreira (CF) — Director do BEB que tinha sido, entretanto, sido nomeado,
responsavel das 3 Direcces de Operagoes dos trés bancos e Direccdao do Estrangeiro;

o Dr. Peres de Sousa (PS) — Director da DSI do BPII (1997), que assumin, em Jan.| 99, a
Direceao de Transaccoes, criada na altura e que resultou de nm desdobramento da Direccdo
de Operagoes;

o Dr“ Teresa Sales (1S)— Directora de Marketing do BEB (oriunda do BPII) e gue esteve
intimamente ligada aos planos de comunicacdo e imagem interna e externa das alteragoes que
se tam produzindo, em parceria com uma empresa de publicidade, ~sob a orientacio de
ASS;

e Dr. Luis Magalhées (1.M) =Director da Assessoria Juridica do BPI-SGPS, cuja misséo
principal era identificar os problemas juridicos relacionados com a fusdo e resolvé-los
(escrituras, notdrios, Bdp, Sibs, etc.);

o Dr. José Veiga Sarmento (JV'S) - Director da DS dos trés bancos;

o Directores das DORG’s dos trés bancos;

Para além, deste Comité de Acompanhamento Permanente, foram chamados a
colaborar, em determinadas fases do processo, os 1°. responsaveis de outras areas de
suporte e os 1°s responsaveis das areas comerciais, assim como outros elementos que
dominavam certas matérias especificas. Participaram, também, outros administradores,
sempre que matérias respeitantes as suas areas eram discutidas e havia que tomar decisoes

sobre o caminho a seguir. Sao os casos de:
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o Dr. Vitor Constancio (V'C) - Administrador, na altura, do BFE ¢ BFB e que tutelava as
dreas de planeamento, contabilidade, informagio e controlo de gestio do grupo e Banca
Institucional;

o Dr. Antonio Domingos (ADO) - Administrador do BPI-SGPS' e BPII ¢ que tutelava as
dreas de Banca de Particulares, Financeira, Estrangeiro, Transacgoes e Mercados;

o Dr. Seruca Salgado (SSD) - Vice-Presidente do Grupo e que tutelava a drea comercial da
Banca de Empresas.

o Dr. Jorge Roguette (JRQ) - Vice-Presidente do Grupo e que tutelava a drea comercial da

Banca de Particulares e Médias Empresas.

Este Comité reunia regularmente todas as semanas para avaliar a evolugao do processo
e convocava regularmente para participar nestas reunides os responsaveis de outras areas
(Contabilidade, Comerciais, Recursos Humanos e Materiais, etc.), sempre que fosse
necessario iniciar estudos e conceber solu¢Ges para as respectivas areas e que necessitavam

do envolvimento de elementos desse departamento.

Naturalmente que, a partir daquele Comité, foram criados diversos sub-comités por

7 : 56
bancos para tratar de processos especificos e que funcionavam em paralelo.

Foi, também, constituida uma Equipa de Controlo da Integracao (R & C, BPI-SGPS,
1998), liderada pelo Director da DSI do BFE (Eng®. Carvalho Amaro, (CAM)), e pelo
Director de Qualidade do BFB (Augusto Penteado, (AP)) e CC, cuja missao era efectuar o

interface entre o Comité e todas as Direcgoes envolvidas no processo.

Foram, pois, concebidas, previamente, solugoes, para cada um dos problemas, as quais
foram objecto de inimeros testes, efectuados em fim de semana, primeiro parcialmente,
depois globalmente, com a participagdo dos utilizadores (Balcoes, Operagoes, Estrangeiro,

Contabilidade, etc.).

Na conclusdo desta fase ja estavam preenchidos alguns dos requisitos essenciais para o
sucesso de uma F&A (Epstein, 2005; Meckl, 2004; Stock, 2004; Aberg et al., 2004 ; Brown
et al., 2003; Accenture, 2001; KPMG, 1999; Anthes, 1998; Johnston et al., 1996), ou seja:

6
A preparar a integragao do BFE e BBI.
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t.) Definigao de nma estratégia para o negdcio;
11.) Seleccdo do(s) lider(es) do processo;
ut.) Seleceao dos melhores executivos de cada banco;
iv.) Avaliagio e seleccao do conjunto de produtos/ servigos, de sistemas de informagcao ¢ da infra-
estrutura tecnolggica que servirao o banco resultante;
v.) Comunicagio rapida aos clientes e empregados da decisao de fusao;
vi.) Upgrade da nova infra-estrutura tecnoldgica;

vit.) Seleccao do Comité de Acompanhamento Permanente do processo.

5.4 Planeamento das diversas fases do processo de integragao informatica

Efectuada a seleccao da infra-estrutura tecnoldgica, definidos os lideres do projecto e
o Comité de Acompanhamento Permanente, passou-se a fase de planeamento, tendo sido
elaborado, num contexto estratégico, um Plano para os Sistemas de Informagao (PSI),

7

designado de Projecto Apolo,5 em Julho/97, no qual foram definidos os objectivos a
atingir e as actividades a desenvolver por cada Direcgao, ao longo das diversas fases do
processo, a fim de assegurar o ¢xito da operacdo. Recorde-se aqui que esta era a 1%
operagdao deste tipo e com esta envergadura realizada por bancos portugueses. Sé mais
tarde é que o BCP e a CGD realizaram operagdes semelhantes.

Dada que a data de fusio e integragdo informatica para cada banco ja estava marcada

com cerca de seis meses de antecedéncia, foi estabelecido um calendario rigoroso para

defini¢ao de procedimentos, testes ¢ migracao dos sistemas.

A elaboragiao daquele plano foi precedido do levantamento das caracteristicas dos
produtos/servicos do BFE e BBI, a que se seguiram reunides, promovidas por AVB, com
os responsaveis de 1% linha das areas de negodcio, a fim de decidir quais seriam as
alteragoes a introduzir nas aplicagdes (SI’s) do BB, de modo a satisfazer as necessidades
dos clientes, originarios daqueles bancos. Nas situacdes em que foram suprimidas algumas
caracteristicas dos produtos dos bancos a integrar (BBI, BFE e UBD) foi comunicada aos
respectivos  clientes, antes e¢/ou apds a fusio (UBD), as novas caracteristicas do

produto/setvico.

> Que se desdobrou em trés : (1) - integragao do BFE do BFB;(2) - integracdo do BBI no BFB; (3) - integracio do UBD no BFB.
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O planeamento deste processo nao foi apoiado por quaisquer consultores externos e
apenas se registou o apoio dos fornecedores (IBM, PT e Microsoft) que aconselharam,
quer o reforgo a efectuar na infra-estrutura tecnoldgica, afim de suportar o novo volume de
operagoes, quer a estrutura da rede de telecomunicacoes (esetl, eset2, eset3 e esetd). A
Microsoft, com quem o BPIC tem uma parceria, colaborou na defini¢io da Internet e da
Intranet. Alids, este aumento de capacidade do CPD do BFB (BPIC) e o lancamento

daquelas redes foi depois utilizado como um case study por parte da Microsoft (eset4).

Procurou-se efectuar o minimo de alteragoes em cada produto/servico e evitar os 7d
agoras” (esetl, eset2 e eset4), i.e., aproveitar a oportunidade de mexer nas aplicagdes para

introduzir melhoramentos, para além dos estritamente necessarios.

A selec¢io dos produtos/setvicos tesultou de “.. wma interaccio entre a drea de negdcio ¢ a
parte tecnolggica. Mas o principio geral era o de manter o sistema. Os ajustamentos a efectuar aos sistemas
Jforam os absolutamente necessdrios. A drea comercial e a tecnoldgica tentaram fazer o minimo possivel de

ajustamentos.”, citando PRS (esetl).

Este conselho foi dado aos responsaveis principais pelo projecto (AVB, PRS) por um
dos accionista de referéncia do BPIC, i.e, o banco La Caixa de Barcelona “..que tinha tido
uma grande experiéncia neste dominio, com a integracao em Espanba, de diversas Cajas de Ahorros e
Pensiones e que nos den algumas regras para controlar o processo). Desde logo, aconselhou-nos a ndo aceitar
os “jd agoras” e den-nos o conceito de FRC (ficheiro de controlo do razao) que eles tinha usado nas suas
integragoes e que permitia controlar os valores que saiam de um banco e entravam noutro. Se os valores de
cada conta neste ficheiro nao ficassem saldados, as diferencas tinha que ser explicadas ou pela Contabilidade
on pela Dir. de Operagoes”, (esetl, esetd). Na F&A, realizada em 2001, entre o Bank
Austria/Creditanstalt (Acenture, 2001) foi, também, utilizada uma metodologia
semelhante, i.e., durante os dois anos e meio de preparagao da integracio e migracao
informatica, nao foi actualizada qualquer aplicacao do Creditanstalt (banco integrador),

salvo se fosse critica.

Outro conselho, também dado pelo La Caixa e que o BPI seguiu foi o de “...Outra
recomendacao que nos deram foi a de pegar na equipa de projecto para a fusao e meté-la toda dentro de uma
sala so para tratar deste assunto, documentarem tudo, escreverem tudo e depois ¢ que partiam para as

alteragdes.”, (eset4).

O ficheiro FRC foi utilizado para controlar a integracao de ficheiros que foram
objecto de migracio directa (Dep. a Ordem, Dep. a Prazo, C/ Correntes, Clientes,

Empréstimos, Garantias, etc.), dado que os ficheiros com pouco volume (p.e., as contas
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dos bancos noutros bancos nacionais ou estrangeiros) foram objecto de migracao indirecta,
L.e., os movimentos que justificavam o saldo da conta do razio (POCSBP) foram
novamente recolhidos nas respectivas contas do BFB. A migracao directa significa que,
p.e., os saldos das 620.000 contas de Dep. a Ordem do BBI (ver ponto 4.1.2.2), foram
transferidos individualmente e o somatério daqueles saldos a entrada na aplicagao de Dep.
a Ordem do BFB, tinha que ser igual ao valor que estava registado na conta de Dep. a
Ordem do Razido da contabilidade (CRBBI) do BBI. Se tal ndo se verificasse, era porque
tinha surgido algum problema na migragdao (p.e., o nuimero de conta do BBI niao tinha
correspondéncia na tabela de conversio do BFB e, por esse motivo, era rejeitado a entrada
no BFB) e a situagao teria que ser esclarecida na fase de pés-migracao. Convira referir, a
este proposito, que uma das primeiras actividades do PSI foi a atribuicio de novos
nimeros de identificacio de cliente (NIC) e niimeros tnicos de conta (NUC) ** aos clientes
do BBI e do BFE, que lhes foram comunicados em Dez./97. Outra ac¢ao inicial foi a de

renumerar os balcoes do BFE e BBI.

Aberg et al. (2004) sio da opinido que, quando o n°. de contas de um dado produto ¢
inferior a 10.000 contas, a migracio deve ser feita manualmente, e, automaticamente
quando o n°. de contas é superior aquele. Salienta, no entanto, que nos EUA, ja tem
assistido a migra¢oes manuais de alguns produtos com cerca de 50.000 contas que tém
corrido bem. Naturalmente que o limite aconselhavel para os EUA teria de ser adaptado a
dimensao dos bancos portugueses pelo que, na minha opiniao, o limite minimo de contas
necessario para se proceder a uma migracao automatica, em Portugal, deveria ser superior a
5.000 contas. No caso em estudo verificou-se que ocorreram, proporcionalmente, mais
problemas na integracao do UBD, cujo total de contas por produto nao ultrapassava as
3.000, do que na migracao do BBI e BFE, pelo que se poderiam ter evitado esses
problemas se a migracdo das contas de alguns produtos tivesse sido efectuada

manualmente.

Estes pequenos problemas resultaram, por um lado, do facto do software instalado no
UBD, ter sido parametrizado por dois técnicos austriacos da FISERV e na fase de
preparagido da integracdo informatica, apenas um destes técnicos pode deslocar-se a
Portugal, durante um dia, para transmitir a forma de funcionamento do software e, por

outro lado, a forma como estava montada a aplicacio pela FISERV do lado do UBD,

Entre o NIC e o NUC ha, normalmente, uma relagio de 1-N, i.e., um cliente pode ter 1, 2, ou mais contas.
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como foi referido por JG (eset4), responsavel pela integracao informatica do UBD no
BPIC e que citamos  “...porgue ao ser migrado para cd e entrar nos critérios rigidos do banco
acontecia rigorosamente isso, ou seja, quando se altera o preco de venda ao priblico (PV'P) de um bem, eu
ndo posso forcar que um cliente que pagava em 60 prestagoes passe a pagar em 61, porgue no nosso banco
eu tenho um capital definido e num prago garantida, uma prestagdo fixa e recalenlo a taxa, ou entdo, tenho
uma taxa definida, um capital definido e um prazo e recaleulo a prestagao, on seja os bancos trabalham
assim , on seja, ndo posso chegar li e dizer agora estique o0 prazo porque quero unilateralmente e o cliente
paga mais uma prestagio. Nao o posso fazer. No nosso caso tivenos alguns casos desses e tivemos que

contactar clientes™ .

O ficheiro FRC utilizado no controlo das contas de migragao directa, funcionava da

seguinte forma:

S  [poo=s gichem:u
On assacretrl
S |BBI .
=
=
- §
Ficheira Ficheira
...... Contabiidade - Contabilidads

etlcerratnetito cotttrapartida
=
[13] CREBI
i)
.-E 20 20
1] . " .
=
o descarza=50 carga=50
O

INotas :

DO = Apleagio de Dep. 3 Ordem.

CEEEI = Controlo do Razio (contabalisheo) do BEL

FRC = Ficheiro de controlo do Razio Recebe a carga do BEI e descarrega para o
Fario do BFB. Em pnncipio e, apds a migragio dos ficheiros objecto de
migragio directa, o FRC deve azerar. Se nio acontecer as diferengas
terlam de ser explicadas ou pela DCT ouw DOT.

Figura 5.2 — Esquema de controlo de contas objecto de migra¢ao directa
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Na sequéncia da definicao da lideranca do projecto e das reunides efectuadas entre as
areas comerciais para decidir as alteracOes a efectuar nos diversos produtos/setvicos, foi

elaborado o PSI, cujo cronograma (figura 5.3) é o seguinte:

CRONGGRAMA DE ACTIVIDADES DOS PROJECTOS APOLO1,2E 3

Juntho Julho Mov. Dex

Set.  Out

1. Auraento da capacidade de
processamento do CPD do BFE
2.1. Elabotagio de Drocumentos
"Técnicos e Funcionas - BFE/BFE
2.2. Elabotagdo de Documentos
‘Técnicos e Funcionais - BBIfBFB

2.3. Elaboragio de Diocumentos
‘Técnicos & Funcionais - UBD fBFB
5.1, Coraparagio de processos
opetatives - BFE/EFB

5.2. Comparagio de processos
opetativos - BBI/BFB

5.5 Compatragio de processos
opetatives - UBD/BFE

4.1. Desenvolvimento informstico -
BFE/BFB

4.2. Desenvolvitnento mfosmdtico -
EEI/BEFE

4.3, Desenvolvitnento infosmdtico -
UBL/BFB

5.1. Actividades pré-migragio -
EFE/EFE

5.2 Actividades pré-mizraglo -
BBI/BFB

5.3 Actividades pré-migragio -
UED/EFB

G.1. Formagio, apoio local e totagio
de colaboradores - BFE

G.2. Formagio, apoio local e totagio
de colaboradores -BFE
6.3, Formagio, apoio local e totagio
de colaboradores - BEI

G.4. Formagio, apoio local e totagio
de colaboradores -UBD

T.1. Instalagio da nowva plataforma de
baledes - BEFE

7.2. Instalagio da nova plataforma de
balcdes - BFE

T.3. Instalagio da nowa plataforma de
baledes - BEI

7.4 Instalagio da nova plataforma de
balcdes - UBD

&.1. Sirmalagdes gerais - BFE/BFE

8.2 Sirmalagfies gerais - BEI/BFB

3. Sirmalagdies gerais - UBD/BFB
9.1, Migragio informdtica -
BEFE/EFE

9.2. Migragio informdtiea - EEI/BEFE I
9.3, Migragio informdtiea -
UBL/BFB

10.1. Andlise da sitwagio pos-mizragio) I
EFE/EFE

10.2. Andlise da situagio pds-migragio)
BBI/BFB

10.%. Andlise da sitwagio pds-mizragio) I
UED/EFB

Legenda das actividades: Fonte: B & C, BPI-5GPS, 1998
EFE

EFE/EFE

BBI/BFB

UBD/BFB

Figura 5.3 — Cronograma de actividades dos Projectos Apolo 1, 2 e 3.
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Apresenta-se seguidamente (figura 5.4) o detalhe destas actividades que, na sua
maioria, foram executadas trés vezes, ou seja:

DETALHE DAS ACTIVIDADES

DESCRICAD CONTEUDO
Entre Margo e Junho de 97 0 CFD do BFB foi transfendo para as
1. Aumento da capacidade de wstalagties do BFE, em Casal Ribeiro/Taskoa e for objecto de
processamento do CFD do BEFB aumento de capacidade, recorrendo a novo matenal e/ ou algum do
CPD do BFE .

Comparagio de todos os produtos e servigos do Banco
2. BElakoragio de Diocumentos . .P & 3 . ¢ 7 .
. L identificando-se os desenvolvimentos a efectuar no sistema de destino
Téenicos ¢ Funcionais . L . L
(BFE) ¢ tomada das decisBes de negéeio necessdnas para a mipragio.

. Documentagio exaustiva de todos oz processos operacionais dos
3. Comparagio de processos . . .
Bancos, com wista a preparar a sua alteragiio e a formagio dos

operatves utilizadores
Esecugio de todas as alteragBes necessdnas no sistema BFB para
4. Desenvolvimento nformatico assegurar o processamento dos produtos e sermpos do BFE, BEL e
UED nio emstentes no BFE.
Esecugio de todas as tarefas widvels antes da data de mtegragio (e.g.
5 Actividades pré-migragio extingio de produtos, alteragio de condigdes, unificagio de dreas

Dperacionais) para minimmizar as alteragfes na data da integragio.

Formagio em sala e no posto de trabalho a toda a rede, apoio "on
site' & totagio de colaboradores do BEL BFE ¢ UBD em baledes
EFE e de colaboradores BFE em balctes do EREL EFE e UBL.

7. Instalagio da nowva plataforma de  |Instalagio do hardwrare e da nova solugio de balcio, em paralelo
balctes com a soluglo emstente, nos balc@es do BFE, BEI e UEL.

Simulagio integral em cinco fins de semana, utihzando um ambiente

6. Formagio, apoio local e rotagio de

colaboradores

. . . informdtico de pré-produgio, réplica exacta do ambiente real de
8. Sinulagfies gerais .. . . . : -
forma a permihit testar, wenficar e validar a correcgio da migragio da

wformagio ¢ do funcionamento posterior

9. Migragio mformdtica - Mhgragio tota da mformagio do sistema mformatieo de ongem para
EFE/EFREEI/BFE,JEL:/BEFE. o destino.

10. Andhse da situagio pos-migragio
EFE/EFEEEI/BFE,TEL /EFE.

Andhse e resolugio dos problemas resultantes da migragio.

Figura 5.4 — Detalhe de actividades dos projectos Apolo 1,2, ¢ 3

Este plano tinha estabelecido deadlines para todas as actividades, que eram objecto de
controlo frequente, para analisar o ponto de situagao de cada um dos sub-projectos, por
parte de AVB e PRS, que agiam com o talento de um chefe militar (Gillis, 1998), neste

processo.

No seguimento da elaboracio do PSI (Julho/97) foram constituidas as diversas
equipas, a funcionar em Lisboa e no Porto, utilizando um modelo semelhante ao sugerido

por Meckl (2004) e que se apresenta (figura 5.5) de seguida:
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_|Lider da
integracao | | | |

Task force Task force Task force | |Task force
"Procurernent”| ["R & D" "Producan” | |"vendas" -

| |Task farce
i

Task force
| |"gestdo de
culturas”

| |Task force
T

Figura 5.5 — A organizacido na fase da integragao

(Fonte : Meckl, 2004)

Em sintese, poderfamos considerar que o PSI concebido foi sujeito a uma abordagem
semelhante ao do “Modelo dos 3 Estdgios” (Bowman et al, 1983) e a “Abordagem
Multidimensional” (Farl, 1989), de acordo com o diagrama apresentado por (Amaral et al.,

2000).

Esta constatagao nao invalida que se considere que no detalhe dos diversos processos

associados a esta mudanca radical (Silva, 1993; Davenport, 1993; Hammer e Champy, 1993;

etc.), tenha sido utilizado um método muito proximo do BSP (Business Systems Planning)

(IBM, 1984).

De salientar, neste conjunto de processos que integravam o projecto Apolo, a
constituicdo de duas equipas permanentes de help-desk (R & C, BPI-SGPS, 1998),
sedeadas em Lisboa, que nas fases, anterior e posterior, a fusdo e integracao operacional,
prestaram um grande apoio a todos os utilizadores, nomeadamente, os dos balcdes que

passaram a operar com uma nova plataforma informatica (STAR).

Depois de elaborado o PSI passaram a efectuar-se, semanalmente, reunies, no Porto
e Lisboa, pelo sistema de videoconferéncia, em que participavam, normalmente, os
elementos do Comité Permanente, e os elementos das areas que tinham assunto para

discutir e deliberar sobre o caminho a seguir.

O processo foi correndo normalmente e mesmo as decisdes mais dificeis eram

tomada, no limite, ao fim de uma semana (eset5). Para isso foi importante a visdo e
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determinacdo do lider do projecto (AVB) e, também do empenho de PRS, que permitiram
levar a bom termo esta tarefa gigantesca, gerindo os conflitos, entre pessoas e/ou setvigos
e optando, sempre por uma solu¢ao, depois de escutar as partes interessadas.
Naturalmente que, decisdes mais complicadas, como foram, p.e., as questdes relacionadas
com a reestruturagdo organizacional eram levadas a Comissao Executiva da holding e ai

decididas com a supervisao de ASS.

A lideranca eficaz e segura de AVB e PRS foi, sem qualquer duvida, reconhecida por
diversos actores principais do processo (CM, CC, JG) como se podera observar pelas
seguintes citagoes: “...Sem falar no Dr. ASS e Dr. FU, gue superintenderam a comunicacao aos
clientes, penso que honve duas pessoas, Dr. AV'B e Dr. PRS, que geriram muito bem a comunicagio a
todos os servicos do banco sobre as mudangas que iriam sendo operadas, envolvendo todas as hierarquias.
Eles foram os dois motores principais de todo o processo e se um era a parte de combustao (PRS) o outro
era o turbo compressor (AV'B). Em todas as reunides regulares e avulsas em que eles participaram noton-se
um empenho e um interesse tao grande que tudo corresse bem, tudo muito bem pesado e acautelado, gue foi
uma coisa impressionante”, (eset2) ou “...Sem divida que o grande lider deste processo foi 0 Dr. A1"B
que, na altura, era administrador do BPI-SGPS e dos bancos comerciais, e, portanto, en acho, que ele foi
determinante neste processo em que ele teve um papel crucial. Em 2 linha e no que diz, respeito ds questoes
informaticas e porgue o responsavel era o Dr. PRS, foi ele o lider desta drea. Eu diria que os dois grandes
lideres deste projecto foram o Dr. AV'B e Dr. PRS. Ewm termos de protagonistas, houve muitos de diversas
dreas ¢ Direccoes”, (eset6 ) ou

0 PRS.”, (eset4).

...0s principais lideres do processo, na minha opinido, foram o AV'B e

Também a CE do BPI-SGPS (R & C, 1998) depois de reconhecer que “...a fusao dos
bancos constituin, sem divida, o maior desafio que o Grupo enfrentou no ano de 1998 reconhece,
também, o papel que AVB desempenhou neste processo quando diz “...Uw agradecimento
final ¢ devido ao DR. AV'B que, em Novembro de 1998, ao aceitar novos desafios num grupo
internacional, deixou de integrar esta CE. Também, a ele, e de um modo particular, muito se ficou a dever

do que, em matéria de reorganizagao, foi possivel concretizar”, (R & C, BPI-SGPS, 1998).

Depois de identificadas todas as alteragoes a introduzir nas diversas aplicagdes (SI’s)
deu-se inicio a programacdo das mesmas, seguindo-se depois os testes parciais e,
finalmente, as simulagdes integrais em varios fins de semana (cinco para o BBI e BFE e
trés para u UBD), (eset4). Estes testes e simula¢bes foram efectuados no CPD do BBI
(eset, CM), que tinha sido objecto de um #pgrade, em 1998, e passou a funcionar como
backup e disaster recovery. Para todas as actividades do projecto foi elaborado um Zimeline

(ed, doc. 15), com data de inicio e de fim, taxa de acabamento de cada actividade
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(aplicagao) que era objecto de controlo semanal por parte dos lideres do projecto. Os
resultados das simulag¢Oes integrais que se foram efectuando antes da migracao final,
também foram analisados cuidadosamente, nomeadamente, a ultima (ed, doc. 34), que foi
efectuada na 4°. e 5% feiras, anteriores a migracao final. Estas, por sua vez, também, foram
objecto de planeamento (ed, doc. 35, 36). Para as migragoes foram elaborados manuais de
integracao (ed, docs. 31, 39 e 61) que descreviam a intervencao dos diversos servigos e
balcoes,” antes de se dar inicio a migracdo, e as tarefas a realizar, depois desta estar

concretizada.

De referir que, nos fins de semana das migracdes, foram instalados novos PC’s e a
plataforma STAR nos balcoes do BFE, BBI e UBD, para substituicio das plataformas

existentes.

5.5 Gestao da Mudanga

A gestao da mudanca incidiu, fundamentalmente, sobre quatro areas chaves (Epstein,
2005; Meckl, 2004; Aberg et al.,, 2004; Accenture, 2001; Popovich, 2001; KPMG, 1999;

Hoffman, 1998; Johnston et al., 1996) em processos deste tipo, ou seja:

i) Reestruturagao organizacional;
.)  Communicagdo;
ut.)  Gestao de culturas organizacionais;

w.)  Recursos Humanos.

Vejamos, entdo, quem foram os protagonistas que operaram esta mudanga e qual a

metodologia utilizada.

5.5.1 Planeamento da estrutura organizacional

A reformulagao da estrutura organizacional dos trés bancos (BFB, BFE e BBI),
durante a fase de transicao (em que continuaram a operar autonomamente) e no poés-fusao,
foi decidida pela Comissio Executiva da ho/ding, tendo como principal estratego ASS, que
geriu esta situacdo com extremo cuidado, nomeadamente, a nivel da comunica¢io (Meckl,

2004; Brown et al., 2003; Sachs et al.,, 2001; Accenture, 2001; Popovich, 2001; Anthes,

P.e., as 17 horas do dia de inicio da migragio os balcdes, estes tetiam de desligat o sistema, pelo que qualquer operagio, respeitante a

esse dia, teria de ser enviada 2 DOP e DCT para serem integradas centralmente.
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1998; Johnston et al., 1996) a fim de evitar fugas de informag¢ao que pudessem ocasionar

aumento da resisténcia a mudanga, por parte dos visados.

Convém aqui destacar que ASS procurou, desde logo, diminuir a resisténcia com a
estratégia da marca unica, i.e., ndo haveria nenhuma marca de qualquer dos trés bancos
(BFE, BBI e BIB) que se sobrepusesse as outras e foi escolhida a marca BPI do banco de
investimento para o futuro banco. Assim, ”...INao se ficavam a rir um dos outros,” como me foi

comunicado na altura pelo meu administrador (VC, 1997).

A reestruturacao da area financeira e do mercado cambial e monetario foi comandada

por ADO (eset7).

Durante a fase de transi¢ao algumas Direc¢des foram colocadas sob o comando do
mesmo responsavel, como foi o caso das DSI’s (JVS), DOP’s (CF) e DI’s (Dr. Vitor Corte
Real (VCR)), assim como as areas comerciais. Hstas alteragdes foram postas em
funcionamento, em paralelo, com a decisdo de fusdo, e visavam minimizar, logo a partida,
os riscos de integracao informatica, através de um unico interlocutor em areas chave do
processo (comerciais, de suporte e operacionais). De referir que as areas comerciais
ficaram sob o comando de elementos oriundos do BPII, que ja as controlavam desde a
compra do BFB (1991) e foram refor¢adas com dois ex-administradores do BFE (que eram
quadros deste banco), i.e., Dr. Gelasio Pires (GLP) e Dr. Farinha Morais (FM), actual
administrador do BPIC.

No poés-fusao algumas areas foram desdobradas (DCT, DAL, DMK e DRH) e, mais
tarde, integradas (DRH, 2000; DCT, 2003; DMK, 2004; DAI, 2005), enquanto que outras
DJU+DCTN+DCTS) foram integradas e colocadas sob o comando do mesmo
responsavel, o que, também, aconteceu a DSI, que com a saida de JVS (2001), substituido
pela Dr”. Teresa Rocha (TR) do BPII foi, em 2004, fusionada com a DTT, que estava sob a
orientacao do Eng®. José Fonseca (JF) e ficou com a designagao de DSI e sob o comando

de TR.

Observa-se aqui uma estratégia de gestdo de recursos humanos e da estrutura
organizacional, ligeiramente diferente daquela que se tem verificado nas F&A’s, a nivel
internacional, como se pode constatar pela revisao da literatura, i.e., mais flexivel, e a nivel
nacional, BCP e CGD, em que a integracio dos bancos adquiridos (BPA, BPSM, Banco
Mello e BNU) nao originou qualquer alteragdo da estrutura organizacional existente e
determinou ou a integracao dos quadros directivos daqueles bancos nas respectivas

estruturas, como 3%. ou 4% figuras da hierarquia ou a passagem a situacido de reforma.

113



Capitulo 5

Naturalmente que, no caso do BPIC, também, ocorreram situa¢des de reforma antecipada,
embora em menor numero, nomeadamente, nos casos em que o 1°. responsavel do BBI
e/ou BFE ficou subordinado a um elemento do BFB. De referir, a este propésito, no caso
do BBI, que tinha dezasseis Direc¢des principais que reportavam ao CA, em Out./96,
apenas quatro continuaram a reportar directamente ao CA e as restantes ficaram a reportar
a um elemento do BFB. A duplicacio de Direc¢bes foi nitidamente uma estratégia de

gestao de conflitos.

Apesar do grande cuidado posto na nova estrutura organizacional, houve alguns
problemas no pés-fusio com a DOP, em virtude da decisao de CF de concentrar quase
todos os servigos, em Lisboa, o que levantou alguns problemas de operacionalidade, os
quais s6 foram resolvidos com a transferéncia para o Porto de alguns servigos (PS), que

<

citamos ““...Houve algumas reestruturacoes que tiveram que fazer marcha atrds, como ¢ caso, p.e., da
Direccao de Operagies que durante um  determinado periodo, foi toda transferida para Lisboa, mas depois
com os problemas que persistiam, teve que se fager marcha atris e comparando o benckmarking de cada
uma das dreas, teve que se repartir o trabalho por Porto e Lisboa, pondo cada drea a fazer aquilo que

sabia melhor. E aquele barril de pdlvora que estava a encher foi-se esvasiando.”, (eset7).

5.5.2 Gestao da Comunicagao

A comunicacdo aos empregados e aos clientes foi coordenada pela TS (DMK), com o
apoio de uma empresa de publicidade (ed, doc. 20), e com a supervisio de ASS. Todas as
comunica¢Oes de reestruturacdo organizacional e nomeacao de novos responsaveis era

assinada por ASS e FU.

Ap6s a decisdo de fusio (1°. trim./97) foi lancado um jornal interno do Grupo BPI,
com periodicidade trimestral, e que era distribuido a todos os trabalhadores, que foi
aproveitado para fazer a divulgacdo dos trabalhos que se estavam a desenvolver e quais

seriam 0s objectivos a atingir.

No ambito dos projectos Apolo também foi feita uma boa gestio da comunicagido e
que se traduzia pela distribui¢io semanal a todos os intervenientes do processo da acta da
semana anterior, depois de aprovada por AVB. Foi uma forma eficaz de manter ao
corrente da situagdao todos os actores principais deste projecto gigantesco. Esta opinido ¢é
corroborada por diversos actores chave do processo (CC), que citamos “...O processo de
comunicacdo foi planeado, penso eu, de uma forma metidica e muito abrangente e acompanbado de  muito

pragmatismo. Portanto, as questies de comunicagdo interna e externa assumiram um aspecto crucial e penso
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6«

que foram muito bem geridas”, (eset0) ou “.. a comunicagio com o exterior foi importante porque sempre
que se aproximava qualquer alteracdo havia sempre uma newsletter que era enviada aos clientes a
comunicar-thes a alteracao.”, (esetd) e “..O Dr. ASS procuron motivar todas as pessoas, através de
reunioes, a fim de as levar a empenhar-se no sucesso da fusao. A comunicacao para o exterior foi bem

conseguida. |d no interior e, nomeadamente, nos servicos centrais, talve por terem tido menos formacdo na

nova plataforma, honve alguns problemas.”, (eset5).

5.5.3 Gestdo de culturas organizacionais

Outro dos problemas que normalmente surgem nestes processos é choque de
diferentes culturas organizacionais que ocasionam, frequentemente, conflitos e que tem
sido identificado como um dos factores de insucesso das F&A’s (Sherman et al., 2004;
Popovich, 2001;Clemente, 2002; B.C.E., 2000; Hoffman, 1998; Jonhston et al., 1990).
Neste caso, e, para evitar esses problemas procurou-se, na medida do possivel, misturar as
pessoas no mesmo local, como foi o caso da DSI (BFE+BFB), em Lisboa (esetl, eset3 e

eset4).

A nova cultura organizacional do BPIC sé agora comeca a ser assimilada (eset,

PS), i.e., ao fim de sete anos, como refere CMLD que citamos “....A minha opinido é
pessoal, mas acho que ainda nao existe nova cultura. Ainda hd as culturas do BFE ¢ BFB. Nao ¢ o
problema de “nds/ eles” mas nota-se que hd maneiras de trabalbar diferentes. Sao culturas diferentes e isso
ainda ndo estd totalmente dissipado. Eu digo isto porque ainda hd pessoas com quem me cruzo no corredor
e que dizem |. ..]...No BFE isto era assim [...] No BBI isto era assim |[...] No BFB isto era assim.
Hd wuns sandosistas e ainda se nota um bocado a diferenca. Mas isso nao emperra o andamento da
magquina”, (€Set3).

Tendo em vista a reducao de conflitos nesta area foi, desde logo, utilizada uma

6«

estratégia de mistura de pessoas na mesma Direccao (PRS, CC, CMLD) que citamos

1

IHisturando as pessoas desde o principio do processo” (esetl) ou “.mesmo antes da fusio juridica e
informatica o processo também foi bem gerido, porque as dreas foram sendo fusionadas e ficaram sob a
responsabilidade da mesma pessoa ,embora os bancos fossem antdnomos. Portanto, isso foi criando, uma
coesdo, mesmo antes da fusao. Quando esta acontecen, ja aquelas dreas estavam juntas hd muito tempo. A

nivel da rede de balcies, também, penso que correu bem, em consequéncia de nma decisao que foi tomada na

altura e que teve resultados positivos e que era a dos balcées gémeos e os pivots. © Como tinhamos

0 Estratégia semelhante foi utilizada na fusio entre o Bank Austria e o Creditanstalt (Accenture, 2001) em que foi criada a figura dos

“Super Users”)(380), para treinar os outros empregados.
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balcoes do BEB que jd estavam a operar com o Star, fez-se uma parceria com balcoes do BBI e BFE a fim
de dar apoio técnico na aprendizagem de trabalho com a nova plataforma. Acho que isso foi uma batalha
ganha. Ao nivel do processo de sistemas a gestao de conflitos era assegurada pelo PRS. Comr a vinda do Dr.
José Veiga Sarmento (JV'S) honve alguém que passon a assegurar no dia a dia essas questoes e aquilo que
existia eram equipas de diversos bancos que interagiam entre si no sentido de definir claramente quais eram
as tarefas que teriam de ser desenvolvidas para que honvesse uma fusao sem problemas. Eu acho que nao
¢ fdcil gerir recursos humanos neste contexto, porque hd sempre wuma instituigio que acaba por ser
preponderante face as outras, mas en acho que o processo foi gerido com talento e alguma habilidade...”,
(eset6) ou “ ...Claro que houve alguns conflitos entre pessoas, mas a pouco e pouco as coisas foram-se
resolvendo. Juntaram-se, entretanto, as equipas dos trés bancos, embora os do BBI, como estavam no Porto,
nio sentissem muito essa mistura. A pouco e pouco as pessoas foram sobressaindo . evidente que nem
todos os melhores da drea das TS1’s sobressairam, ontros apagaram-se, outros, talvez, foram beneficiados,
sem o merecerenm, ¢ outros prejudicados, também, sem qualguer motivo, o que é normal, em situagies como
estas. Outros, com razdo, foram beneficiados. O pessoal do BBI, como estava no Porto, nao sentin muito

estas lutas”, (eset3).

Nesta gestao de conflitos e de diferentes culturas foi determinante o papel de AVB e
PRS (eset2, eset3, eset4 e eset6) que, depois, delegaram poderes nos 1°. responsaveis para
resolugdao desses problemas que, nalguns casos, envolveram decisoes durissimas, como foi
o caso da jun¢ao das DOP’s dos trés bancos sob o comando de CF, como se podera
constatar pela seguinte citacao “...0 Dr. V'CR (BEFB) foi logo chamado ¢ integrou as trés salas
(BEB,BBI ¢ BFE) ¢ o back-office global dos trés bancos passon a trabalbar com se fosse tinico e ficon
instalado no banco de investimento (BPI) na Jean Monnet (Lisboa).Com esta medida o banco passou a ter
um tinico centro para comprar e vender dinbeiro. A seguir foi o Dr. CF (BEB) com as Operagoes e com
decisoes muito radicais no caso dele. Escolhen uma equipa da sua confianca (BEB) , independentemente
das capacidades que existissemr noutros bancos ", (eset4). Esta decisio teve, infelizmente,
repercussOes negativas no tratamento de algumas transacgoes no poés-fusio,
nomeadamente nas transferéncias electronicas interbancarias (TEI’s), e obrigou a nova

reestruturagao organizacional (ver ponto 5.5.1.).

Aqueles dois lideres do processo, procuravam semanalmente, resolver todos os
problemas que iam surgindo, no ambito do desenvolvimento do projecto Apolo (TP) , que
citamos “...Quanto a gestao de conflitos era resolvida nessas reunides semanais, i.e., as varias Direccoes
envolvidas davam a sna opinido sobre os assuntos em discussao, que tinham estado uma semana a serem
ponderados, e, logo nessa reunido, era tomada uma decisao provisiria sobre esse tema, por aqueles trés

administradores, que na semana seguinte era tornado definitiva. Eston crente que, nos assuntos mais
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polémicos, esses administradores ratificavam a decisao tomada a nivel da adpinistragao do BPI-SGPS” ,

(esetb).

5.5.4 Recursos humanos

A boa gestiao desta area é considerada um dos factores chave de sucesso numa F&A,
quer na organizacao em geral, quer na areas das TI/SI’s (Meckl, 2004; Astrachan, 2004;
Brown et al., 2003; Sachs et al., 2001; Popovich, 2001; Accenture, 2001; Hoffman, 1998;
Johnston et al., 1996).

E evidente que uma boa gestao num processo de F&A pressupde, desde o inicio, a
seleccao dos melhores executivos de cada banco, i.e., aqueles com que os novos patroes
contam para as tarefas imediatas ou futuras e procurar obter a adesio destes para as
actividades correntes e extraordinarias (F&A) e sacrificar aqueles que o comprador pensa
que nao sao fundamentais para o futuro banco que, ou se acomodam as novas fungoes que
lhe sdo distribuidas ou optam pela reforma antecipada, se tiveram condi¢des que o
permitam fazer sem grave dano financeiro. A selecgao dos executivos de 1°. linha dos
bancos adquiridos ¢, normalmente, preparada na fase de avaliagdo (dwe diligence) através das
informagdes que o comprador procura obter do CA do banco a adquirir ou de ex-
membros desse CA, se a aquisi¢ao nao ¢ realizada de mutuo acordo. Este facto verificou-se

na compra do Grupo BFE pelo BPI.

Efectuada a selec¢ao e definidos os enquadramentos organizacionais, nalguns casos
provisorios, o CA passou a delegar nos 1°. responsaveis as tarefas de racionalizacio das
estruturas, que depois de comunicadas a DORG, deveriam ser validadas pelo CA. Definido
o novo quadro de cada Direc¢do cabia, igualmente, ao 1°. responsavel comunicar aos
trabalhadores que tinham sido disponibilizados a sua nova situagao, antes de ser informada
a DRH que, deveria procurar coloca-los noutra Direcgao/Servico, salvo se o trabalhador

optasse por negociar a reforma antecipada.

Apresenta-se seguidamente (tabela 5.1) o movimento de reformas efectuadas nos
anos de 1997/98 (BS, BBI, BFE, BFB e BPIC) através do qual se pode constatar (1997)
que o banco mais sacrificado, neste dominio, foi o BBI, em virtude da transferéncia de
muitos servi¢os centrais para Lisboa. Em 1998, 62,3% das reformas de administrativos
tiveram a sua origem nos servigos centrais e as restantes na area comercial (Social, Balango,
BPIC, 1998), resultantes, naturalmente, da centralizacio de processos. Ressalta, destes

numeros, a reducao de 1.526 trabalhadores, em dois anos, e que evidencia um dos

117



Capitulo 5

objectivos perseguidos nas F&A’s, ou seja, reducao de custos, em consequéncia das

economias de escala efectuadas.

E evidente que este processo foi negativo para centenas de pessoas que viram a sua
carreira afectada, como se pode confirmar pela seguinte citacao ... Obviamente, tal como hd
pouco referimos, o processo de fusio afecta as pessoas. Temos trés pessoas a fazer a mesma coisa e com este
processo passimos 56 a ter uma. Temos equipas mais pequenas e vamos ter menos gente. Tinhamos um
banco com médias etdrias muito altas (BBI) e este processo foi aproveitado para rejuvenescer os quadros, até
porque jd havia muita gente com direito a reforma por inteiro.Acho que, como em qualquer processo, hd
sempre situagies particulares menos bem geridas, mas globalmente foi positivo para as pessoas que
permaneceram, porque ficaram a trabalbar numa instituigio maior, com wuma  grande dindmica de
crescimento. Na drea das TSI's, também penso que foi positivo, porque com a importincia crescente que
essa drea tem nos sistemas bancdrios, foi certamente positivo”, (eset6). Efectivamente, estas situagoes
sao, normalmente positivas, para aqueles que conseguem sobreviver a estas reestruturagoes
e que sao, normalmente os melhores (PRS) que citamos “..No geral o5 mais capazes. Os
melhores dos melhores” e “...Para quem ficou foi bom. Ficaram melhor, mais bem remunerados e com
melhor expectativa de progressao na carreira’, (esetl), embora por, vezes, haja tendencialmente,
algum favorecimento dos trabalhadores do comprador, como os numeros abaixo
demonstram e confirmam alguns actores principais , que passimos a citar “..F dbvio que
nestes processos as pessoas do comprador sobrevivem melhor, porque acabam por ser mais valorizadas, vao
ser mais lideres do gue os ontros, até porque neste caso foi a sua plataforma que foi escolhida. Mas en acho
que se olbarmos para os dias de hoje, verificamos que os niimeros dois da DST (Eng”. José Fonseca e Dr.
Carlos Maldonado) eram do BEE e, portanto, en acho que os bons acabaram por ficar e ser integrados. En
acho que nestes processos hd sempre pessoas que nao se adaptam ds novas formas de trabalbar, as novas
ldgicas organizativas, a nova estrutura hierdrquica, e, portanto, nestes processos, ha sempre aqueles que
desistem, porque nao estao dispostos a aceitar a mudanga, e ha aqueles que aceitam a mndana e até
aceitaram  passar um periodo menos bom, pelo facto de, numa 1°. Etapa, terem  sido preteridos, pelo
Jacto de nao dominarem as plataformas que ficaram , mas aqueles que aceitaram Iutar e mostrar o que

2

valiam, também estao agora em posicao de destaque”, (esetG) e “.. Terd havido algnmas oscilagoes mas
eu acho que, ao fim destes anos, as pessoas com capacidade vieram ao de cima e os de menor capacidade

Jforam afastados. Foi uma transicao bastante pacifica”, (eset3).
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EEFORMAS EFECTUADAS EM 1997 F 1995

Bancos 1997 1993
Ouadros Ouadre |Administra) Ouadros Quadre |Administra)
superiores | Meédios Hvos Total |superiores| Médios tHvos Total

BEI 37 75 340 452

BFE 22 23 159 204

BFE 24 13 T4 116

BPIC 0 20 200 530 Thi

Total oL 111 575 TTZ 26 200 530 750

EEFORMAS EFECTUADAS EM 1997 E 1095
Bancos 1997 1995
Quadros Quadro |Adminisira Quadros Quadro |Administra)
superiores | Meédios Hvos ‘Total |superiores| Médios tHvos ‘T otal

BBI 7 75 340 452 0
BFB 22 23 159 204
BFE 24 13 74 11a
BPIC 1] 2 200 530 Thi
Taotal 35 111 575 TT2) 26 200 530 ThE

Tabela 5.1 - Reformas antecipadas efectuadas em 1997 e 1998

Nestes processos de F&A ¢é importante a captura de conhecimento (Meckl, 2004,
Popovich, 2001; Accenture, 2001; Anthes, 1998; Jonhston et al., 1996) junto dos elementos
dos bancos adquiridos e para isso é frequente a atribui¢ao de prémios extraordinarios para
obter a sua colabora¢io. Esta técnica, também foi utilizada, pelo BPI, quer relativamente,
aos executivos de 1% linha que tinham sido seleccionados para colaborar no projecto do
novo banco, quer relativamente aos elementos das TI/SI’s e de algumas areas operacionais,
a quem foi prometido um prémio, se colaborasse de forma empenhada na integracao
informética, como se poderd observar por um email enviado, em 16/2/98, por JVS (ed,
doc. 152), a todos os colaboradores da DSI (Porto e Lisboa), com o qual se pretende obter
a sua motivagao, e que Citdmos .. vai fazer um més que nos reunimos para a apresentacao da nossa
organizacdo interna para esta fase de integragio. Nessa altura tive a oportunidade de realear os
objectivos, os principios ¢ as regras a que nos sujeitaremos até conclusao do Projecto Apolo, de cujo
sucesso depende em boa medida o futuro da organizacao que nos emprega” e, mais adiante dizia “.As

Pessoas da DSI: Uma atencio central seri dada as pessoas na DSI em 1998. Técnicos e quadros
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oriundos de estruturas e cultura diferentes encontrardo formas de se relacionar com a instituicao de forma a
encontrar respostas ds suas necessidades e aspirages ja que o sucesso do processo de integragio depende do
contributo qualificado e intenso de todos os colaboradores” e, mais adiante, depois de comunicar que
cerca de 50% dos elementos da DSI do futuro BPIC tiveram uma correc¢ao salarial para
“...corrigir situages de injustica relativa e remunerar o esforco adicional que é pedido nesta fase critica
[-..] ainda que, de todos os modos, uma remuneracdo extraordindria teri lugar no final do ano,
em _fungdo do contributo de cada um para o processo de integragaol...] O processo de corveccdo salarial esti
agora concluido. O que nos espera a todos é um esforco muito significativo, trabalho drduo, controlo e
dominio dos riscos que este processo acarreta. Para isso se conta com todos e todos deverao contar que a

instituigao reconbecerd a qualidade do contributo e os seus resultados”.

Esta técnica também foi utilizada na F&A entre o BA e o CREDALT (Accenture,
2001) e noutras F&A (Parenteau et al., 2003; Clemente, 2002).

Nesta area das T1/SI’s ndo houve grandes conflitos, dada a firmeza de AVB e PRS
como refere CM que citamos *“...A nivel de sistemas de informagio nao honve grandes conflitos,
dada a sua firmeza e quer o Dr. Gui Pacheco (GP, BBI) quer o Eng’. Carvalbo Amaro (BFE)
colaboraram desde o principio e nio honve necessidade de estar a dirimir conflitos”, (eset4). B evidente
que esta minimiza¢ao de conflitos verificou-se porque GP, que ja estava praticamente na
idade da reforma, quando tomou conhecimento da decisao de integracao das TI/SI’s do
BBI na plataforma do BFB, procurou obter da CE do BPI-SGPS, garantias de manuten¢ao
dos postos de trabalho para o pessoal da DSI do BBI (TP), como se pode observar pela

<

seguinte citacdo ““...INeste ambiente, quer en quer o Dr. Gui Pacheco, que era o Director Coordenador,
procurdamos obter garantias de manutengao das pessoas. O triunvirato que geria este processo (A1B, PRS
e 88) disse-nos que nao nos podia dar essa garantia, dado que era ldgico e racional que com a jungio das
trés plataformas numa tinica plataforma, haveria excesso de capacidade, em termos de pessoal, e, portanto,
alguns teriam que ser dispensados. Mas garantiram que as pessoas que nao tivessem lugar na DSI, teriam
Iugar em qualquer servico do Banco, mesmo que fosse como supranumerdrio. Essa a garantia que nos foi
prestada que, foi ratificada pela SGPS, ¢ que nos foi transmitida pelo DR. AV'B numa reuniao que se

realizon para o efeito e, nos foi dito que o futuro das pessoas das pessoas estava acautelado, i.e., se uma

pessoa quisesse ir para um baleao, podia candidatar-se”, (eset5).

Para diminuir a resisténcia a mudancga por parte dos elementos das areas comerciais
foram realizadas ac¢Oes de formacao “on site” para 1.900 colaboradores (R & C, BPI-

SGPS, 1998) sobre a forma de funcionamento da nova plataforma de balcdes (STAR) e foi
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utilizado o conceito de balcio “pivot” e “gémeo” que se traduzia pela iniciativa de dar

formacao a outros balcdes (pivot) ou a um dado balcio (gémeo).

Estas acgdes de formacdo e a criagdio de uma equipa de help-desk, para apoiar os
servicos, antes e depois da fusao, contribuiram para minimizar a resisténcia, mas, como
seria natural num processo desta dimensao, nao a eliminaram totalmente (CMLD e CC),
que passamos a citar “..A7 as coisas andaram um bocado tremidas, havia ali uns crispangos, mas a
ponco e pouco as coisas acabaram por estabilizar. Entretanto, o Eng".  Manuel Alegria, sain, porque
estava a espera de uma coisa maiot, e ab, durante algum tempo, comecaram umas guerraginhas entre o
pessoal do BEFE e BEB. Mas, depois, as pessoas aperceberam-se que o pessoal do BEE estava empenhado
emt colaborar e do lado do BEB constataram que o Eng’. José Fonseca tinha muita capacidade e vontade de

¢

colaborar” e “...Em termos de pessoas houve, talvez, alguma resisténcia a mudanga, i.e, de pessoas, quer
do BEB, BFE ou BBI, que nao aceitaram a mudanca. Acho que isso tem a ver com o feitio das pessoas,
umas quie resistem mais, outras menos. Aqui na DST do BEE honve algumas pessoas que resistiram muito
a mudanga. Mas, em termos globais, continuo a dizer que foi um sucesso.”, (eset4) ou “..Eu acho que
nestes processos hd sempre pessoas que ndo se adaptam as novas formas de trabalbar, ds novas lggicas
organizativas, d nova estrutura hierdrquica, e, portanto, nestes processos, hd sempre aqueles que desisten,
porque nao estao dispostos a aceitar a mudanga, e hd aqueles que aceitam a mudanga e até  aceitaram
passar um periodo menos bom, pelo facto de numa 1°. etapa terem  sido preteridos, pelo  facto de nao

dominarem as  plataformas que ficaram , mas aqueles que aceitaram lutar e mostrar o que valiam,

também estao agora em posicao de destague”, (eset0).

Com a atribui¢do de incentivos e a formagdo intensiva procurou-se motivar os
elementos das areas comerciais para o processo, i.e., utilizando a melhor pratica da F&A
entre o BA e CREDALT (Accenture, 2001) , que citimos “...Sew um staff altamente motivado

e qualificado os beneficios da integracio nao podem ser implementados e explorados”.

E, também, recomendivel a manutencao do pessoal chave das TI/SI’s nos doze

meses seguintes a fusao e integracao de sistemas (Popovich, 2001).

5.6 Resultados

Os resultados globais deste processo na area especifica das TI/SI’s podem, quanto a
mim, considerar-se positivos, posi¢ao que é partilhada por alguns dos actores principais do

processo, de acordo com a opinido manifestada por aqueles nas entrevistas semi-
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estruturadas em que a classificacao oscila entre o excelente (PRS), sucesso (CMLD, TP),

muito bom (CM, CC), bom (JG) e o razoavel (PS).

Esta posicao ¢, também, perfilhada pelo CA da holding (R & C, BPI-SGPS,1998) no
qual considera que:
As vantagens principais da fusdo, traduziram-se por ganhos de eficiéncia, que se

exprimem por cinco pontos essenciais:

i) O aprofundamento de economias de escala e sinergias operativas, com forte
impacto potencial no aumento da produtividade e na redugao de custos, objectivos prioritarios
de gestao;

ii.) O acréscimo da presenca comercial conferida por nma rede comum de amplitude
relativa muito superior e, em consequéncia, a melhoria do potencial de crescimento organico do
Grupo;

iii.) A viabilizacdo de oportunidades de segmentacdo e especializacdo da rede;

i) A melboria das condicées de rentabilizacdo dos investimentos de
modernizacdo;

v.) A eficdcia acrescida do marketing operacional e das actividades da venda

cruzada .

Naturalmente que apareceram alguns problemas operacionais no pos-fusio,
nomeadamente, os que estavam relacionados com as TEIs, estrangeiro e com a emigracio
do BBI que tinha sido mal preparada (PRS, CC, PS), que citamos “..Poucos, ¢ estavam
relacionados com as transferéncias provenientes do sistema bancirio (TEL's — transf. electronicas
interbancdrias), mas foi um problema que se resolven em ponco tempo. O problema que mais demoron a
resolver estava relacionada com as transferéncias de emigrantes, dado que era um processo (BBI) que nao
domindvamos bem, exterior aos sistemas existentes e que foi pouco testado”, (esetl) e “..Penso que em
alguns aspectos se terd subestimado as diferencas entre os modelos de negocio dos trés bancos. Eu diria que
0 BEB ¢ 0 BBI eram bancos comerciais, tradicionais, com os mesmos segmentos alvo, mas tinbam algumas
diferengas em alguns segmentos, em termos de particulares, nos quais destacaria o estrangeiro e a emigragao
¢, de algnuma forma, nao foi cabalmente avaliado, em que é que isso se traduzia e as diferencas que tinha e,
por isso, a resposta nestes segmentos ndo foi tao boa, como aguela que era dada anteriormente pelo BBI. Eu
diria que isso foi o aspecto mais critico”, (eset0) ou “..Eu vim para o Banco BPI no inicio de 99, tomar

conta de toda a drea de Operagies, e lenibro-me de ter havido alguns conflitos entre pessoas, com origem em
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estruturas diferentes e que agora estavam juntas, com formas de trabalbar diferentes, e que causaram alguns
problemas aos clientes, nomeadamente, na drea de emigraco e do estrangeiro. Tanto quanto me lembro estes
problemas surgiram, no pds-fusao, devido ao inicio da aplicagio Eximbills, que era do BFB, pelo pessoal
do BBI, sem que lhes tenha sido dada a formagao necessdria, talvez porque o BEB nunca teve necessidade
de utilizar toda a diversidade de produtos/ servicos de estrangeiro gue o BBI tinba e comercializava. Em
consequéncia disso houve um periodo de alguma perturbagao, dado que operacies que no BBI se faziam na
hora on no priprio dia, passaram a demorar 4 ou 5 dias e com muita intervencdo manual. S com a
intervengdo de pessoal do BBI, que dominava bem estes processos (Jodo Fonseca e Manuel Celestino), e,
depois de conbecer melhor as potencialidades do Eximbills, ¢ que o sistema estabilizon.”, (eset7) mas,
esses problemas foram resolvidos em pouco tempo (CM), que citamos “..Houve duas coisas
que podemos apelidar de menos bem. Foi uma questio relacionada com os cartoes que nao constavam das
listas iniciais e, portanto, aqueles que nds pusemos nas tabelas e nds trabalhdmos pela positiva, i.e., se este
existe pode movimentar, sendo ndo pode. E, por conseguinte, capturdmos alguns cartoes precisamente por
essa falha. E, na altura, estavamos a falar de wm universo de cerca de 650.000 carties, e aquilo foi um
ndimero reduzido de cartoes. Outro problema foi a carta cheque, precisamente pelo mesmo problema, i.e.,
pusemos nas tabelas o n’. do beneficidrio que ¢ correspondente ao ficheiro dos cheques visados e, portanto,
nao existindo, na tabela ¢ fraude. Também, aqui foi um pequeno nimero de cartas cheque que foram
rejeitadas. Houve ali cerca de um quarto/ meia de hora de perturbagio dos clientes, mas o problema foi
rapidamente resolvido. Ao fim de um miés todos estes problemas estavam resolvidos e estava  tudo

estabilizado”, (eset2).

Na verdade, se tivermos em consideracio que esta F&A foi realizada em dezoito
meses ¢ sem o apoio de quaisquer consultores externos, podemos considerar o resultado
como um sucesso. A F&A entre o BA e o CREDALT envolveu cinquenta consultores da
Accenture e durou 2,5 anos (1998/2001), embora, também, tenha abrangido a transicao do
milénio e a do euro. Nesta F&A ocorreu um fenémeno semelhante a fusio do BPIC pois,
apesar do BA (1°. banco austrfaco) ter adquirido o CREDALT (2°. banco) foi a plataforma
deste que foi seleccionada, por ter sido considerada mais moderna, depois de uma primeira
fase de avaliagao dos dois sistemas, efectuada com o apoio da Accenture (2001) em que se
chegou a conclusio que, escolher o melhor de cada um dos bancos, originaria custos
elevados, nomeadamente com a criagdo de interfaces. E assim, a solu¢ao adoptada, neste
caso, fol a quase a mesma que tinha sido adoptada dois anos antes (1998) pelo BPIC, ou

seja:
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o Um processo, um prodw‘o, um sistemay

o [ntegragio dos departamentos de back-office;
o [ntegragio de sistemas;

o Integragao de processos;

o Integragao de produtos.

De referir que o banco resultante desta fusio, Bank Austria Gruppe, tinha uma
dimensao, em termos de rede (561 balcoes), muito semelhante ao do BPIC, e incorreu em
custos na 4rea das TI/SI’s, com esta F&A, no valor de 39,35 milhdes de euros
(Accenture, 2001), enquanto no BPIC foram dispendidos 20,25 milhdes de euros no
projecto de fusiao e integragdo informatica, para alcangar os resultados acima referidos,

como se pode observar no quadro seguinte:

Investimento mformatico associado a V:.ilur (Em
fusio dos hancos comerciais milhges de
euros)
Substituigio mtegral do equipamento dos 12,00
487 baledies do Banco BPI (ex-BFE, ex-
BFE ex-BEI e ex-Umiverso) e de 35
Centros de Empresa
Implementagio de nova infraestrotura de 2,50
telecormumcag Ges
Upgrade da infraestrubira central do
hardwrare e softurare 5,00
Servigos de Programacgio e outros 0,75
Total 20,25

Tabela 5.2 — Investimento informatico associado a fusao

(Fonte: R & C, BPI-SGPS,1998)

O resultado obtido foi, pois, globalmente positivo, dado que os problemas surgidos
nao afectaram a solidez do banco e nio ocorreu qualquer problema grave com os clientes
que pudesse originar, por parte destes, qualquer iniciativa judicial contra o banco e, a
comunicagao social, também, nao fez qualquer referéncia negativa a esta operagao. Esta é a
opiniao de diversos actores principais do processo (PRS, CM, CMLD, TP, CC e JG) e CA
R & C, BPI-SGPS, 1998), que merecem a minha concordancia, na qualidade de
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observador participante. Evidentemente que, relativamente aos produtos bancarios
tradicionais, ndo se verificou grande progresso, relativamente a concorréncia, dado o facto
da equipa que estava afecta a este projecto e, que inclufa a maioria de pessoal das TSI’s,
nao ter capacidade para outros desenvolvimentos, durante aquele periodo, nao s6 por falta
de tempo, mas, também, pelo risco que isso poderia envolver num cenario de preparagio
da migracao informatica que, no dia da sua execug¢ao, poderia ser confrontada com uma
realidade diferente da que tinha sido inicialmente prevista (JG), que citamos “..Nds
estivemos um ano parados a fager fusoes. Os outros estiveram um ano a enriguecer a sua oferta. O BEB, o
BBI ¢ o BFE, no global ficaram a ganbar, porgue passaram a ter uma plataforma comum, que era o
minimo miltiplo comum das suas plataformas. Mas evoluiram menos que a concorréncia. E isto tem que
ser dito de uma forma clara. INGs estivemos um ano fechados dentro de casa a fazer fusoes. Durante esse
ano néo sofistificamos nenhum dos nossos produtos. E verdade, nds paramos com os “Gi agoras” e com tudo
que era necessario fazer. Isto ¢ o mesmo que trabalbar sobre uma carroca em movimento. Portanto, se nds
deixamos que esta carruagem continue a evoluir a mesma velocidade, o banco jd nao era esse, era outro”,
(eset4). Esta paragem de um ano no desenvolvimento de produtos tradicionais nao
provocou, porém, grande atraso, relativamente a concorréncia (PRS), que citamos “...Na
drea de informagao de gestao e do front office penso que ficamos na dianteira. Nos produtos mais
tradicionais, como os Dep. a Ordem ¢ os Dep. a Prago, ficamos a par on proximo da concorréncia’,

[

(esetl), opinidao que é corroborada por outros actores (CMLD) , que citamos “...Ew fermos

de andlise custo-beneficio, penso que, no dominio das TSI’s, 0 Banco BPI, de certeza absoluta, ¢ o melhor

¢

banco da praga”, (eset3) e “...Jd na plataforma do BEB en entendia que nds tinhamos das melhores
Plataformas, em termos de resposta ao cliente. Apds a fusio e, tendo em conta que hd bancos que tém
pacotes de software a medida, e, aqui tudo tem sido desenvolvido com a prata da casa, com excepeao do

software dos carties que comprdnmos e adaptamos, en diria que temos das melbores respostas e servigos aos

clientes. Isto nao significa, necessariamente, que nao se possa melhorar ainda mais” ,(eset2).

Na verdade, e, pese embora o facto de ter havido um hiato de cerca de um ano no
desenvolvimento de novas aplicagdes, o novo BPIC manteve-se proximo dos lideres do
mercado, na area das TSI’s, devido ao facto de ter mantido uma equipa de
desenvolvimento da WEB (banca electrénica), em paralelo com a equipa de migragiao de
sistemas, que lhe permitiu avancar neste dominio, aproveitando o trabalho que estava em
desenvolvimento no BFB (BFBnet que deu origem, pouco depois, ao BPInet) , como

¢

refere JG que, citamos “...0 BFB finha tido uma evolucao muito grande em tudo que era a parte
tecnologicamente mais avangada, em tudo o que tinha a ver com a relagio perante o cliente, ja tinha o

BEBunet, que depois den origem ao BPINET, estava muito adiantado cd dentro (BEB) uma intranet no
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BEB directo. A parte dos outros canais estava ji suportado pela WEB. Resultado, esta ligacao de pegar na
informagdo dos sistemas centrais, ex. posicdo integrada, extracto integrado, tudo, etc., usando as tecnologias
WEB, tinha tido no BEB um salto grande, e, portant,o era mais fdcil manter esta camada e adapti-la do
que, p.e., desenvolvé-la e monti-la de novo sobre o sistema do BBI”, (eset4). Este desenvolvimento
da WEB foi feito com o pessoal do banco, mas com apoio da Microsoft, como se podera

«

observar pela seguinte citagao “...Fo7 feito com a prata da casa mas com o apoio, desde o inicio  da
Microsoft, com quem o banco tinha e tem uma parceria muito grande, em termos de consultoria, com uma
equipa cd permanentemente, alids o BEB e o BPI, depois, foram sempre case study’s, em termos da

Microsoft, em varias sitnagoes, por integragao de dados”, (eset4) .

Por outro lado, nesta fusao nao foi realizada qualquer mudanca tecnolégica, tendo-se
apenas registado um #pgrade do CPD e uma reestruturagao da rede de telecomunicagoes, a
fim de suportar o novo volume de transac¢oes diarias e o lancamento da banca electrénica

(homebanking) e da intranet.
Ap6s a fusio, o n°. médio de contas e o volume de transacgdes diarias era o

seguinte:

N°. MEDIO DE CONTAS E DE TRANS&CQE)ES DG BPIC

Produto /aplicacio Quantidade
1. Dep. 4 Ordem a00.000
2. Dep. a Prazo 250.000
3. Crédito Pessoal 130.000
4, Crédito 4 Habitagio 110.000
5. Crédito ern o/ corrente 0.000
6. Total contas 1020000
7. Wolume médio de transacpfes didnas 1.000.000

Tabela 5.3 — N°. médio de contas e de transaccoes do BPIC

(fonte: eset4)

Apesar disso, pode-se considerar que esta F&A foi um processo de criagao de valor
tecnolégico, nio s6 porque foi aproveitada para mexer na qualidade dos dados, mas,
também, para escolher o que de melhor existia em cada banco ( JG), que citimos “...Ew

2° lugar , o 2°. driver deste grande salto tecnoldgico ¢ que hd uma oportunidade para mexer na gualidade

de_dados, para mexer num conjunto de operacies que as pessoas, ds veges, ndo conbecem nem estao bem
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documentadas e em 3°. lugar hd uma oportunidade de ir buscar o que ¢ mais adiantado de cada um dos

bancos”, (eset4).

Depois de feita a caracterizagao do processo de andlise de caso o “ Nascimento do
Banco BPI, 1998 7, desde a fase de decisio inicial até a migracao informatica (capitulos 4 ¢
5), procederemos a resposta no capitulo 6 das questdes levantadas nos objectivos de

investigagao (capitulo 3).
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Capitulo 6

6. Estudo de Caso : O nascimento do Banco BPI: Exploragao e Conclusoes

6.1 Exploragio dos resultados da investigagao

Como ja foi detalhadamente descrito no capitulo anterior a fusio dos SI’s de
informac¢ao dos bancos BFE, BBI ¢ UBD na plataforma informatica do BFB foi um
relativo sucesso, atenta a sua complexidade, e tendo, igualmente, em consideracio, os

seguintes factores:

o Nao foi apoiada por quaisquer consultores externos;

o Loia 1% operagao do género efectuada em Portugal;

o O tempo gasto entre a data de decisao entre “uma plataforma/ um sistema/ um produto” ¢ a
data de concretizacdo da migracio de sistemas, foi apenas de 15 meses;

o Nao perturbon o negdcio dos 4 bancos envolvidos durante a fase de preparacao do processo;

o Ndo conduzin a perda de clientes, apds a fusdo, superior ao que é normal em processos deste

tipo.

Este resultado altamente positivo teve o seu suporte na adopgao de um conjunto de
regras e procedimentos que, de acordo com a revisio da literatura efectuada no dominio
das F&A’s, sio considerados factores criticos para a obten¢ao do sucesso (Epstein, 2005;
Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Clemente, 2002; Popovich, 2001; Accenture, 2001, 2002a,
2000b; KPMG, 1999; Anthes, 1998; Johnston et al., 1996) e que foram, neste caso, os

seguintes:

i.)  Definicao de uma estratégia para o negdcio (marca sinica;uma plataforma/ um sistema);
7.)  Seleccao do(s) lider(es) do processo;
ui.)  Seleceao dos melhores executivos de cada banco,
iv.)  Avaliacao e seleccdo do conjunto de produtos/ servigos, de sistemas de informagao e da infra-
estrutura tecnolggica que servirao o banco resultante;
v.)  Comunicagdo rapida aos clientes e empregados da decisdo de fusio;
vi.)  Upgrade da nova infra-estrutura tecnoldgica;

vit.)  Seleccao do Comité de Acompanhamento Permanente do processo.
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viir.)  Constituigao das diversas equipas de TS1’s que desenvolveram e adaptaram os diversos
sistemas e nomeagdo do respectivo responsdavel;
x.)  Gestao das culturas dos trés bancos e definicao de nm plano para implementagio da cultura
do nove banco e da marca (BPL, flor de laranjeira);
x.)  Definicao de um plano de incentivos e de carreiras a fim de motivar todos os recursos
humanos, nomeadamente, daqueles que integravam o banco que foi adquirido;
xt.)  Definicao da nova estrutura oroanizacional;
iz ganiz:
xi.)  Gestao da mudanca organizacional;
ca organtz
xiit.)  Abertura de linhas de comunicacao controladas;
xiv.)  Optimizagao dos SI's (aplicagoes) que vao prevalecer no futuro banco e actualizacio da
) x4 coes) 4 x4
infraestruturay
xv.)  Gestao das culturas organizacionais dos dois bancos;
xvt.)  Captura de conhecimento, através da retencio do pessoal chave das TS1’s do banco adguiridoy
xvit.)  Controlo rigoroso de fodas as fases do processo;
) g
xwviii.)  Implementagao da integragio;
xix.)  Consolidagao de operagies na drea das TSI 's;
) g 0 ;

XX Gestdo eficiente do brocesso.
)

Como ja foi referido no capitulo 5 e confirmado por alguns intervenientes do
processo (esetd, eset6b e eset7) na seleccio dos melhores executivos tera havido algum
favorecimento dos elementos (BFB) que tinham uma rela¢do de maior proximidade com o
comprador (BPII) e a seleccio da plataforma informatica foi efectuada com base em
critérios estrategicos, politicos, organizacionais e logisticos (esetl, eset6 e eset7) nao se
observando os procedimentos normais numa fusdo entre iguais (BFB/BBI), dado existir
compatibilidade entre as duas infra-estruturas tecnoldgicas (Johnston et al., 1996), mas
tendo sido observado o procedimento de “absor¢ao” como referiu PRS (esetl).

A gestdao das diferentes culturas organizacionais foi baseada numa técnica de mistura
das pessoas (esetl, eset2, eset3 e eset4) com a qual de procurou diminuir a resisténcia a
mudanga das pessoas (eset6), embora a assimilagao da nova cultura organizacional do BPIC
s6 agora ¢ que comec¢a a ser assumida (eset3, eset7) o que, também, ¢é frequente em
fenémenos deste tipo (Meckl, 2004; Aberg et al., 2004; Clemente, 2002; Popovich, 2001;
Accenture, 2001, 2002a, 2002b; Anthes, 1998; Hoffman, 1998, Johnston et al.,1990).
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A captura de conhecimento, também, teve a sua especial aten¢ao, como aconteceu no
caso do UBD, em que foram admitidos para o quadro da DSI do BPIC, trés técnicos de
informatica da DOSI (UBD), apesar do contrato celebrado entre o SONAE e o BPI-
SGPS, s6 obrigar o BPIC a integrar o pessoal da area comercial.

Relativamente aos objectivos de investigagao que estiveram subjacentes a esta analise

de caso, apresentamos a seguir os resultados obtidos.

6.1.1 Como, quem e quando foi definido o novo SI ?

Como ja foi referido no ponto 5.2 a selec¢ao da infra-estrutura tecnoldgica e dos SI’s
que irilam suportar o negbécio do novo Banco BPI (BPIC) obedeceu, segundo a nossa
opinido, a critérios de natureza estratégica, politica, organizacional e logistica, dado que

havia compatibilidade entre os trés sistemas (BFB, BFE e BBI).

Efectivamente e, dada a posi¢io de alguma fraqueza dos bancos que tinha sido
adquiridos (BFE e BBI), a que se aliava algum desconhecimento por parte da CE do BPI-
SGPS (eset6) das potencialidades dos SI’s daqueles bancos, relativamente ao sistema que ja
conheciam ha cinco anos (BFB), a que acresce o argumento de grande parte das aplicagoes
do BBI estarem numa linguagem Assembler (eset3, eset4 e eset7) que ja estava a ter pouca
utilizagdo e do BFB ter implementado durante a fase de preparacaio do processo (2°.
semestre/97) uma nova plataforma para os balcdes (STAR), conclui-se que a decisao da

selecgao da plataforma estava, em principio, tomada.

Naturalmente que, este decisio s6 foi oficialmente tomada, depois do Dr. Anténio
Viana Baptista ter promovido algumas reunides com a participagao do Dr. PRS e Eng®. SS,
Directores da DSI , DORG, areas negocio e de suporte operacional dos trés bancos e ter
auscultado a sua opinido que foi transmitida a CE do BPI-SGPS que tomou a decisio final

de op¢ido por “uma plataforma/um sistema/um produto”.

Deve, no entanto, reconhecer-se, com base na revisio de literatura efectuada
(Popovich, 2001; Johnston et al., 1996) que a centraliza¢ao de aplicagdes é do ponto de

vista econdémico mais vantajosa e nao apresenta, a partida, tantos atritos e crispagoes.

De salientar ainda que esta decisdo foi relativamente rapida, o que de certo modo
esbateu a resisténcia a mudanga, por parte dos trabalhadores atingidos,e, teve
consequéncias imediatas a nivel de reestruturacdo organizacional na fazer transitoria de

existéncia dos trés bancos (esete, eset4, eset6 e eset7).
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De referir, ainda, que nas alteragoes introduzidas nos SI’s do BFB para suportar as
facilidades que os SI’s do BBI e BFE ofereciam aos clientes, foi tomada em consideragao a
opiniao das areas comericiais, TSI’s e areas de suporte operacional (esetl) ndo se registando

a supremacia de uma area sobre qualquer outra.

6.1.2 Qual o papel das aplicagées legado pelas entidades fundidas no novo

sistema?

As aplica¢oes do BBI e BFE foram todas abandonadas, com excepgao da aplicagao
do BBI que tratava o imobilizado ¢ o economato (IMOGEST/ECOGEST) que se
manteve suportada num AS/400 e que foi integrando, gradualmente, o imobilizado do

BFB e do BFE.

Todas as aplicagoes e respectivos ficheiros foram guardados e foi, também,
garantido, o sistema operativo que as suportava, a fim de permitir a consulta da informagao
sempre que seja necessario responder a questdes relacionadas com outras entidades

(T tibunais,®' Banco de Portugal, CMVM, etc.).

De salientar, o abandono, de uma aplicacio do BBI (Central de Balancos), que ja
integrava os dados econdmicos e financeiros, dos ultimos trés anos, de cerca de 13.000
empresas, sem que o BFB tivesse uma alternativa para este problema que foi colmatado,
com a criagdo de ficheiros em Excel por parte de cada Direcgdo Comercial. Aquela
aplicacao do BBI estava centalizada e podia ser acedida por qualquer elemento e era um

bom apoio na gestio do risco de crédito.

6.1.3 Qual o processo de gestio de recursos humanos associado, em especial aos

SI’s?

Na gestio de recursos humanos deste processo foi adoptada a maioria dos principios
referidos por Guettler (1998) e que comegaram com a comunicagio rapida aos

trabalhadores da F&A, a fim de tentar remover a incerteza e ansiedade associada,

61 Processos em contencioso.

Ver ponto 2.1.2.
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normalmente, a este processos, ¢ depois foi feita continuamente aproveitando o jornal

interno do Grupo BPI, (eset4).

Foi feita, com algumas excepgoes (eset4, eset6) a selec¢ao “ do melhor dos melhores”

(esetl) e nao foram feitas promessas que nao pudessem ser cumpridas (eset5).

Nesta area a CE do BPI-SGPS tentou evitar o confronto entre alguns elementos dos
diversos bancos que contava para o futuro banco, utilizando, nalguns casos, uma estratégia

de duplicacao de Direccoes, que sé foram fusionadas 4/5 anos depois (eset4).

A gestiao de conflitos, a nivel global, foi assumida pelo Dr. AVB (eset2, eset3, eset4,
esetb e eset6) e na area das TSI’s foi o DR. PRS (eset2, eset3, eset4 ¢ eset6) que dirimiu os
conflitos. Estes, no entanto, nunca chegaram a assumir grandes propor¢oes dada a firmeza

daqueles dois elementos.

Na area das TSI’s houve alguma resisténcia inicial por parte dos elementos do BFE

(eset3) mas que foram, logo ultrapassados, com a mistura das pessoas no mesmo espago.

Para os elementos das TSI’s do BBI, que foram os mais sacrificados neste processso,
procurou-se obter a sua adesao a0 mesmo, com a promessa de incentivos financeiros e de
que se apresentavam pela frente mais dois projectos de TSI’s de alguma dimensdao -

introducdo do euro e preparacio da transicao do milénio -, logo depois da data de fusio e

integracao informatica, que permitiram afastar de imediato o perigo de dispensa e
contribuiram para facilitar a gestao dos RH do pessoal das TSI’s do ex-BBI (sede no Porto

e que foi o mais sacrificado).

Depois de escolhidos os responsaveis de 1° linha com que o futuro banco iria contar
o CA, também, os envolveu na gestao de conflitos, através delegacio de poderes e
solicitando que indicassem quem eram os elementos a serem libertados, e encarregando-

os de comunicar a estes trabalhadores a sua dispensa, em consequéncia

da reestruturacao operada. Com esta técnica, o CA atenuou muito da resisténcia que
>
poderia existir por parte dos trabalhadores, ja que estes, por regra, nio faziam grande

oposi¢ao ao lider com quem trabalhavam ja ha algum tempo.
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6.1.4 Quem sobreviveu a reestruturagiao associada?

Quem sobreviveu a reestruturacdo que esta. normalmente, associada, a este tipo de
processos, foram os melhores, mais qualificados e os mais novos. Podera ter havido
algumas situagoes de excepgdo a esta regra (eset3, eset6), quer porque o mérito de algumas
pessoas foi mal avaliado quer porque algumas delas nao aguentaram passar por momentos
dificeis (eset2, eset4 e eset6), e pediram a reforma. Outros, porém, passaram alguns
momentos maus (eset3, eset6) mas a sua qualidade veio ao de cima passado algum tempo,
como ¢ o caso do Dr. Carlos Maldonado (eset3) que era do BFE e ¢ agora o 2°. elemento
da hierarquia da DSI do BPIC (eset6). Outros conseguiram sobreviver melhor porque

pertenciam ao grupo comprador (eset6).

Dada a centralizacio das TSI’s em Lisboa e das principais areas de suporte
operacional, naturalmente que os elementos mais sacrificados foram os que estavam no
Porto e, nomeadamente, os do BBI (tabela 5.1). Mais tarde (eset7) algumas destas situagdes

foram corrigidas, mas muitos trabalhadores tinham, entretanto, sido sacrificados.

Em processos desta natureza, no sistema bancario, ha a tendéncia de, perante um
cenario de dois trabalhadores que podem executar a mesma funcio, e em que o A ¢é mais
qualificado e mais idoso e o B é menos qualificado e de menor idade, se optar pela
permanéncia deste, dado o custo que teria para o banco a sua reforma que é suportada
pelos bancos. E esta é, também, uma das razdes que conduziu a que o maior n°. de
reformados fosse do BBI, dado que era o banco que tinha uma média etaria mais elevada

(ver ponto 4.1.3).

6.1.5 Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio

de conflitos?

Nesta area ha que distinguir dois dominios de lideranca, i.e., o estratégico e o tactico,
ou, se quisermos, 0 que tem a ver com a visao, missao, cultura, estrutura e objectivos do
banco e o outro que esta associado ao planeamento, implementacao e controlo do projecto

de migracao de sistemas para a nova plataforma informatica.

No area estratégica ha que destacar o Dr. Artur Santos Silva que pontificou na escolha

da marca unica, reestruturagdo organizacional, gestao da comunicacdo interna e externa e
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que, nesta matéria, foi acompanha por Fernando Ulrich, Dr. Anténio Domingos e Dr.

Antoénio Viana Baptista (esetl).

Sempre que se verificaram conflitos mais complicados a nivel da estrutura
organizacional o problema era decidido na CE do BPI-SGPS e, nalguns casos, o Dr. ASS

envolvia-se pessoalmente nos processos.

Na condugdo dos projectos Apolo 1, 2, e 3 que, como sabe, conduziram a migra¢ao
dos SI's do BFE, BBI e UBD para a plataforma informatica do BFB o grande lider foi o
Dr. AVB, acompanhado do Dr. PRS que procuravam gerir rapidamente os conflitos (eset5)

que surgiam no decorrer do processo entre servicos, departamentos e ou areas comerciais.

Naturalmente que um processo desta complexidade e dimensao teve a participagdao
de muitos protagonistas, quer na area das TSI’s quer nas areas de negocio e operacionais,
como se podera observar no quadro constante no anexo II (lista de actores do processo e a

fun¢iao que desempenharam).

6.1.6 O processo originou alguma mudanga tecnolégica?

Este processo nao implicou qualquer mudanca tecnolégica, salvo a que respeita ao
upgrade do CPD do BFB a fim de suportar um maior volume de operagoes e a actualizagdo
da rede de telecomunicagdes, que teve o apoio da Microsoft (eset4) e da Telecom (eset2) , a
fim de suportar a Intranet e a Internet que foram langadas durante o 2°. semestre de 1997
no BEB e, em 1998, nos outros bancos.

O langamento do homebanking, quase em paralelo, com a fusao e integracio
informatica, permitiu ao novo BPIC manter-se na vanguarda do sistema financeiro, ja que
nas aplicagoes tradicionais teve que fazer uma paragem de cerca de oito meses, porque
senao “...corvia o risco de encontrar no momento da integracao de um dado banco uma realidade diferente

dagquela com que estava a trabalhar”, (eset4).
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6.1.7 Ocorreu alguma alteragdao dos perfis profisssionais da equipa de sistemas de

informagao?

Niao se verificou nenhuma alteracio dos perfis profissionais do pessoal das TSI’s e
apenas se registou um rejuvenescimento dos quadros (esetl, eset2, eset3 e eset4) resultante,
quer da manutencdo dos elementos mais novos quer da admissao (1998/99) de outros

técnicos com capacidade para trabalhar na area da WEB (eset4).

6.2 Conclusoes

Da investigacao efectuada no estudo destes casos, concluimos que a integragao de SI’s
numa infra-estrutura tecnoldgica comum ¢ um factor critico do (nio) sucesso, que para ter
éxito, deve ter uma forte lideranca, acompanhada de um bom planeamento e controlo de
todo o projecto, assim como os melhores talentos na area das TSI’s, e uma gestio rigorosa

das culturas organizacionais, na qual os recursos humanos merecem lugar de destaque.

Os aspectos mais significativos que identificimos neste tipo de fusdes, que devem ser
tidos em consideragao numa fusao de SI e que alguns depoimentos ilustram sao os trés que

adiantam se especificam.

A primeira prende-se com o facto da estratégia global definida para a fusio, que tem
em consideragdo os aspectos financeiros, economicos, culturais, politicos e de gestao de
RH, acabar por determinar, ou pelo menos reduzir, as op¢des de integracao SI baseadas em

fundamentos tecnolégicos.

A segunda relaciona-se com a significativa dimensio da fusao SI. Por um lado e
citando um entrevistado (JG) “ao contririo do processo econdmico e de contabilidade para o qual pide
ser adoptado o minimo miiltiplo comum [dos varios bancos], na tecnologia tem de ser o mdximo comum. E
porqué? Porque en ndo posso perder operaces que estdo concretamente a ser feitas em cada banco”, (eset4).
Por outro lado, integra¢oes de unidades organicas de pequena dimensao podem conduzir a
esforcos de integracao SI significativos. Como exemplo, “a aquisicao de um banco mais
pequenino, o UBD [Banco Universo] veio a dar problemas muito grandes. |...]Como banco nao tinha
nada de mais simples [...] mas a sua integragio foi um “berbicacho”, porque nds tivemos de preparar as

nossas aplicacoes fodas [para satisfazer as suas especificidades”, (esetd).
¢ =
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Em terceiro lugar refira-se o impacto de um processo de fusio na evolugio
tecnolégica. E que se, por um lado, é uma oportunidade excelente para um salto qualitativo
“ja que hd uma oportunidade para mexer na qualidade dos dados, para mexer num conjunto de operagies
que estao mal documentadas ou sao mal conbecidas e para se ir buscar o que hd de mais adiantado nos
diferentes bancos”, (eset4), por outro lado o esforco exigido pode reduzir a capacidade
disponivel para evoluir noutras areas. Como citado ‘o sisterza de que passamos a dispor era
superior ao que tinhamos antes. Mas efectivamente o processo de fusao provocon um hiato de 6 a 8 meses no
processo de desenvolvimento normal do banco |...] ji que estivemos recolhidos cd dentro e nao fizemos

desenvolvimento de novos produtos/ servicos que os clientes exigiam”, (eset4).

Ainda de acordo com a referida citacdo poder-se-do obter ensinamentos

complementares para uma realizacdo positiva de um processo de fusiao , através da

,
utilizacio do “benchmarking” e da aprendizagem com outras experiéncias, sendo que “za
altura da fusao tivemos um apoio muito grande por parte do La Caixa, como o case study que nds mais
usamos” ( eset4). Outro relaciona-se com a criacao de condicdes de dedicacao exclusiva ao
projecto de fusdo: “Uma equipa pripria ligada ao projecto de fusao S1 foi separada e antonomizada.

Esteve, nao sei quanto tempo, fechada sozinha na sala de fusio e foram criados os ambientes de testes

r0prios para a fusao e para as simulacoes”, (esetd).
¢

Analisando agora , em particular, a area das TSI’s concluimos que a migracao de
sistemas e integracao informatica na plataforma do BFB (Banco BPI) foi um sucesso e que
a metodologia, técnicas e procedimentos ali adoptados podem vir a ser adoptados como

um auténtico “benckmarking” para futuras operagdes deste género.

Em Portugal nao existe ainda literatura sobre outras F&A’s, mas o que se sabe é que a
integragao informatica do BPA, BPSM e Banco Mello na infra-estrutura tecnolégica do
BCP ocorreu em datas diferentes da fusdo juridica. Igual fenémeno se verificou com a

integracao do BNU na CGD.

Por outro lado e observando a F&A, com migracio de sistemas e integracio
informatica, do BA com o CREDALT (Accenture, 2001), que é objecto de relato
detalhado de todos os passos do processo e, que ocorreu, dois anos depois do BPIC ter
efectuado as sua migragoes de sistemas e que foi, também, considerada um sucesso por
alguns dos elementos daqueles bancos (Accenture, 2001), constatimos que 0s
procedimentos adoptados e recomendados por cinquenta consultores da Accenture sdo

praticamente iguais aos que foram seguidos no nascimento do Banco BPIL.
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Naturalmente que existiram alguns problemas, nomeadamentes os que estavam
relacionados com as transferéncias electrénicas interbancarias e com a emigracao (esetl,
eset2, eset4 e esetd) que foram, no entanto, rapidamente solucionados e que, tendo em
consideracao a complexidade do processo e o volume de operagdes transacionadas

diariamente, tem pequeno significado.

Na revisao da literatura sao citados muitas F&A’s que correram mal e que provocaram
uma fuga de clientes, o que nao se registou neste caso, salvo aqueles que sairam porque nao
gostavam da nova marca e/ou porque a juncao dos bancos os impediu de continuar a

receber apoio financeiro do banco.

Em sintese, podemos concluir que o éxito desta operacdo se ficou a dever a adopgio
de um conjunto de metodologias recomendadas por diversos investigadores (Earl, 1989;

Ward, 1990) e que apontam para:

o Estratégia para o Negdcio;
o Estrategia do SI;

o Estratégia das TIC;

o Olyectivos para os T1/ S1;
o Planeamento dos TI/ ST,

o  Estudadas as actividades;

®  Planeada e controlada a mudanga.
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Anexo I - Privatizagdes efectudas no sistema bancario portugués

Bancos Datas

Banco Totta & Acores (BTA)
1" fase 22-03-1989
2 fase 10-07-1989
3" fase 31-07-1990
Ultima fase 19-11-199¢
Banco Portugués do Atlintico (BPA)
1" fase 11-12-1990
2 fase 25-05-1993
3" Fase 07-07-1993
4* Fase 24-03-1995
Sociedade Financeira Portuguesa (SFP) @

06-05-1991
Banco Espirito Santo (BES)
1" fase 09-07-1991
2 fase 20-07-1993
Banco Fonsecas & Burnay (BFB)
1" fase 27-08-1991
& fase 20-07-1992
Banco Internacional do Funchal {(BANIF)

23-11-1992
Crédito Predial Portugués (CPP)

02-12-1992
Unifo de Bancos Portugueses {UBP)
1* fase 03-02-1993
2 fase 11-07-1995
Banco de Fomento Exterior { EFE)
1" fase 27-12-1994
2" fase 24-10-1994
3 fase 07-02-1997
Banco Borges & Inmio (BBI) ®

24-10-1994
Banco Pinto & Sotto Mayor (BPSM)
1" fase 16-11-1994
2 fase 28-03-1995
Banco Comercial dos Acores (BCA)
1" fase 02-07-1994
2" fase 09-12-1994

2y Transformada em 28-06-1994 em Banco Mello Comercial.

by Privatizado indirectamente na sequéncia da privatizacic do BFE.
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Anexo II — Lista dos actores principais do processo.

Nome Sigla Fungio Actor (¥)|Obs.
Presidente do Grupo BPI
Dr. Artur Santos Silva ASS (GBPI) P Também Pres. do BFB,BFE,BBI.
Fernando Ulrich FU Vice-Pres. GBPI P ‘Também Vice-Pres. BFB e BFE.
Dr. Seruca Salgado SSD Vice-Pres. GBPI P 'Também Vice-Pres. BFB e BBL
Dr. Jorge Roquette JRQ Vice-Pres. GBPI P Também Vice-Pres. BFB e BBL
Também Vice-Pres. BBL.Oriundo da Mckinsey.As|
Direcgoes de Organizagio (DO) dos trés bancos|
dependiam dele.Sai em Dez./98 para Pres. d
Dr. Anténio Viana Baptista AVB [ Administrador GBPI P Telefonica (Espanha) da América Latina.
Representante do Banco Itad no GBPILAnterioq
responsavel da DSI do Itad no Brasil. A DTT (Dir|
Tecnologias Informagao-hardware,telec. ¢
Eng’. Sérgio Sawaia SS Adm. BFB e BBI P microinformatica-) dependiam dele.
Oriundo da Mckinsey. Entrou para o BFB par:
Dir. Marketing e foi nomeado Dir. da DSI do BFB]
um més antes da compra do GBFE. Passou a adm)]
em 1/4/97 e ficou com o pelouro das DSI's dos 3|
Adm. BFB a partir de bancos.Sai em Abril/01 para Vice-Pres. da
Dr. Paulo Rodrigues da Silva  |PRS 1/4/97. P 'Vodafone (Portugal).
Com o pelouro das Dir. Mark. , Financeira (bolsa|
derivados, etc.), Sucursais (Franca, Espanha) e d:
banca de Investimento.Assume, em Abril/01, com|
Administrador do GBPI e a saida de PRS, também os pelouros da DORG ¢
Dr. Anténio Domingos ADO Adm. BPIL. P DSI.
Responsavel pelas Dir. Plan, Estudos, Cont. do]
GBPLBPI,BEB,BFE e BBl Actual Governador do]
Dr. Vitor Constancio VC Adm. do BFE e BFB. P Banco de Portugal
Analista da DSI do BPI (Banco Portugués de]
Investimento).Passa a 1°. Responsavel da DSI do|
BFB (BPIC) e dos outros bancos quando PRS vai
Director Central da DSI do para a Administracao.Actual administrador do BP]]
Dr. José Veiga Sarmento VS BEB (futuro BPIC) P Fundos.
Segundo na hierarquia a seguir a JVS. Especialista)
Director da DSI do BFB em soft. de cartoes e transf)
Carlos Munha CM (futuro Banco BPI-BPIC) P clectronicas.Reformado em Dez/03.
Terceiro na hierarquia a seguir a JVS.Responsavel
Director da DSI do BFB
Eng®. Jorge Guimaries jG (futuro Banco BPI-BBPI) P bela integracio informatica do UBD.
Responsavel juntamente com o Director def
Directora de Organizacio Qualidade pela elaboragao dos Manuais de Tarefas|
Dr*. Otilia Faleiro OF do BFB P de Integracio (MTT).
Respons. da Direcgio de Qualidade do BFB|
Encarregado da elaboragio das actas das reunides|
¢ das convocatorias para as mesmas.Interface entrel
Augusto Penteado AP Director de Qualidade P as Direccoes ¢ AVB e PRS.
Responsavel pela resolugio das quetsdes juridica|
Director da Assessoria associadas a fusio. Actual partner da KPMG, paral
Dr. Luis Magalhaes LM Juridica do BPI-SGPS S A 4rea fiscal.
Director da Dir. de Ex-administrador do BFE antes da aquisicio,
Particulares do BFE e BFB
Dr. Farinha Morais FM zona Sul. P Passou a Administrador do BPIC, ja em 1998.
Director das Grandes Ex-administrador do BFE antes da aquisigao,
Dr. Gelasio Pires GLP Empresas Sul. P Reformado em Dez./2003..
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(continuagao)

Director das Médias

Passou a reforma em Dez/02.

Dr. Alves Monteiro AM Empresas Sul.
Como o Drt. Gui Pacheco estava a 1 ano da idade]
Director Adjunto da DSI do da reforma o Dr. PRS chamou um seu adjunto paraj
Teixeira Pinto TP BBI colaborar nos trabalhos de fusio.
Directora de Marketing do Encarregada dos planos de comunicagio aos
Dr”. Teresa Sales TS Banco BPI clientes (imagem, NIC's, NUC's, etc.).
Direccao que faz o interface entre a DSI, clientes)|
SIBS  (transferéncias),PSC's e os  outrog
Director Central das balcoes.Actual  administrador do  Banco  d¢
Dr. Carlos Ferreira CF Operagoes. Fomento de Angola.
Observador e interveniente no processo na patte
Ditector Coordenador da que respeita a0 BBI e depois a0 UBD. Reformadol
Dr. Carlos Moreira Carneiro  |[MC DPEC do BBI em Junho/02.
Director Adjunto da Pelas razoes ja referidas a propdsito de TP, este
Direc¢ao de Organizagio
Mirio Guedes MG do BBI clemento que dependia do Dr. GP.
Colaborou na integragio do BFE. Liderou depois,
em conjunto com AP, a equipa de planeamento ¢
Eng®. Carvalho Amaro CAM Director da DSI do BFE controlo  do  projecto  Apolo.Reformado  em
Dr. Rui Reis RR Subdirector da DSI do BFE Colaborou na integragio do BFE.
Director Central da Dir. Oriundo da AA & Co. 1° Responsavel da Dir,
Dr. Vitor Corte Real VCR Financeira do BFB (BPIC) Financeira.
Eng®. Francisco Morais FMOR  |Director da DTT do BPIC
Subdirectora da Dir. Integra a equipa de plabeamento e controlo d:
integracio. Ascende a Directora Central da DORG]
Dr*. Carla Chousal CC Estrangeiro BBI do BPIC em 1999.
Director Central dos Oriundo do BFB. Nomeado Director do BBI ¢
BFE para esta drea antes da fusio.Encarregado daf
implantacao da nova marca nos balcoes.Reformadol
Eng®. Mira Feio MFE Recursos Materiais em Dez/02.
Director Coordenador dos Encarregado da harmonizacio das classificagoes|
Dr. José Guterres JGT RH do BFB. entre os trés bancos. Reformado em Dez/01.
Director Coordenador da Passa a Dir. Central da Dir. Contabilidade do|
osé Perdigio P DPEC do BFB. BPIC.Reformado em Maio/02.
Ferreira Silva FS Analista Sistemas do BBI Reformado em Junho/99
Director Adjunto da Conhecia bem o processo das operagdes dof
Manuel Celestino MCE DORG do BBI estrangeiro no BBL.Reformado em Dez/03.
Encatregado de adaptar a aplicagio de Créditos|
com ¢ sem plano do BBI 4 estrutura dof
osé¢ Viegas VG Analista da DSI do BBI BFB.Reformado em Dez/02.
Colaborou na adaptagio de algumas aplicacdes do|
Oliveira Santos OS Analista da DSI do BBI BBI 20 novo sistema. Reformado em Dez/02.
Analista da DSI do BFB Colaborou na adaptacio de algumas aplicagoes.
Clara Soares CL
Director Coordenador da DOSI (Dir. Organizagio e Sis. de Informacio) do
UBD.Tinha sido 3 anos antes Director Adjunto d:
Eng®. José Ruivo R DOSI do UBD DSI do BBL
Paulo Mota PM Analista da DOSI (UBD) Integrado na DST do BPIC em Dez./98.
Dir. Adjunto da DPEC do Reformado em Jan./2001.
osé Guimardes GUI BBL
Subdirector da DPEC do Reformado em Junho/2004.
osé Trindade Canhao JTC BFB.
Director Coordenador da Esta Direcdo ficou depois como Dir. Plan. ¢
Controlo de Gestio do Banco BPI (pos
Dr. Proenca Vario PV Dir. Planeamento do BFE. fusdo).Reformado em Dez./2002.
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(continuagao)

Responsavel pelo apio

Manual de todos os procedimentos a executar nof

Gabriela Franco GF (outsourcing) ao UBD S sistema do UBD.
Director Coordenador da 1°. Responsavel da D.I. de 1970 a 1996 do B.B.I|
Dir. Organizagio e que acumulou, durante largos periodos com a Dir,
Dr. Gui Pacheco GP Informatica do BBI. S Organizacio (DORG).Reformado em Julho/2000.
Responsavel pela adaptagio da aplicagio de Créd. 3|
Habitagio ao sistema do BFB.Reformado em)
0sé Mendes M Analista da DSI do BBI P Junho/2003.
Responsavel — pelo  apoio  a  infra-estrutura)
Eng®. Abilio Pinho AP Técnico da DSI do BBI P tecnolodgica do BBLL
Responsavel pelas aplicagoes de Estrangeiro e daj
Dr. José Manuel Faria MF Analista da DSI do BBI S Central de Balancos

Notas:

(*) - P=principal:interveniente activo no processo;

S- Secundatrio: Participagiao pontual no processo.

DSI - Direcgao de Sistemas de Informacio

DORG - Direcgio de Organiza¢io

DOP - Direcg¢io de Operagdes
DI - Direccio de Informaética

DTI - Direccio de Tecnologias de Informagiao

DOI - Direccao de Organizagio e Informatica

DOSI - Direcgido de Organizagao e Sistemas de Informacio (UBD)
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Anexo III — Modelo de entrevista semi-estruturada, identificagdo dos

entrevistados e transcri¢ao das entrevistas.

QUESTIONARIO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS A
ELEMENTOS DA DSI/DORG DO BANCO BPI QUE PARTICIPARAM NO

PROCESSO DE FUSAO E INTEGRACAO INFORMATICA

¥ »®» 35

11.

12.

Como, quem e quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?
Classifique os factores que terao determinado a escolha da plataforma informatica
do BFB, em detrimento das outras (BBI ¢ BFE)? .

Quando ¢ que se iniciou a instalacio do novo CPD do BFB no edificio do BFE no
Saldanha? Essa transferéncia foi acompanhada de algum refor¢o de capacidade da
infra-estrutura tecnologica? Ocorreu, nessa altura, alguma mudanga tecnolégica?
Foi utilizada alguma da capacidade instalada no CPD do BFE para refor¢o do CPD
do BFB? Esse refor¢o foi sugerido (proposto) por alguns consultores externos? Ou
por algum fornecedor?

O processo de integracao informatica dos SI’s dos outros bancos (BBI e BFE) foi
apoiado por alguns consultores externos?

Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestao de
conflitos?

Qual o processo de gestdo de recursos humanos associado, em especial aos SI’s?
Quem sobreviveu a reestrutura¢ao associada?

Qual o papel das aplicagdes legadas pelas entidades fundidas (BBL,BFE )?

O processo de integracao informatica determinou alguma mudanga tecnologica?

. O processo de integragao determinou alguma alteragao nos perfis profissionais do

pessoal das TSI’s?

Quais os critérios utilizados na seleccio dos diferentes produtos/servicos?
Marketing? Opinido dos responsaveis de 1° Linha das unidades de negdcio?
Prevaleceu a opinido da parte tecnoldgica (T1/ST’s)?

Como foi gerida a fusdo das diferentes culturas organizacionais e a integracao na

nova cultura BPI?
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Figura 8.1

Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no poés-fusaor Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizacao dos
sistemas operacionais?

Quais os aspectos que, na sua opinido, correram menos bem e que medidas teria
tomado para elimina-los?

Em que medida é que este processo de fusio e integracido informatica afectou a
carreira das pessoas? No geral ? Nas TI/SI’s ?

Do ponto de vista dos clientes qual foi o resultado pos-fusao? Manutengaor Perda
de Clientes? Grau de satisfagao?

Em termos de resultado final como classificaria o processo de integragiao
informatica dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do
ex-BFB?

Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, lideranca, etc.) que determinaram aquele resultado ?

Quais foram os principais resultados a nivel do Banco BPI, resultantes do processo
de integracdo informatica?

Depois da fusdo e integracio informdtica em que patamar situaria as TI/SIs,

relativamente ao sector bancario?

— Modelo de entrevista utilizado na audicao de actores principais das TSI’s

intervenientes NO Processo.
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Codigo da
Nome Sigla Funcio Dwracio | entrevista
Adminstrador responsdvel pelas D' do ex-BFE, ex-BFE & ex-
Dt Paulo Rﬂdﬁgues Sva |FRS EEI de Marga/97 a hareo /2001, 30 minutos esetl
Director da DS do ex-BFE desde 1994 até MNow /2003
Catlos Munhi M (reformado). 50 minutos esetd
Dhrector da D5] do Ee-BFE e 1996 Thirector actual da 15T da
Dt Carlos Maldonado CMLD |Baneo EFL 35 minutas esetd
Director da ISI do ex-EFE desde 1995, Director actual da TSI
Eng® Jorge Guimaries IL& do Banco EFL 55 minutos esetd
Director Adjunto da DT do ex-BBL desde 1995 até Margo /9.
Teizzeira Finto TP Reformado em Abal /2005 50 minutos esetd
Integragio Informitica desde Junho /D7 até Set /98 Resp onsdwel
D¢* Carla Chousal CC actual da ORG do Banea BTT 35 minutos eseth
Director responsivel pela DET do Baneo Portugués de
Inwvestimnento 4 data da fusio até Dez. /98, Desde Jan. /99
Dt Peres de Sousa s tesponsdvel da DOT do Banco BFL 53 minutos eset’

Motas:

5T : Thirecgdo de Sistemnas de Informagio
DORG : Direccio de Organizagio
DO Direcgiio de Operaglies

Figura 8.2 — Lista dos elementos entrevistados e coédigo das entrevistas
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TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS EFECTUADAS A ACTORES DE TOPO
DO PROCESSO DE FUSAO E INTEGRACAO INFORMATICA DO BANCO
BPI

1. DR . PAULO RODRIGUES SILVA (PRS)-Administrador do ex-BFB;

Actual Administrador da Vodafone; Data de realizacio :25-05-05;

Identificaciao da entrevista=esetl.

MC - Como, quem e quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?
PRS — A decisao foi tomada entre o final de 96 e inicio de 97. Quem superintendeu todo o
processo a nivel de Comissao Executiva foi o Dr. Artur Santos Silva (ASS), secundado pelo
Dr. Fernando Ulrich (FU), Dr. Anténio Domingos (ADO) e Dr. Anténio Viana Baptista
(AVB). Antes da decisio final chegaram a ser admitidas duas hipoteses:
i) Hipotese A: 1 sistema; 3 plataformas;
ii.) Hipotese B: 1 sistema; 1 plataforma;
No entanto, o facto do Grupo estar a pensar adoptar uma marca unica (BPI) em vez da
manutengao das trés marcas existentes, pesou bastante na decisio tomada e que foi a da
hipétese B.
MC - Classifique os factores que terdo determinado a escolha da plataforma informatica do
BFB, em detrimento das outras (BBI ¢ BFE) .
PRS — Foram pelo menos 3 os factores que determinaram essa escolha:
i) Razdo economica: Traton-se de uma aquisicio (0 BFB era comprador ?) e nio de uma
fusdo entre ignais;
ii.) O BFB estava mais avangado. Tinha acabado de instalar a plataforma STAR para o
[front-office dos balcoes;
iii.) Tinba mais gente disponivel, em 1isboa (BEB+BFE), para colaborar nas tarefas de
integragao;
Para além disso, o facto, do CPD do BFB se localizar em Lisboa, junto da sede dos n/

parceiros (IBM e Microsoft) também, pesou, bastante na escolha.
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Transcricao das entrevistas (continuacao)

MC -Quando ¢ que se iniciou a instalagao do novo CPD do BFB no edificio do BFE no
Saldanha? Essa transferéncia foi acompanhada de algum refor¢o de capacidade da infra-
estrutura tecnologica? Ocorreu, nessa altura, alguma mudanca tecnoldgica? Foi utilizada
alguma da capacidade instalada no CPD do BFE para reforco do CPD do BFB? Esse
reforco foi sugerido (proposto) por alguns consultores externos? Ou por algum
fornecedor?

PRS — Nio me recordo bem. Penso que tera sido em Marco/97, mas o Eng®. Fonseca que
tratou disso sabe bem. Nio houve apoio de quaisquer consultores externos e apenas
tivemos o apoio da IBM que nos aconselhou no refor¢o da infra-estrutura tecnolégica que
era preciso realizar e da Microsoft, com quem o banco tinha uma parceria, e que nos
ajudou bastante na defini¢do da estrutura da rede de telecomunicagoes e da intranet.

MC -O processo de integragao informatica dos SI’s dos outros bancos (BBI e BFE) foi
apoiado por alguns consultores externos?

PRS — Nio. O tunico apoio que tivemos foi do n/ accionista La Caixa, que tinha tido uma
grande experiéncia neste dominio, com a integracio em Espanha, de diversas Cajas de
Ahorros e Pensiones e que nos deu algumas regras para controlar o processo. Desde logo,
aconselhou-nos a nao aceitar os “jd agoras” e deu-nos o conceito de FRC (ficheiro de
controlo do razao) que eles tinha usado nas suas integragcdes e que permitia controlar os
valores que safam de um banco e entravam noutro. Se os valores de cada conta neste
ficheiro nao ficassem saldados, as diferencgas tinha que ser explicadas ou pela Contabilidade
ou pela Dir. de Operagoes.

MC -Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio de
conflitos?

PRS —ASS, FU, ADO e AVB. ADO supervisionou toda a reestruturagao de toda parte
financeira e de mercados (monetario, financeiro, cambial).

MC -Qual o processo de gestao de recursos humanos associado, em especial aos SI’s?

PRS — A 1°. decisao foi a de misturar as pessoas das TSI’s do BFE com as pessoas do BFB
e po-las todas sob o mesmo comando, i.e.,, do Dr. José Veiga Sarmento( JVS) . O Eng®,
José Fonseca do BFE foi, desde logo, nomeado, responsavel pelo CPD. O CPD do BBI,
no Porto, ficou como centro de testes, back-office e de disaster recovery. Foram
aproveitadas algumas pessoas da DSI e DORG do BBI (Eng®. Elisa e Dt* Carla Chousal)

que aceitaram ir para Lisboa e outras que passaram a ir mais vezes por semana a Lisboa.
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Transcricao das entrevistas (continuacao)

Foi ainda possivel aproveitar e motivar outras pessoas do BBI do Porto, para este
processo, informando-os que, no fim deste processo ainda tinha mais dois pela frente ou
seja: transi¢ao para o euro e transi¢ao do milénio.

MC -Quem sobreviveu a reestruturagao associadar

PRS — No geral os mais capazes. Os melhores dos melhores.

MC -Qual o papel das aplicagdes legadas pelas entidades fundidas ? (BBI,BFE )

PRS - Nao foi aproveitada qualquer aplicagdo, salvo duas do BBIL:
IMOGEST/ECOGEST (gestao de imobilizado e de economato), e de estrangeiro.

MC -O processo de integracao informatica determinou alguma mudanga tecnolégica?

PRS - Niao houve nenhum salto tecnolégico. Procedeu-se apenas as alteracoes
absolutamente necessarias para uniformizar a oferta de produtos/setrvicos dos trés bancos.
MC -O processo de integragao determinou alguma altera¢do nos perfis profissionais do
pessoal das TSI’s?

PRS — Nao. Verificou-se , apenas, um rejuvenescimento de quadros.

MC -Quais os critérios utilizados na seleccio dos diferentes Produtos/servicos?
Marketing? Opinido dos responsaveis de 1% Linha das unidades de negoécio? Prevaleceu a
opinido da patte tecnoldgica (T1/STs)?

PRS — Interaccio entre a area de negdcio (comercial) e a parte tecnoldgica. Mas o principio
geral era o de manter o sistema. Os ajustamentos a efectuar aos sistemas foram os
absolutamente necessarios. A parte tecnoldgica e a parte comercial tentaram fazer o
minimo possivel de ajustamentos.

MC -Como foi gerida a fusdo das diferentes culturas organizacionais e a integracio na
nova cultura BPI?

PRS — Misturando as pessoas desde o principio do processo.

MC -Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no poés-fusio? Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizacao dos sistemas
operacionais?

PRS — Poucos, e estavam relacionados com as transferéncias provenientes do sistema
bancario (TEDI’'s — Transf. electrénicas interbancarias), mas foi um problema que se
resolveu em pouco tempo. O problema que mais demorou a resolver estava relacionada
com as transferéncias de emigrantes, dado que era um processo (BBI) que nao

dominavamos bem, exterior aos sistemas existentes e que foi pouco testado.
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Transcricao das entrevistas (continuacao)

MC -Em que medida é que este processo de fusio e integragao informatica afectou a
carreira das pessoas? No geral ? Nas TI/ST’s ?

PRS — Para quem ficou foi bom. Ficaram melhor, mais bem remunerados e com melhor
expectativa de progressao na carreira.

MC -Do ponto de vista dos clientes qual foi o resultado pos-fusao? Manutencaor Perda de
Clientes? Grau de satisfacaor

PRS — Correu bem. Claro que, nestes processos perdem-se sempre clientes ou porque
eram clientes comuns ou porque nao gostaram de mudar de marca.

MC -Em termos de resultado final como classificaria o processo de integracao informatica
dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB?

PRS —Foi excelente. Posso ser suspeito mas esta é a minha opinido. O do BCP teve muitos
problemas. O Santander ainda nao integrou o Totta devido a diferenca de sistemas e ao
receio de que qualquer coisa corra mal.

MC -Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, lideranca, etc.) que determinaram aquele resultado ?

PRS — Definir tudo ao pormenor e depois foi a execucao. Depois eliminar os /i agoras” e
a utilizagdo do ficheiros de FRC para controlo das migragdes , também escolher as pessoas
certas para o lugar certo (o Jorge Guimaraes, o Carlos Munhi,o Lino, o José Fonseca
(responsavel pelo CPD), o Carlos Ferreira (D. Operagoes) . Nao precisam de ser grandes
talentos mas pessoas empenhadas e especializadas em determinados processos e indicados
para cada area.

MC - Quais foram os principais resultados a nivel do Banco BPI, resultantes do processo
de integracao informatica?

PRS — Melhor servigo para os clientes.

MC -Depois da fusio e integracio informatica em que patamar situatia as TI/SIs,
relativamente ao sector bancario?

PRS — Na area de informacao de gestio e do front office penso que ficamos na dianteira.
Nos produtos mais tradicionais como os D/ordem e os Dep. a prazo ficimos a par ou

préoximo da concorréncia.
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2. CARLOS MUNHA (CM) - Director da DSI do ex-BFB e do BANCO BPI
até  Nov./2003; Data de realizacio . 04-04-05; Identificacao da

entrevista=eset2

MC - Como, quem e quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?

CM — A decisio foi tomada por um Comité que envolvia elementos da Administragao,
Directores da DSI, DT e DORG e das areas de negdcio que procederam a avaliagdo das
plataformas do BBI, BFE e do BFB para avaliar qual seria aquela que estaria em melhores
condigbes para dar resposta as necessidades do futuro banco. Chegou-se a conclusio que a
melhor plataforma, em termos poténcia e de resposta as necessidades de processamento
dos trés bancos era a do BFB, quer pelo seu front end a nivel dos balcoes, quer pela
poténcia da sua maquina a nivel de processamento. Depois partiu-se para uma comparagao
mais pormenorizada do tipo de produtos e servicos que os trés bancos ofereciam, afim de
seleccionar os que deveriam permanecer e quais os que deveriam ser objecto de adaptagoes
e desenvolvimento, de modo a continuar a servir com qualidade a clientela dos trés bancos.
Procurou-se fazer o minimo de altera¢oes possivel, afastando os ‘i agoras”. Houve, porém,
um caso que foi objecto de desenvolvimento integral no BFB e que era a aplicagdo de
“cheques cartas “ do BBI, que nao existia no BFB. Houve um ou outro pequeno problema
mas esta aplicacao encaixou perfeitamente no BFB e ainda hoje continua a funcionar com
muitos mais clientes do que aqueles que existiam na altura da fusdo. Portanto, esta foram as
premissas que foram utilizadas para a escolha das plataformas e produtos. Que me lembre,
foram poucos os produtos que foram retirados das diversas plataformas. Também, havia
muito similaridade entre os produtos dos bancos, nomeadamente, entre o BBI e o BFB.
Houve ajustamentos a produtos existentes no BFB a fim de servir os clientes do BBI e
BFE e houve outros, poucos, que pela sua pouca expressao foram abandonados. Ha o caso
por exemplo de alguns tipos de cartdo , que permitiam o acesso as portagens e gasolinas,
mas que tinham pouca expressao e que resolvemos acabar com eles porque ja tinhamos no
BEFB o cartao multifacetado que ja permitia aceder as portagens. Quanto a plataforma de
front end estava muito bem e ja interagia com o teleprocessamento, que era outro aplicativo
que funcionava dentro da maquina central e, portanto, pouco ou nada, tivemos de alterar.

Houve que ter em conta a numeragao das contas dos clientes do BBI e BFE e criar tabelas
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de conversao, de facil leitura, que ficaram acessiveis a todos os colaboradores do novo
Banco BPI, que eram cerca de 8.000 e af , salvo raras excepgdes, nao tivemos percalgos.
MC - O que acaba de me dizer significa que mesmo antes da fusdo e integragiao
informatica houve aqui relagdes com os clientes que tiveram que ser bem geridas. Quem
geriu o processo de comunicacao aos clientes e aos empregados?

CM - Sem falar no DR. ASS e Dr. FU, que superintenderam a comunicagao aos clientes,
penso que houve duas pessoas, Dr. AVB e Dr. PRS, que geriram muito bem a
comunicagao a todos os servicos do banco sobre as mudangas que iriam sendo operadas,
envolvendo todas as hierarquias. Eles foram os dois motores principais de todo o processo
e se um era a parte de combustio (Dr. PRS) o outro era o turbo compressor (Dr.
AVB).Em todas as reunides regulares e avulsas em que eles participaram notou-se um
empenho e um interesse tao grande que tudo corresse bem, tudo muito bem pesado e
acautelado, que foi uma coisa impressionante. E houve empenhamento de todos os
servigcos do banco, com excepgao de meia dizia de balcoes. Dado que a fusao foi por fases.
A 1% comunica¢ao foi feita aos clientes do BFE e depois aos do BBI. Era-lhes
comunicado, nomeadamente, os novos n°s. de conta e como os seus produtos (aplicagoes
financeiras) estavam enquadradas.

MC - Ja que falou nos clientes como ¢ que depois da fusdo vocés geriram a movimentagao
de cheques dos antigos bancos (BBI e BFE) por parte dos clientes?

CM - O sistema que foi utilizado para a comunicag¢ao aos clientes dos novos n°s. de conta,
também foi utilizado para esse fim, quer para cheques, quer para transferéncias bancarias,
quer para o uso de cartoes de débito e crédito dos antigos bancos, e durante um ano , apos
a fusio foi esse sistema que fez a distribuicio dos movimentos dos trés bancos (BFB, BFE
e BBI) para o novo banco BPI. Esse sistema filtrava a entrada os n°. de conta “estranhos”
e convertia-os, de imediato, para o novo n°. de conta, e tudo funcionava normalmente.

MC -Quando ¢ que se iniciou a instalacao do novo CPD do BFB no edificio do BFE no
Saldanha? Essa transferéncia foi acompanhada de algum refor¢o de capacidade da infra-
estrutura tecnologica? Ocorreu, nessa altura, alguma mudanga tecnolégica? Foi utilizada
alguma da capacidade instalada no CPD do BFE para reforco do CPD do BFB? Esse
reforco foi sugerido (proposto) por alguns consultores externos? Ou por algum

fornecedor?
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CM - Nio me consigo situar bem no tempo, mas penso que tera sido entre Marco e
Maio/97.Esse processo foi acompanhado pela IBM, pelos fornecedores de hardware de
arquivo (Microfil), cujo nome nao me lembro agora, e creio que a PT ,também deu algum
apoio na definicao da rede de telecomunicag¢oes. A nivel da concepgao da Internet e da
intranet tivemos algum apoio da Microsoft, com quem pouco depois estabelecemos um
protocolo, e beneficiimos bastante desse apoio, dado que a Microsoft interessou-se depois
pelo estudo da rede de telecomunicag¢oes que tinhamos concebido.

MC -O processo de integracao informatica dos SI’s dos outros bancos (BBI e BFE) foi
apoiado por alguns consultores externos?

CM — Nio. A nivel de sistemas de informacao foi feita com a prata da casa.

MC -Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio de
conflitos?

CM - Como ja disse os lideres do processo foram o Dr. AVB e Dr. PRS. A nivel de
sistemas de informacdo nao houve grandes conflitos, dada a sua firmeza e quer o Dr. Gui
Pacheco (BBI) quer o Eng.°. Carvalho Amaro (BFE) colaboraram desde o principio e nao
houve necessidade de estar a dirimir conflitos.

Qualquer problema que surgisse num dado dia era, resolvido, no maximo, em dois ou trés
dias, depois de reunir com os comerciais ou com o Marketing ou com os elementos dos
sistemas dos trés bancos. Como ja disse, no principio, tentou-se evitar os “ja agoras” e as
adaptagoes ficaram reduzidas ao minimo indispensavel.

MC -Quem sobreviveu a reestruturacao associada?

CM - A ideia inicial era a de que ninguém era dispensavel. Cada pessoa manteria a sua
posicao enquadrado na Direccdo a que pertencia ou passaria a pertencer. A maioria das
alteracOes deram-se a nivel comercial. A nivel de sistemas de informagao, a estrutura ja
estava a funcionar, com um ano de antecedéncia, relativamente a data da fusdo, tendo as
trés estruturas (BBI, BFB e BFE) sido fusionadas. Depois da fusao e depois de estar tudo
estabilizado, houve novos reajustamentos na estrutura da DSI e houve algumas pessoas,

nomeadamente, do BBI que foram para a reforma.
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Isso, porém, s6 comegou a ocorrer, com alguma frequéncia, depois de 2001, porque até af
as pessoas estiveram ocupadas com a transicao do milénio e passagem para o euro, que ja
tinha sido iniciada, em 1998, foi depois concluida em 2001. Nesse intervalo de tempo o
CPD do BBI do Porto, relativamente ao qual, tinhamos feito um pequeno #pgrade,
funcionou como backup e Direccao de Qualidade , na qual testavamos todas as alteracoes
para os novos sistemas. Alias, ja antes da fusio do BBI, foi la que fizemos todos os testes e
simulagoes antes da migragao.

MC -Qual o papel das aplicagoes legadas pelas entidades fundidas (BBIL,BFE ) ?

CM - Nao foi aproveitada qualquer aplicacio, salvo duas do BBI: IMOGEST/ECOGEST
(gestao de imobilizado e de economato), e de estrangeiro que no BFB era o Kapiti e que
era relativamente facil fazer a migracio para a aplicacio do estrangeiro do BBI (Ipacri)
.Estas aplica¢oes na funcionavam no sistema central mas no AS/400.

Relativamente as aplicagdes do BBI e do BFE foram todas guardadas, assim como os
dados para eventualidade de ser preciso esclarecer qualquer questao.

Recordo-me que ainda, em 2003, foi renovado o acordo com os nossos fornecedores de
software de base e de programacio a fim de manter o Cobol/Cics, linguagem em que
estavam desenvolvidas algumas aplicagdes do BBI e do BFE, a fim de manter o ambiente
minimo necessario para a eventualidade de haver necessidade de fazer a remontagem de
qualquer aplicagao antiga e processa-la para dar, p.e., alguma informagao ao exterior.

MC -O processo de integracao informatica determinou alguma mudanga tecnologica?

CM - O objectivo nido era fazer uma mudanga tecnolégica. Nem substancialmente foi
aproveitada para tal efeito. Foram sim reaquacionadas as capacidades das maquinas a fim
de as preparar para receber um volume de transac¢bes superior ao que vinham
processando. A unica grande alteragdo que se processou, foi ainda em 1997, com a
introdugao da plataforma STAR nos balcoes, que era mais wuser friendly e que potenciava a
capacidade dos comerciais para desenvolver o negbécio. Era uma plataforma que foi
instalada no BFB, mas que também podia servir o BBI e BFE.

MC -O processo de integragao determinou alguma altera¢do nos perfis profissionais do

pessoal das TSI’s?
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CM - Nio. Verificou-se apenas um rejuvenescimento de quadros, em especial do pessoal
oriundo do BFE, que tinha uma grande abertura de espirito e a mudanca.

Enquanto no activo tive o prazer de trabalhar com alguns deles, que foram meus
colaboradores, e s6 posso dizer que fiquei muito satisfeito. Também, no Porto, e depois de
ter sido aumentada a capacidade do CPD, houve algumas pessoas do BBI que colaboraram
empenhadamente para por a funcionar novas aplicagdes, como é o caso do Joaquim
Mendes que desenvolveu uma nova aplica¢do para correspondéncia.

MC -Em termos de resultado final como classificaria o processo de integracao informatica
dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB?

CM —Nio lhe queria chamar excelente. Porque para ser excelente terfamos que ter zero
erros, o que nao aconteceu e era impossivel . Mas para o Banco BPI, que era um banco
muito grande eu diria que foi muito bom quase a rogar o excelente. Mas o sucesso maiof,
como disse, no principio, resultou da forte lideranca e do empenho muito grande de toda a
gente desde o principio do processo. A contribuicdo das pessoas foi tio fluida e tao grande
que o resultado s6 poderia ser muito bom.

Desde o principio as pessoas mostraram grande disponibilidade no sentido de que se
acontecer alguma coisa ou se algo correr mal estamos ca para resolver. Se pensar muito
talvez me lembre de algumas pessoas que nao estiveram com o projecto a 150%. Mas a
maioria delas estiveram, desde o inicio, a2 mais de 100%.

MC -Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, lideranga, etc.) que determinaram aquele resultado ?

CM - A lideranga e o acompanhamento do projecto. Para além disso, o Comité de
Acompanhamento que integrava elementos das DSI’s dos trés bancos, das DORG’s, da
Direccao de Operagoes e das areas comerciais, fazia uma avaliagdo semanal do andamento
do projecto. Para além disso, o Dr. PRS e o Eng® Sawaia, também faziam o
acompanhamento dos progressos que famos fazendo no dia a dia.

MC -Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no pos-fusio? Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizagio dos sistemas

operacionais?
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CM - Houve duas coisas que podemos apelidar de menos bem. Foi uma questio
relacionada com os cartdes que nao constavam das listas iniciais e, portanto, aqueles que
nés pusemos nas tabelas e nods trabalhamos pela positiva, ie., se este existe pode
movimentar, senao nao pode. E, por conseguinte, capturamos alguns cartoes precisamente
por essa falha.

E, na altura, estavamos a falar de um universo de cerca de 650.000 cartoes, e aquilo foi um
nimero reduzido de cartdes.

Outro problema foi a carta cheque, precisamente pelo mesmo problema, i.e., pusemos nas
tabelas o n°. do beneficiario que é correspondente ao ficheiro dos cheques visados e,
portanto, nao existindo, na tabela ¢ fraude. Também, aqui foi um pequeno numero de
cartas cheque que foram rejeitadas. Houve ali cerca de um quarto/meia de hora de
perturbacido dos clientes, mas o problema foi rapidamente resolvido.

Ao fim de um més todos estes problemas estavam resolvidos e estava tudo estabilizado.
Tivemos, também, um pequeno problema com o pagamento das rendas dos nossos balcoes
que tinham, para além do n°. de conta do beneficiario, um pequeno prefixo para identificar
o n°. do balcao, mas logo que detectado o problema foi rapidamente resolvido.

MC -Em que medida é que este processo de fusio e integragao informatica afectou a
carreira das pessoas? No geral ? Nas TI/ST’s ?

CM - Penso que houve um aumento de expectativa de progressao na carreira. p.e. a nivel
das TSI’s houve muitas pessoas do BBI, BFE e até do UBD que tiveram uma progressao
de carreira que no cenario anterior, se calhar nao seria tao facil.

Naturalmente, que ouve muitas pessoas, nomeadamente, a nivel do back-officce, que pela
sua antiguidade e anos de carreira, ja tinham direito a reforma por inteiro e, nalguns casos,
foi-lhes proposta a reforma antecipada. O quadro, em 2003, das TSI’s era de 400 pessoas,
envolvendo, todas as areas, desenvolvimento, manutencao, etc.

MC -Do ponto de vista dos clientes qual foi o resultado pds-fusao? Manutengao? Perda de
Clientes? Grau de satisfacaor

CM - Penso que a perda foi minima. Claro que, neste processos, ha sempre alguns clientes
(BFB, BBI ou BFE) que nao querem ficar , ou porque estao agarrados a marca ou porque
nao lhe agradou a jun¢iao dos trés bancos. Mas, também, penso, que entraram novos

clientes atraidos pela nova marca. Alids, a ideia, que tenho , é que o volume diario de

b

transacgoes (cheques, transferéncias, depdsitos) nao diminuiu, antes pelo contrario.
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Situava-se em cerca de 1 milhao de transac¢oes diarias.

MC- Qual era o n°. de contas no po6s-fusio?

CM - Crédito a habitagao:110.000; Crédito Pessoal era uma pouco mais, talvez 130.000;
Crédito em ¢/ corrente: 30.000; Dep. a Prazo: 250.000, Dep. a ordem: 500.000.

MC -Depois da fusiao e integracio informdtica em que patamar situaria as TI/SD’s,
relativamente ao sector bancario?

CM - Ja na plataforma do BFB eu entendia que nés tinhamos das melhores plataformas ,
em termos de resposta ao cliente. Apds a fusao e, tendo em conta que hd bancos que tém
pacotes de software a medida e aqui, tudo tem sido desenvolvido com a prata da casa, com
excepcao do software dos cartdes que compramos e adaptamos, eu diria que temos das
melhores respostas e servigos aos clientes. Isto nao significa, necessariamente, que nao se

possa melhorar ainda mais.

3. DR. CARLOS MALDONADO (CMLD) — Director da DSI do EX-BFE e do
BANCO BPI - Data de realizagio; 04-04-05; Identificacio da

entrevista=eset3

MC - Como, quem ¢ quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?
CMLD - Eu, na altura, estava no desenvolvimento e, nio acompanhei de perto essa
decisdo, que foi a nivel de infra-estrutura, mas penso que quem tomou essa decisao foi o
Dr. AVB e Dr. PRS depois, de ouvir os Directores das DSI’s e de outras Direcgoes.

MC - Classifique os factores que terdo determinado a escolha da plataforma informatica do
BFB, em detrimento das outras (BBI ¢ BFE) .

CMLD - Para mim penso que o reduzido n° de pessoas que o BFE tinha no
desenvolvimento (30) pesou bastante na decisao. O BBI tinha um pouco mais, mas o BFB
tinha muito mais gente no desenvolvimento. Apesar das aplicagdes do BFE serem mais
jovens do que a dos outros bancos, porque tinham mais ou menos um ano de existéncia,

depois de terem sido desenvolvidas em conjunto com a Andersen Consulting, ndo foram
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consideradas, talvez, pela sua juventude (ainda nao estavam consolidadas) e cobriam menos
produtos do que aqueles que existiam no BBI e BFB. Estes terdo sido os factores que
levaram a exclusao do sistema do BFE. Do BBI, tanto quanto sei, havia muitos sistemas de
informa¢ao que trabalhavam, em cima da linguagem Assembler, e, penso que isso ,
também, tera sido um factor, que contribuiu bastante para a exclusiao do sistema do BBI.
MC -Quando ¢ que se iniciou a instalagao do novo CPD do BFB no edificio do BFE no
Saldanha? Essa transferéncia foi acompanhada de algum refor¢o de capacidade da infra-
estrutura tecnolégica? Ocorreu, nessa altura, alguma mudanca tecnolégica? Foi utilizada
alguma da capacidade instalada no CPD do BFE para reforco do CPD do BFB? Esse
reforco foi sugerido (proposto) por alguns consultores externos? Ou por algum
fornecedor?

CMLD - Tenho aqui as datas desse processo , depois de consultar a minha agenda, a fim
de dar essa informacao a Dr.%. Carla Chousal.

Em 18/5/97 foi feito o upgrade no CPU e nos discos do BFB na Rua Castilho (Lisboa) a
fim de suportar o ambiente de producio e de desenvolvimento do BFE e em 29/5/97 foi
transferido, o ambiente de desenvolvimento do BFE. Em 7/6/97 mudamos o ambiente de
producdo do BFE para a Castilho e na semana seguinte comegaram as obras de
remodela¢io aqui no CPD do BFE (Casal Ribeiro). e em 15/8/97, mudaram-se os CPD’s
do BFB e BFE aqui para a Casal Ribeiro.

Estes dois ambientes de produgao e desenvolvimento (BFB e BFE) funcionaram desde
essa data, aqui na Casal Ribeiro, até a fusao.

Nao houve qualquer mudanga tecnolégica e limitamo-nos a fazer o upgrade das
configuracOes existentes e houve, talvez uma mudanga de um disco, que era de um dado
fornecedor, de que nio me lembro o nome agora, e mudou-se para um disco da IBM. Nio
houve, também, apoio, de quaisquer consultores externos. Foi tudo feito com a prata da
casa. A mim causou-me alguma estranheza, porque nés no BFE estavaimos habituados a
fazer desenvolvimentos de SI’s com o apoio de consultores externos. Nao é que as coisas
tenham corrido mal, mas causou-me alguma confusdo. Quanto ao apoio da IBM, limitou-se
aquilo que ¢ normal nestas situagoes, i.e. a dizer o seguinte:” se vocés querem trabalhar
nestes ambientes, tém que aumentar a capacidade da maquina”.

MC -Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio de

conflitos?
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CMLD - Os lideres foram o Dr. PRS e Dr. AVB. Quanto a gestao de conflitos a minha
ideia ¢ a de que a sua gestao foi efectuada pelo Dr. PRS, aqui e ali ajudado pelo Dr. AVB.
Em termos de infra-estrutura as coisas comecaram a ficar estabilizadas. A DSI ficou
dividida em quatro areas: (1) Producio: sob o comando do Sr. Warig Neto (brasileiro do
Itat) ; (2) Telecomunicagoes: sob o comando do Sr. Lino Santos ; (3) Sistemas: sob o
comando do Eng.°. José Fonseca, de quem eu dependia;(4) Planeamento: sob o comando
do Eng.°. Manuel Alegria, que tinha sido contratado como consultor na Administragao
anterior pelo Dr. Santos Carneiro (BFE e IBM). Af as coisas andaram um bocado tremidas,
havia ali uns crispangos, mas a pouco e pouco as coisas acabaram por estabilizar.
Entretanto, o Eng.°. Manuel Alegria, saiu, porque estava a espera de uma coisa maiof, e ai,
durante algum tempo, comegaram umas guerrazinhas entre o pessoal do BFE e BFB. Mas,
depois, as pessoas aperceberam-se que o pessoal do BFE estava empenhado em colaborar
e do lado do BFB constataram que o Eng.®. José Fonseca tinha muita capacidade e vontade
de colaborar. Claro que houve alguns conflitos entre pessoas, mas a pouco € pouco as
coisas foram-se resolvendo. Juntaram-se, entretanto, as equipas dos trés bancos, embora os
do BBI, como estavam no Porto, ndo sentissem muito essa mistura. A pouco € a pouco as
pessoas foram sobressaindo .F evidente que nem todos os melhores da area das TSI’s
sobressairam , outros apagaram-se, outros, talvez, foram beneficiados, sem o merecerem, e
outras prejudicadas, também, sem qualquer motivo, o que é normal, em situagdes como
estas. Outros, com razao, foram beneficiados. O pessoal do BBI, como estava no Porto,
nao sentiu muito estas lutas.

Tera havido algumas oscilagdes mas eu acho que, ao fim destes anos, as pessoas com
capacidade vieram ao de cima e os de menor capacidade foram afastados.

Foi uma transi¢ao bastante pacifica. Por aquilo que a gente ouve do que se passou noutros
bancos (Mello, BPSM e BPA, BCP ¢ BPSM) penso que aqui as coisas nao correram mal.
MC -Como foi gerida a fusdo das diferentes culturas organizacionais e a integracio na
nova cultura BPI?

CMLD - A minha opinido é pessoal, mas acho que ainda nio existente nova cultura.

Ainda ha as culturas do BFE e BFB. Nao ¢ o problema de “%ds/eles” mas nota-se que
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ha maneiras de trabalhar diferentes. Sao culturas diferentes e isso ainda nao esta totalmente
dissipado. Eu digo isto porque ainda ha pessoas com quem me cruzo no corredor e que
dizem “ ..No BFE isto era assim” e ”No BBI isto era assim”, “ No BFB isto era assim”.
Ha uns saudosistas e ainda se nota um bocado a diferenca. Mas isso nao emperra o
andamento da maquina.

MC -Quem sobreviveu a reestruturag¢ao associada?

CMLD - Eu acho que sobreviveram todos que quiseram estar de corpo e alma com este
processo. Aqueles que nao quiseram acompanhar o processo foram afastados e outros que,
ja tinham idade para ter direito a reforma por inteiro, também, se afastaram
voluntariamente. A nfvel de TSI’s, com a juncdo do pessoal dos trés bancos, ficamos,
temporariamente, sobredimensionados, mas isso nio se notou muito, porque
desenvolvemos muitos projectos novos. Logo a seguir as fusdes informaticas, tivemos, no
ano seguinte (1999) a 1% fase do euro e, também, a transicao do milénio, e depois em 2000,
tivemos a 2% fase do euro, que entrou em funcionamento em 2001.

MC -Qual o papel das aplicacdes legadas pelas entidades fundidas (BBI, BFE )?

CMLD - As aplicagdes foram todas guardadas, porque nos tivemos necessidade de uma
vez por outra ir 1a consultar alguns dados. Mesmo, agora, estdo disponiveis, para um n°.
reduzido de utilizadores (Direc¢ao de Contencioso e Direccao de Auditoria e Inspeccio)
para consulta. O Imogest do BBI foi a tnica aplicagao que foi utilizada e que serviu para os
trés bancos. Quanto ao Estrangeiro o BFE tinha o Eximbills (Kapiti) ,0 BFB , também
tinha o Eximbills e o BBI tinha outra coisa (IPACRI). O Eximbills do BFB ¢ que serviu
para os trés bancos.

MC -O processo de integracao informatica determinou alguma mudanga tecnolégica?
CMLD - Nio. Esta era das coisas que ouvi numa reuniao o Dr. PRS referir, e com a qual
eu concordo inteiramente, que nao ia acontecer, i.e., ndo famos utilizar os “ja agoras”.
Portanto, nada de invengdes, porque a partida, ja se sabia que ia ser um processo muito
complexo.

MC -O processo de integragao determinou alguma altera¢do nos perfis profissionais do

pessoal das TSI’s?
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CMLD - Nio. O que verificou foi que, p.e., algumas pessoas s6 estavam habituadas a
fazer desenvolvimento e programacio para o AS/400 e passaram a fazé-lo para sistema
central. Algumas pessoas alargaram as suas competéncias. p.e., quando se deu a fusdo do
BFE as pessoas que estavam a trabalhar nessa equipa foram distribuidas pelo
desenvolvimento. Como as pessoas do BBI estavam no Porto, criamos nucleos a distancia,
para o desenvolvimento de algumas aplicagées.

Digamos que, o perfil se manteve, mas houve rejuvenescimento de quadros.

MC -Em termos de resultado final como classificaria o processo de integracao informatica
dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB?

CMLD —FEu diria que foi um sucesso. E evidente que posso ser suspeito por estar a
trabalhar ca dentro e ter sido um daqueles que safaram “entre aspas” . A gente dizia, na
altura, metam-nos num buraco, e déem-nos 2 ou 3 anos, que a gente ao fim desse tempo
vem novamente ao de cima. Mas, foi efectivamente, um sucesso. E para este sucesso
penso que houve duas pessoas que foram fulcrais, em termos de lideranga, que foram o Dr.
AVB e Dr. PRS.

MC -Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, liderancga, etc.) que determinaram aquele resultado ?

CMLD - Lideranca e pragmatismo, além de um bom planeamento e controlo do projecto.
No fundo, a dinamica que aquelas duas pessoas (Dr. AVB e Dr. PRS), que eram muito bem
vistas e respeitadas no banco, imprimiram ao processo. Qualquer problema que a
informatica tivesse de ultrapassar eles faziam rapidamente a ligacdo as restantes Direcgoes e
as decisoes eram tomadas. Se isso nao fosse assim, certamente que o processo teria tido
mais problemas. Nas reunides semanais que se realizavam para fazer o acompanhamento
do processo, com os Comerciais e outras Direcgdes, tudo era medido e rapidamente
decidido.

MC -Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no pos-fusio? Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizagdo dos sistemas
operacionais?

CMLD - Penso que niao houve grandes problemas. Globalmente correu tudo bem. Eu
lembro-me que depois da fusio do BBI de ter ido a um balcio ex-BBI , onde ja estava a
funcionar a nova aplicaggo STAR e que, estava um bocado lenta, mas os clientes,

aguardavam com calma e o pessoal desse balcido tentava resolver as coisas da melhor
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maneira. Em termos de pessoas houve, talvez, alguma resisténcia a mudanga, ie, de
pessoas, quer do BFB, BFE ou BBI, que nao aceitaram a mudanga. Acho que isso tem a
ver com o feitio das pessoas, umas que resistem mais, outras menos. Aqui na DSI do BFE
houve algumas pessoas que resistiram muito a mudanga. Mas, em termos globais, continuo
a dizer que foi um sucesso.

MC -Quais os critérios utilizados na seleccio dos diferentes Produtos/servigos?
Marketing? Opinido dos responsaveis de 1% linha das unidades de negécio? Prevaleceu a
opinido da patte tecnologica (T1/SI’s)?

CMLD - Naio lhe posso responder, porque eu nao acompanhei muita coisa. Admito que a
DSI tenha decidido muita coisa. Mas quando havia qualquer davida a DSI solicitava a
interven¢ao do Dr. AVB e Dr. PRS que ouviam os comerciais e decidiam quais as
alteracdes a introduzir nas aplicagdes/produtos/servicos.

MC -Depois da fusio e integracio informatica em que patamar situaria as TI/SI’s,
relativamente ao sector bancario?

CMLD - Eu penso que era bastante boa. Em termos de andlise custo-beneficio, penso

que o Banco BPI, de certeza absoluta, é o melhor banco da praca.

4. ENG°. JORGE GUIMARAES ® (JG) — Director da DSI do ex-BFB e do
BANCO BPI; Data de realizacio; 04-04-05 ; Identificacio da

entrevista=eset4

MC - Boa tarde Eng.°. Jorge Guimaries (JG). Antes de mais, muito obrigado pela sua
colaboragao neste processo de investigacao. O Eng.°. disse que ia falar em 1% lugar nos
principios gerais a ter em conta num processo de F&A para medir o sucesso ou insucesso.
Entio avance la com a sua opinido.

JG = Isto é um pouco a m/ opiniio, mas vamos tentar olhar para as F&As e vemos que
temos 3 niveis de avaliagao. Por um lado, temos (1) as questoes econémicas que é o driver
fundamental que se fala em qualquer lado para avaliar as F&A’s e que depois ¢ utilizado

para verificar se houve ou nao criagao de valor do ponto de vista do que foi comprado, do

63 Professor do Instituto Superior Técnico, durante 6 anos antes de ingressar no BFB.
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que fica do resultado final do aglomerado de 1, 2 3, ou 4 bancos. Depois ha o outro lado
que eu vou chamar de (2) lado contabilistico ou mais profissional e este lado é o de
justificagdo que ¢ o de garantir que, apds todo o processo, e aqui é um lado onde tem que
haver sucesso, nado pode haver erro , ¢é o lado, digamos, que todos os nosso auditores,
pessoas externas, tém que garantir que as coisas correm bem . Portanto, se este acto falhar,
¢ visivel para os clientes e vai ter reflexo nas contas do banco. Ha outro ponto (3) que é o
ponto de vista tecnoldgico. Do lado da tecnologia é que se fala menos, ora eu acho que ha
aqui pontos que sao fundamentais. Em 1°. lugar ¢ uma oportunidade que as pessoas pouco
valor ddo e eu acho que é fundamental , i.e., uma fusio é sempre, sempre, um processo de
criacao de valor tecnolégico. Porque é que eu digo isso porque, no minimo, pode-se ficar
com uma plataforma final que ha-de ser o maximo da soma das partes. E ao contrario do
processo econémico e de contabilidade pode ser o minimo multiplo comum (mmc). E que
as vezes pode ser o mmc, mas na tecnologia tem de ser o maximo comum (MC). E
porquér Porque eu ndo posso perder operagdes que estio concretamente feitas. Agora
dizendo quando nés olhamos para o BFB e o BBI eram banco com grandes semelhancas e
grandes diferencas. O BBI e o BFB, em termos de retalho, eram muito semelhantes, em
zonas diferentes do Pais, até geograficamente. Foi um soma muito boa, porque permitiu
fechar um pouco a rede, mas em termos de retalho nio tinham grandes diferencas. Ja
quanto ao BFE era um banco completamente diferente, era um banco muito virado para
operagoes do estado, empresas, operagoes bonificadas do estado, resultado o banco final
que resultou de tudo isto teria de ser capaz de fazer operagoes de qualquer um destes trés
bancos de nascencga , portanto, tecnologicamente, ha sempre a soma, digamos, de todos
estes trés tipos de produtos que estao a ser  colocados por estes bancos o que, resulta,

no final, que tem que ter todas estas funcionalidades. Ha oportunidade de uma pessoa
querer fazer algumas simplificagoes, sem davida, eu posso querer que o sistema final,
simplifique algumas coisas complexas que os sistemas anteriores tenham, mas a margem
de manobra é muito pequena. Eu posso renegociar spreads com os clientes, eu posso
renegociar alguns planos com os clientes, para evitar coisas mais complicadas, nao posso
acabar com os créditos sindicados que tinha , ndo posso acabar com os contratos com o
estrangeiro que tinha, ndo posso acabar com os acordos que tinha com o La Caixa, com o

Fundo de Pensoes A, ,B, C ou D, e que tém aquelas especificidades e aqueles ficheiros
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especificos que tem de entrar pelo SWIFT ou o acordo que tinha com aquela empresa,

tudo isso tinha que  residir nos sistemas novos , resultado, no final de tudo isso,

b
tecnologicamente ha um salto, , i.e. 0 banco que resulta no fim ¢, no minimo, a soma dos
trés bancos, de acordo com muito pouca simplificagao ha um salto tecnologico. Em 2°.
lugar , o 2°. driver deste grande salto tecnolégico é que ha uma oportunidade para mexer na

qualidade de dados, para mexer num conjunto de operacoes que as pessoas, as vezes, Nao

conhecem nem estao bem documentadas ¢ em 3°. lugar ha uma oportunidade de voceé ir
buscar o que é mais adiantado de cada um dos bancos. Neste caso particular do BPI houve
uma op¢ao clara de escolher um dos sistemas. E, no fundo, escolheu-se do mal o menor,
ou seja daqueles sistemas que eram conhecidos qual deles é que poderia ser o mais rapido.
Para a escolha dos produtos foram -se efectuando féruns com a participagao das
Direcgoes. Na altura em que se comegaram a fazer esse foruns em que se foi decidindo o
que é que banco queria ter e qual seria a oferta final de produtos, foram chamadas as varias
Direcgoes para certificagao, portanto, ha uma liberdade que nés somos capazes de ter para
negociar com os clientes alteragdes, mas é muito evitada , nesse caso do BBI que estava a
referir ha pouco, que ¢ o caso dos empréstimos com juros constantes e inconstantes, ¢
impensavel que tivéssemos tempo para contactar com os clientes e introduzir este tipo de
prestagcdes, que era desejavel, sem duavida que era, mas o BFB nido tinha nenhuma
funcionalidade na aplicacdo que permitisse carregar estes empréstimos a meio do plano e
manter as prestagcdes coerentes. Portanto, utilizimos, um artificio simpatico, i.e., forcamos
em todos eles, uma revisio de taxa. Foi relativamente simples. Na indexacdo que eles
tinham for¢amos uma revisao de taxa e basicamente demos um prémio aos clientes. No
fundo estivemos a aproximar a taxa num daqueles meses. Mas s6 assim conseguimos
provocar o recalculo dos quadros todos no dia da fusido garantindo que as comunicagdes
estavam certas,porque senao tinhamos que calcular numa rotina ao lado para garantir que
convertiamos todos os empréstimos e nao provocava-mos o recalculo, que era
extremamente complexo, ja que o quadro ia entrar todo de novo. E garantindo o reporte
ao BDP e nio haveria tempo nunca para contactar os clientes, eventualmente fazendo uma
adenda as escrituras. Tudo isto era desejavel, mas era complexo e dado o pouco tempo
disponivel para fazer a adaptagdo teve que se enveredar por esta solugiao. A capacidade de

adaptar a oferta para que o banco fique limpo como quando comega de novo nao ha. Ha
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aqui algumas liberdades. Ha aqui alguns produtos que tem que ser pensados e modificados,
mas isso comeca no dia a seguir a fusao.

Nunca vai comegar nem vai ser possivel fazer muitas vezes antes da fusao. p.e. o BFB nao
praticava empréstimos em moeda estrangeira a particulares, mas apenas a empresas e
outros tipos. O BFE tinha muito esse habito e até ja o tinha passado para o BBI no crédito
a habitacao e tudo e até no crédito pessoal. Isso obrigou-nos a fazer grandes alteragdes na
nossa (BFB) aplicacdao de créditos — crédito pessoal e crédito a habitagdo - para suportar
isto e até mais moedas estrangeiras. Uma coisa que parece muito simples mas que obrigou a
um desenvolvimento profundo, isto foi uma adapta¢ao completa a oferta comum dos trés
bancos. Ou seja simplificou-se o que era possivel, mas muito pouco, porque nao ha tempo
para contactar clientes e renegociar condi¢oes para os produtos mais simples que vem a
seguir. Repare quando a gente fala de fundos, se calhar no fundo ou no limite, ¢ adaptar a
oferta que o banco tem e passar a vender no banco final todos os fundos que ja eram
comercializados em cada um daqueles bancos. O que ¢é relativamente simples apds vocé
fazer a fusdo juridica das entidades que fazem a emissdo dos proprios  fundos, até pode
estar a vender fundos de terceiros, o que nao é grande problema desde que as aplica¢oes
suportassem essa venda era relativamente facil fazer a integracio da aplicagao. Quando nds
falamos de produtos de crédito, ou de dep. A ordem ou de dep. A prazo tenho mesmo de
ter a oferta dos trés bancos. Num lado eu tinha Dep. A prazo que se venciam a 6 meses,
noutro lado, a 1 ano, noutro lado tinha spreads e noutro tinha taxas garantidas a 3 e 4 anos
e noutro tinha crédito pessoal com comissdes a cabega, noutros vendas a prestagoes num
determinado ponto de venda com um determinado tipo de protocolo , etc. Eu tinha que
manter isso tudo, nao podia descontinuar as condi¢oes que tinham sido negociadas. E,
portanto, isso traz-nos varios e gravissimos problemas. Um exemplo mais simples, nés no
meio disto tudo adquirimos um banco mais pequenino, o UBD, as pessoas esquecem-se
que isto pode dar problemas muito grandes e isso é um processo que eu conhego muito
bem porque fiquei responsavel pela integracao informatica do UBD. E o que é que o
banco trouxe de novo? Como banco nao tem nada mais simples. Aquilo era um banco que
s6 tinha Dep. A Prazo, crédito a habitacdo e crédito pessoal. E o que é que era feito com
estes produtos? A pior coisa do mundo, Como ndo tinham Dep. A ordem, tinham que

fazer as cobrancgas noutros bancos.
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Para isso tinham um acordo com o Banco Exterior de Espanha (BEX), na altura, para fazer
as cobrangas noutros bancos. Bom, isto foi um berbicacho, porque nés tivemos de
preparar as n/ aplicagdes todas para cobrar prestacoes noutros bancos de produtos que
n6s nao vendiamos em nenhum dos bancos a cobrar prestagoes noutros bancos. Ou seja, o
crédito a habitagao quer no BBI, quer no BFE ou BFB, exigia domiciliacao de pagamentos
numa conta de Dep. A Ordem no banco de origem. Logo aqui um banco pequenino
alterou completamente o esquema, mais ainda, economicamente, nenhum dos senhores da
SONAE, donos do banco UBD, tinha feito as contas aqueles produtos, porque com
prestagdes de poucos escudos na altura, dado que eles faziam crédito pessoal a partir de 50
contos, para comprar frigorificos, com prestagoes a 3 e 5 anos, que de juros dava uma
miséria, chegavam a ganhar 200 escudos e 100 escudos de juros numa prestagao e depois o
BEX cobrava 200 escudos por cada cobranca e que eles ndo repercutiam o custo no
cliente, era rigorosamente, financiarem clientes, e de tal maneira as coisas eram colocadas
que apareceram-nos casos estranhissimos que me lembro perfeitamente na altura. Eles
tinham um processo de fixar a prestacao ao cliente. i.e. as pessoas para comprarem um
frigorifico pagavam p.e. 20 contos por més. A prestacao era fixa s que as vezes 0s
frigorificos mudavam de valor e a prestacio ndo era recalculada. Era a taxa que era
recalculada. A aplicagao original do UBD quando nao ocorria pagamento de capital, a
aplicagdo gerava uma ou duas prestagdes adicionais. Quando tentimos migrar estes
empréstimos para a aplicagio do Banco BPI, que era do BFB, nao for¢amos o prazo e
recalculamos as taxas, e chegamos a ter casos que o capital era de tal maneira que
chegamos a ter taxas de juro negativas, ou seja, o plano que estava carregado e acordado
com o cliente até final do prazo nao chegava sequer a pagar o capital e, portanto, em
teoria, a taxa de juro que estava por tras daquela prestacdo era uma taxa de juro negativa.
Portanto, nés estavamos a subsidiar o cliente para além dos juros, no capital.

No fundo isto tinha a ver como os produtos eram vendidos ¢ como o sistema daquele
banco se comportava.

MC - Por falar nisso, houve uns problemazitos no UBD, pés fusio, nio foi?

JG - Sim houve alguns clientes que da forma com que estavam habituados a pagar foram,

digamos, confrontados com situagoes de ...
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MC — de taxas erradas?

JG - Nio houve taxas erradas. O que ocorreu é que se verificaram varios casos que

da forma como estava montada a aplicagao pela FISERV do lado da UBD,ao vir para ci e
entrar nos critérios rigidos do banco acontecia rigorosamente isso, ou seja, quando se
altera o PVP de um bem, eu nio posso forcar que um cliente que pagava em 60 prestacdes
passe a pagar em 61, porque no nosso banco eu tenho um capital definido e um prazo
garantido , uma prestagao fixa e recalculo a taxa, ou entdo, tenho uma taxa definida, um
capital definido e um prazo e recalculo a prestagao, ou seja os bancos trabalham assim , ou
seja, ndo posso chegar 1a e dizer agora estique o prazo porque quero unilateralmente e o
cliente paga mais uma prestagao. Nao o posso fazer.

No nosso caso tivemos alguns casos desses e tivemos que contactar clientes, dizendo-lhes.
Desculpe 14, como isto esta aqui vocé nao chega a pagar-nos o capital que nos deve. Queria
agora retomar o seu questionario. Isto foram umas consideragoes gerais muito leves.

MC - Como, quem e quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?
JG — Isso foi definido num meeting que, salvo erro, na altura foi presidido pelo Dr.
Antonio Viana Baptista (AVB) e Dr. Paulo Rodrigues da Silva (PRS) e na altura a decisao
que foi tomada foi a de um escolher um dos trés sistemas existentes (BFB,BBI e BFE) e o
critério que foi utilizado para a escolha foi o de seleccionar o sistema que foi considerado
seria aquele que teria de sofrer menos alteragoes para suportar as alteragdes que iriam ser
introduzidas para suportar as aplicagoes dos trés bancos. Posso dizer que, na altura, talvez
por uma questao de antiguidade, o sistema do BBI nao foi considerado. Pelo que as duas
opgoes sérias que existiam eram a do BFB e BFE O do BFE, se calhar tecnologicamente
até era mais avanc¢ado, dado que ja tinha linguagens de programacdo de uma geracao mais
alta e sistema de bases de dados mais adiantados, mas o BFE era um banco incompleto,
L.e. era um banco que nio dominava bem o retalho e, portanto, teria de ter uma dose de
desenvolvimento muito muito grande, consideravel mesmo. O sistema do BFB tinha o
retalho, e apenas tinha de se adaptar as operagoes especiais do BFE, portanto, a decisao
que foi tomada na altura foi usar o sistema do BFB como base.

MC -Quais os factores que, na sua opiniao, terao determinado a escolha da plataforma

informatica do BFB, em detrimento das outras (BBI e BFE) .
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JG — Eu acho que ha aqui duas regras. A 1% coisa era definir quais eram os sistemas que
deveriam sofrer menos intervengao para se ajustar aos restantes, neste caso era o BFB e o
BBI, e por outro lado, era saber quais eram os tecnologicamente mais avangados e , nesta
regra, os dois que foram eleitos, foi o BFB e do BFE. Da conjungao desta duas regras foi
eleito o BFB. Eu diria ainda outra coisa muito importante sobre o BFB. O BFB tinha tido
uma evolu¢ao muito grande em tudo que era a parte tecnologicamente mais avangado em
tudo o que tinha a ver com a relagao perante o cliente, ja tinha o BFBnet, que depois deu
origem ao BPINET, estava muito adiantado ca dentro (BFB) uma intranet no BFB directo
. A parte dos outros canais estava ja suportado pela WEB. Resultado, esta ligacdo de pegar
na informacao dos sistemas centrais, ex. posicao integrada, extracto integrado,tudo, etc.,
usando as

MC - Bom isso que estda a dizer é importante. Na parte da rede telecomunicagbes a
Microsoft teve um papel importante no desenho da rede.

JG — Exacto. Todo o desenho da infra-estrutura e rede de telecomunicagdes para suportar
a intranet ¢ a STAR foi desenhada em parceria com a Microsoft, fundamental . Pode
confirmar isso com o Francisco Morais (Eng.?,), responsavel da tecnologia, que esta ca
desde essa altura. Mais ainda, os nds redundantes que foram colocados, que ha uma
triangulagdo que a nossa rede tem, para garantir que vocé consegue ter tecnologias WEB,
tinha tido no BFB um salto grande, e portanto era mais facil manter esta camada e adapta-
la do que, p.e., desenvolvé-la e monta-la de novo sobre o sistema do BBI. Eu acho que
isso pesou bastante.

MC - Ja agora que o Eng.°. Esta a falar nisso, BPInet, WEB, BIB directo,Intranet, etc,
gostaria que me dissesse se esse desenvolvimento foi feito com o recurso a consultores
externos ou com a prata da casa?

JG — Foi feito com a prata da casa mas com o apoio, desde o inicio da Microsoft, com
quem o banco tinha e tem uma parceria muito grande , em termos de consultoria, com
uma equipa ca permanentemente, alias o BFB e o BPI, depois, foram sempre case study’s em
termos da Microsoft em varias situagoes, por integracao de dados. Alias o sistema do BFB
era relativamente simples, e a maior simplicidade era IBM no central e Microsoft no
cliente final .Se calhar nos outros sistemas havia mais misturas, IBM, UNIX, AS/400,

Oracle, etc. havia varias camadas. Havia aqui outros componentes.
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MC - Relativamente ao sistema STAR que foi implementado nos balcées, pode dizer-me
quem ¢ que o desenvolveu? Foi A Microsoft?

JG — Naio! Foi a Unisys. Alias a Unysis vendia na altura uma solu¢ao chamada Navigator
que foi costumizada para o banco. E ja na altura toda a rede de suporte que passou a
trabalhar com a plataforma STAR foi desenhada com o apoio da Microsoft. A nossa
parceria com a Microsoft , em termos de consultoria, ¢ uma consultoria de raiz, de fundo,
um casamento e depois ha aqui negécios que se tém pontualmente. A Unisys é um parceiro
muito importante que teve aquele foco. Muito importante na implementacao da STAR
comprada e adaptada para o banco. Ja tinham vendido na altura para 1 ou 2 clientes, salvo
erro o Montepio e.. outro .... .

MC - Bom, isso que esta a dizer é importante. Na parte da rede telecomunicag¢oes a
Microsoft teve um papel importante no desenho da rede.

JG — Exacto. Todo o desenho da infra-estrutura e rede de telecomunicagdes para suportar
a intranet e a STAR foi desenhada em parceria com a Microsoft, fundamental . Pode
confirmar isso com o Francisco Morais (Eng.?)), responsavel da tecnologia, que esta ca
desde essa altura. Mais ainda, os nds redundantes que foram colocados, que ha uma
triangulagdo que a nossa rede tem, para garantir que vocé consegue ter passagem de dados,
em varios casos, que envolvem nao sé passagem de dados, em varios casos, que envolvem
nao so as linhas, mas ter também, radio , satélite e todas essas opgoes, quando necessario,
foi também desenhada em conjunto com a Microsoft. Essa decisdao ja tinha sido tomada
mesmo antes da fusio quando se fez um upgrade para suportar a plataforma antiga dos
balcoes do BFB, i.c., PAB® mas a fusdo deu uma forca muito grande ao projecto porque
passou a ter de ser mission critical , i.e., se aquilo ndo corresse bem poria em causa todo o
projecto, pois o PAD nido aguentaria todo o volume de operacdes.

MC — Muito bem. Passemos a questao seguinte. Quando ¢ que se iniciou a instalagdo do
novo CPD do BFB no edificio do BFE no Saldanha? Essa transferéncia foi acompanhada
de algum reforco de capacidade da infra-estrutura tecnolégica? Ocorreu, nessa altura,
alguma mudanga tecnolégica? Foi utilizada alguma da capacidade instalada no CPD do

BFE para refor¢o do CPD do BFB?

64 Plataforma Aplicacional de Balcdes ( sistema anterior ao STAR).
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JG — Niao me lembro. Posso saber isso em detalhe. Houve efectivamente um upgrade das
maquinas. Tivemos dois CPD’s a funcionar um em Lisboa e outro no Porto (BBI) que
fazia de backup do de Lisboa. As duas maquinas tiveram um upgrade proposto pela IBM
para suportar o que de mais avangado havia na época. Houve uma altura em que havia aqui
na Casal Ribeiro uma particio para os dois CPD’s e, chegou mesmo a existir, numa
determinada altura, partigao para os trés centros, (BFB,BFE e BBI) em conjunto na mesma
maquina. Esta parte o Eng.°. Francisco Morais podera esclarecer melhor.

MC — Esse reforco foi sugerido (proposto) por alguns consultores externos? Ou por algum
fornecedor?

JG - No6s em termos de consultoria na altura da fusdo tivemos um apoio muito grande por
parte do La Caixa, como o cse study que ndés mals usamos € as pessoas que mais Nos
apoiaram em diversas questoes, mais funcionais, em termos do processo contabilistico.
Em termos de consultorias proprias do processo de fusdo as parcerias foram com a IBM e
a Microsoft. Nao houve nenhum consultor especialista em fusdes que tivesse dado
qualquer apoio.

MC - Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestdo de
conflitos?

JG — Este processo todo foi conduzido pelo proprio Dr. PRS que fez varias reunides para
o efeito, alids, houve decisoes que foram tomadas de uma forma muito clara por parte
deles e foi a forma mais correcta de o fazer e, quando era necessario escalava o Dr. AVB
que era o responsavel na Comissdo executiva pelo processo. Foram as duas pessoas que
tiveram mais intervengao no processo.

MC - Portanto, os principais lideres do processo, na sua opiniao, foram o Dr. AVB ¢ o
Dr. PRS.

JG - Sim.

MC - Nestes processos também, normalmente, tém alguma gestio de conflitos e de
diferentes culturas. Quem é que geriu isto e como é que os problemas foram ultrapassados?
JG — Novamente ao nivel de administragao, duas pessoas: Dr. AVB e Dr. PRS. Depois
houve uma delegacao de poderes nos Directores Centrais da altura. O processo nao foi
simples em varias questoes, no fundo, ao longo do proprio projecto de fusao foram feitas
algumas fusoes prévias de DireccOes e outras a posteriori. A sala de mercados foi a

primeira a ser integrada . O Dr. Vitor Corte Real (BFB) foi logo chamado e integrou as
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trés salas (BFB,BBI e BFE) e o back-office global dos trés bancos passou a trabalhar com
se fosse tnico e ficou instalado no Banco de Investimento na Jean Monnet (Lisboa).Com
esta medida o banco passou a ter um unico centro para comprar e vender dinheiro. A
seguir foi o Dr. Carlos Ferreira (BFB) com as Operagoes e com decisoes muito radicais no
caso dele. Escolheu uma equipa da sua confianca (BFB), independentemente das
capacidades que existissem noutros bancos.

MC - Ainda a propésito disto, como sabe, estes processos para serem bem sucedidos
necessitam que a comunica¢ao aos empregados e clientes seja rapida, e que o processo de
planeamento seja bem elaborado, a equipa de marketing também bem escolhida, etc.
Lembra-se quem ¢ que esteve na origem disto?

JG — Houve varias pessoas. No Marketing a gerir a comunicagao esteve a Dr.”. Teresa Sales
e houve uma campanha progressiva do processo de fusao. Ou seja, havia um jornal do
banco, que recebemos todos, no qual se iam dizendo para o todo o pessoal que vamos a
caminho, a imagem futura sera esta. Optou-se por uma imagem provisoria do banco
devido a forma legal como foi feita a fusdo. Durante esse periodo, no fundo, o BFE
comprou os outros bancos e a imagem proviséria foi nascendo, que internamente comegou
com o nascimento do sol, que representava a evolu¢ao do amarelo do BFB e depois foi
evoluindo para a flor de laranjeira do Banco BPI que s6 apareceu quando todos os bancos
estavam integrados.

Portanto, durante aquele processo de estabilizagdo pods-fusao em que os clientes sentiram
alguma confusio porque repare, dizer aos clientes do BBI ou do BFE que se o seu NIB
(N°. de conta ) mudou e que estava tudo assegurado ,i.e., todos os movimentos para a
conta nova como para a antiga foi um pouco perturbador, porque para esse clientes, tudo
mudou, os cheques, os novos produtos, as regras, o NIB, etc.

MC — Perante isso como ¢é que o Eng.°. avalia a reacgao dos clientes ao processo? Ficaram
satisfeitos? Ficaram irritados? Como ¢ que foi?

JG — Sentiram que vamos mudar para melhor. Pode ter havido uma faixa de tempo
conturbada, mas eles aperceberam-se e sentiram que iam mudar para melhor. E isso foi a
mensagem que se levou. E sentiu-se efectivamente na rede. A rede conseguiu vender essa
ideia aos clientes. Estamos numa fase de esforco, isto vai custar a todos mas vamos mudar

13

para melhor. Eles diziam aos clientes “...vocé tinha 200 balcbes e agora ficou com uma

rede de 600” . Mais ainda, tinha balcdes mal espalhados no Pais, porque o BEFB era, para
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melhor. Eles diziam aos clientes “...vocé tinha 200 balcbes e agora ficou com uma rede
de 600” . Mais ainda, tinha balcoes mal espalhados no Pais, porque o BFB era,
fundamentalmente, um banco do Sul e o BBI era, fundamentalmente, um banco do Norte
e fez-se um banco global com uma marca tGnica que passou a cobrir o Pais inteiro. Repare
que, quando o Banco BPI nasce é o maior banco do Pais de marca tnica. Neste momento
¢ preciso o BCP ter adoptado a marca unica Millennium com uma projec¢ao semelhante,
ou talvez maior que o BPI, O BES tem que juntar o BIC e a CGD tem que juntar os
balcbes do BNU para ser maior que o BPI em termos de marca tGnica. Mas, na altura, o
BPI era efectivamente o maior de marca unica. Mais ainda, o nome Banco BPI era muito
forte. Nenhum dos trés bancos anteriores, BBI, BFB e BFE tinha a projecgao, em termos
de marca, que o BBPI passou a ter. Foi uma forma simples e clara de as pessoas aceitarem
o novo banco.

MC - Portanto, o Eng.°. considera que o processo de comunicagdo, quer interno quer
externo, foi bem sucedido.

JG = Eu acho que sim. Foi bem gerido. Nao foi isento de problemas. Houve varios e
muitos, como sabe. Houve decisdes durissimas. Eu lembro-me que o Dr. Carlos Ferreira
(BFB), na parte das operagdes quando se fez a junc¢do das Direc¢des dos trés bancos, teve
uma reuniao com os Directores do BBI e BFE e disse-lhes :”meus senhores eu nao vou
contar convosco, porque nio vos conhecgo. Se calhar hd aqui directores bons, talvez
excelentes, provavelmente, melhores do que os que eu tenho, mas nesta altura nao posso
arriscar trabalhar com quem nao conheco. E assim antes de eu comegar qualquer problema
de conflito com alguns dos elementos directivos que ficam nesta Direcgdo estou a fazer-
vos esta comunica¢ao”. Eu lembro-me que, na altura foi muito duro. Ele escolheu a equipa
que tinha e nem sequer quis conhecer a equipa nova.

Foi a decisao mais radical de todas . Houve outros que nao. Comegaram por escolher os
melhores de todos a comegar por baixo e com muita calma. Como sabe houve Direccoes
que duplicaram, Direc¢ao Comercial Porto e Lisboa, duas auditorias e duas contabilidades,
dois Marketing’s, etc. Era quase tudo em dobro. E depois lentamente, foi-se juntando e
arrumando, o que demorou cerca de 4/5 anos.

MC — Bom, ao dizer-me isto o Eng.°. esta de certa forma a responder-me aqui a pergunta
n°. 6, ou seja, “Qual foi o processo de gestao de recursos humanos associado, em especial

a0s SI’s?”
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JG —Na parte dos SI’s, houve uma alteragdo estrutural interna. A parte WEB ficou
separada, uma equipa prépria para a parte dos sistemas também ficou separada, e a equipa
propria ligada ao projecto de fusiao também foi separada e autonomizada . Esteve, nao sei
quanto tempo fechada sozinho na sala de fusio. Foram criados os ambientes de testes
proprios para a fusao. Foi criado o ambiente préprio para todos os testes da fusao e para as
simulagoes. Efectuamos cinco simulagoes integrais para cada uma das integragdes (BFE e
BBI), durante varios fins de semana. Eu lembro-me que no caso do BBI fizemos umas 5
ou 6, no BFE umas 3 ou 4, e no UBD trés.

MC - Quem ¢ que sobreviveu a reestruturagao associada?

JG - Tipicamente quem sobreviveu depois disto tudo foram as pessoas mais novas , acho
que é o unico critério que tem aplicagdo universal . De resto nao ha outro critério. Mais
aptos? Todos os bancos tinham pessoas mais aptas que foram ficando, é verdade, mas nao
¢ uma caracteristica eminente. Houve pessoas aptas que foram saindo do jogo. Se calhar,
nalguns casos, até eram mais aptas que algumas que ficaram ca, mas foram saindo talvez
porque ja tinham idade para ter direito a uma reforma por inteiro. O critério idade aqui foi
muito importante, foi o critério mais forte de todos. Eu sei que houve casos que correram
muito bem, outros que correram mal, que foram duros, mas no global acho que as
pessoas sairam mais ou menos bem, com dignidade. Com isso o banco conseguiu reformar
pessoas que ja tinham alguma idade e, com isso, dar lugar aos mais novos. Nao quer dizer
que ndo se perca conhecimento com este processo. Perde-se de certeza.

MC - Qual o papel das aplicacdes legadas pelas entidades fundidas ? (BBI, BFE )

JG — Houve algumas que foram aproveitadas. O Imogest do BBI, o leasing que funcionava
no BBI/BFE ainda estd em funcionamento ¢ o KAPITI (operacoes de estrangeiro) do
BFE ficou e foi sujeito a algumas adaptagdes para incorporar funcionalidades do Ipacti®
do BBI.

MC - O processo de integracao informatica determinou alguma mudanca tecnologica?

JG - Este processo permitiu fazer um #pgrade em algumas aplicagoes. Foi langado na altura
um novo projecto para uma nova aplicagio de DP’s que teve que ser toda reestruturada
de uma ponta a outra , DO’s também sofreu um #pgrade bastante grande. Foi, na altura, que
surgiu a necessidade de langar uma nova aplicagdo de fundos. A nova aplicagao de contas e

clientes que foi posta agora no ar, nasceu nessa altura ao detectar-se necessidades de

65
Que era o sistema do BBI desde 1985, adquirido 4 Banca National del Lavoro (Italia).
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melhoria de dados, a aplicagdo caugdes foi feita na altura. Houve um conjunto de coisas
que teve que ser feita nessa altura. A aplicacao de caugles foi uma necessidade que se
detectou durante a fusdo e projecto arrancou, logo no dia seguinte a fusao. Houve foi
alguma cuidado de evitar os “_jd agoras” pelo meio, ie., pequenas alteragdes que eram
pedidas nao foram introduzidas e s6 depois da fusiao é que se fizeram essas altera¢oes. Isso
nao foi feito, porque poderia por em risco a viabilidade do proéprio projecto.

MC - O processo de integracio determinou alguma alteracao nos perfis profissionais do
pessoal das TSI’s?

JG — Eu diria que sim, ndo muito significativo, mas sim. Um ex. tipico, é que nés tinhamos,
digamos, nos diversos bancos pequenas diferencas de estrutura. p.e.. no BFB tinhamos a
DSI e a DTI (Tecnologias, suporte). Passamos para uma estrutura Unica € 0s N0ssos
programadores passaram a ter uma visao mais abrangente, porque passaram a colaborar em
diversos projectos. Antes disso, nés tinhamos p.e., o programador WEB, programador do
central. Hoje em dia um programador que esta a fazer uma programacao do central pode
passar para a parte dos front’s. Na analise a mudanca ¢é radical. Nos tinhamos analistas da
WEB e nao tinhamos analise funcional, hoje esta tudo misturado. Hoje qualquer projecto
passa pela andlise funcional, independentemente, do projecto estar no central, na WEB, no
AS/400, UNIX ou no Oracle.

MC - Ja agora diga-me quantas pessoas tinha a area das TSI’s na altura e quantas tem
agora?

JG — Na altura havia talvez umas 500 pessoas. E, agora, temos cerca de 430 pessoas, mas ,
entretanto, integramos também, o pessoal das TSI’s do BPII (Investimento) que, na altura,
nao estava ca. Nestas 430 pessoas ja se inclui as 70 pessoas do BPI que estao 1a cima
(Porto) e que agora fazem parte do Departamento, o qual reporta todo a Dr®. Teresa
Rocha. Para fazer as contas tera de retirar o pessoal do BPI e fazer a diferenca. Eu diria
que, em termos reais, reduzimos talvez umas 120/130 pessoas, porque, entretanto, o
banco, também, cresceu.

MC -Do ponto de vista dos clientes qual foi o resultado p6s-fusio? Manutengao? Perda de
Clientes? Grau de satisfacao?

JG — Tivemos algumas perdas. Na altura tivemos algumas perdas. Para ja ndo se esqueca
que ha sempre uma reducao resultante dos clientes comuns aos trés bancos. Depois ha os

clientes que ja estavam em pré-contencioso num banco e que com a fusdao vem a superficie
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o problema dele e deixa de ter crédito. Ou entao um cliente que era do BBI porque nao
gostava do BFB. Com a fusio ele passar a ser cliente do mesmo banco e volta a ter as
pessoas do BFB e opta por ir embora.Para além disto houve casos pontuais. p.e., clientes
com NIB’s errados, débitos indevidos,com pagamentos, etc. que se aborrecerem e foram
embora. Mas foram casos pontuais, Nunca tivemos um ficheiro de 200.000 registos que
estivesse errado.

MC — O Eng.°. ja me disse que o problema da gestao das diferentes culturas foi realizada
pelo Dr. AVB. E entio a questao que lhe ponho agora ¢ a seguinte: Em termos de
resultado final como classificaria o processo de integragao informatica dos SI’s do ex-BFE,
ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB? Foi um sucesso?Insucesso? Foi
bom? Relativamente bom?

JG — Eu diria que foi moderadamente bom. Sem embandeirar em arco, nao diria que foi
um super sucesso, mas foi um caso que correu genuinamente bem, sem grandes
descontinuidades, mas também nao foi isento de erros, teve alguns problemas. Acho que
no global eu digo que ¢ positivo e ¢ moderadamente bom, porque se fez um processo que,
tecnologicamente, ¢ muito complexo, e que correu sem problemas, ou seja, no final a
contabilidade estava certa, as contas estavam certas, as operagdes ficaram certas, da parte
dos clientes nao tivemos nenhum caso gritante que obrigasse a envolver a imprensa ou
indemnizagées por parte do banco, portanto, globalmente, correu bem, porque no meio
disto, introduzimos uma nova plataforma de front-office nos balcoes, houve aplica¢oes que
foram reestruturadas, acho que globalmente ¢ positivo. Teve alguns problemas, teve.

MC - Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, liderancga, etc.) que determinaram aquele resultado ?

JG — A metodologia principal foi ouvir e seguir os grandes conceitos ¢ conselhos que o La
Caixa nos deu. O primeiro conselho que nos deu foi criar o ficheiro de controlo do Razao
(FRC), i.e., criar um repositorio contabilistico que tivesse o tal minimo multiplo comum
dos trés bancos que permitia fazer o reporte ao BdP. Cada vez que se fazia um processo de
migragao, noés tinhamos a possibilidade de retirar a informagao de um banco para um
ficheiro e verificar se os valores que entravam noutro banco eram iguais aos de saida. Se
existissem diferencas tinham que ser justificadas pela contabilidade. O FRC tem de azerar,
se isso nao acontecer significa que no banco que ¢ esvaziado e ha pequenas coisas que tém

que ser transferidas manualmente. Este ficheiro (FRC) era um ficheiro standard que serviu
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para as trés migragoes. Era como se fosse uma pega de lego que encaixava em qualquer
solugao. Se o FRC ficasse a zero a saida, era sinal que a integracao informatica tinha corrido
bem. Se mais 5 bancos viessem o BFB nio teria de mudar esta peca de lego. S6 o teria de
fazer se o POCSB (plano de contas para o Sistema Bancario) fosse alterado. Outro factor
chave que o La Caixa nos recomendou foi o conceito do “Ji agora” , nao fagam * ja agoras”
, nao desenvolvam nada ao lado. Tomem notas das alteragoes e fagam-nas depois da fusao.
Nesse tempo niao podiamos evoluir. A ideia, na altura, era manter os produtos e servicos
que os 3 bancos comercializavam e nao fazer nenhum desenvolvimento tecnolégico. Outra
recomenda¢ao que nos deram foi a de pegar na equipa de projecto para a fusio e meté-la
toda dentro de uma sala sé para tratar deste assunto, documentarem tudo, escreverem tudo
e depois é que partiam para as alteracGes. O projecto de fusoes integrais também foi um
factor chave, porque a partir da criagio de um ambiente paralelo, pudemos replicar um
teste de uma forma digna e correcta. E isto, também foi muito importante. A primeira
simulagao integral que fizemos deitamos as maos a cabega, porque havia diferencas de
milhGes de contos, houve aplicacbes que nio migraram. etc. Esses sustos sistematicos
alertaram-nos para a percep¢ao da grande complexidade do processo.

MC - Depois da fusio e integracao informatica em que patamar situaria as TI/SI’s do BPI,
relativamente ao sector bancario?

JG - Eu diria que nés ficamos atrasados em relagdao ao sistema bancario. Porqué? Repare
uma coisa: As pessoas que estao por dentro nao véem o banco de fora. Nos estivemos um
ano parados a fazer fusoes. Os outros estiveram um ano a enriquecer a sua oferta. O BFB |
o BBI e o BFE, no global ficaram a ganhar, porque passaram a ter uma plataforma comum,
que era o minimo multiplo comum das suas plataformas. Mas evoluiram menos que a
concorréncia. E isto tem que ser dito de uma forma clara.

Nos estivemos um ano fechados dentro de casa a fazer fusdes. Durante esse ano nao
sofisticimos nenhum dos n/ produtos. E verdade, nés paramos com os ‘i agoras” ¢ com
tudo que era necessario fazer. Isto é o mesmo que trabalhar sobre uma carroga em
movimento. Portanto, se nés deixamos que esta carruagem continue a evoluir a mesma
velocidade, nés nunca mais a apanhamos. Quando estivéssemos preparados para encaixar
tudo num banco, o banco ja nao era esse, era outro. Portanto, o BFB,BBI e BFE reduziram
ao minimo a evolug¢ao tecnoldgica nos seus produtos para que o processo de fusao pudesse

ser feito. Isto tem custos. Porque o banco nio pode estar a desenvolver novas aplicagoes.
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Notou-se menos do que o que poderia ter acontecido, porque no lado do front, no lado
das WEB’s , no lado da posicao integrada o banco manteve uma equipa autbnoma que
continuou a desenvolver estes projectos e aqui residiu a chave do sucesso para que o
banco nao passasse para fora a imagem de um banco que parou no tempo, e, mais tarde ,
depois da fusiao deu o salto tecnolégico que poderia dar e, gragas a Deus, correu muito
bem, porque tratou das prioridades no tempo certo e aprendeu muito com a fusao, mas foi
porque a seguir fez um esfor¢o de actualizagao tecnolégica. Nao, no processo na altura.
Eu na altura s6 posso dizer é o seguinte: os trés bancos que resultaram da fusio ficaram
com um sistema melhor do que o que tinham antes. Sem duvida alguma. O sistema que
passaram a dispor era superior ao que tinham antes. Efectivamente ficimos atrasados
relativamente ao mercado, porque durante esse ano, estivemos recolhidos ca dentro e nao
fizemos desenvolvimento de novos produtos/setvicos que os clientes exigiam. A aplicagio
de DO’s s6 foi reformulada depois da fusio, O BPINET teve um atraso no lancamento de
cerca de 6 meses, o proprio BPI directo que era para arrancar na altura , teve um atraso de
4 meses no seu langamento por causa disto tudo. Isto teve implicagcdes. Todo o processo
de fusdo provocou um hiato de 6 a 8 meses no processo de desenvolvimento normal do
banco. Quem disser que isto nao ¢ verdade, ndo esta a olhar para o que aconteceu. Claro
que as pessoas que disseram que o banco ficou melhor (C, Munha e Maldonado) estio a
dizer a verdade porque o banco ficou com uma plataforma dnica, mas se nos compararmos
com o mercado nio, porque estivemos 6 a 8§ meses parados. Nos notamos isso, porque
nesses petfodos  estivemos a aumentar a n/ carteira de pedido de clientes sobre novas
funcionalidades/aplicagcdes e depois levamos cerca de 2 a 3 anos a colocar a carteira num
nivel decente.

MC - Sendo assim, o JG diria que o banco em 2001, ja apanhou o comboio da
concorrénciar?

JG — Eu diria que sim, e sobretudo, por uma razao simples. Ao mantermos esta equipa das
WEDb’s em separado que continuou a desenvolver o banco e conseguimos, neste dominio,
acompanbhar, e até, nalguns casos, passar a frente da concorréncia, e

este projecto (BPINET), conseguiu alavancar o banco para outros projectos. Repare, neste
momento, considero que o BPINET ¢ o melhor site de particulares. O unico que chega
perto é o BCP Millennium. Eu sou cliente do BES e o BES tem deficiéncias muito, muito

grandes que ja vém de longe . Conhe¢o mal o dos espanhdis, mas parece que sio
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francamente bons, dizem que tém bons sites e, nomeadamente, o do Santander e do
BBVA. Mas conhe¢o o do Barclays e de outros e por detras do site, tém muito de manual.
Le., ttm o servico online, mas muitos dos pedidos, sao depois executados na retaguarda
manualmente. N6s temos o BPINET totalmente online e temos sido reconhecidos por
muitas, muitas empresas que hoje trabalham connosco em online. Depois em termos
internos, aquilo que ¢ a grande moda falar de CRM’s , e a Microsoft atesta isso, o BPI
pode-se orgulhar, ¢ talvez o unico banco que neste momento tem um CRM interno a
funcionar em pleno, que gere a agenda dos clientes, da agenda dos balcoes e que alavancou
bastante as vendas . Estas ferramentas permitiram ao banco dar um grande salto
tecnologico. E isto foi possivel porque o Banco manteve uma equipa lateral para continuar
a avangar nas Web’s que continuou a desenvolver o banco neste dominio, porque senao
tinha sofrido uma estagna¢ao muito grande em cima. Repare, s6 agora, em 2002 ou 2003 ,é
que nés pegamos nalgumas aplicagées para as reformular que ja ndo se pegava ha muito
tempo. Fazer a nova aplicagdao de caugdes, de clientes e contas, o banco ja deveria ter uma
nova aplicacao destas aplicagoes em 2001, mas niao conseguiu com a fusio, euro, e projecto
do milénio. No global, temos que ser realistas, e, no final da fusdo o banco ficou atras do
mercado. Nao se notou, porque conseguiu arrancar depressa e porque este lado da WEB se
continuou a desenvolver e no final o banco resultante era garantidamente melhor que
qualquer um dos bancos individuais que deram origem a fusio, e conseguiu recuperar
esses 8 meses em que estivemos parados.

MC - Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no pés-fusaor? Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizagdo dos sistemas
operacionais?

JG — Com as empresas. Demoraram a resolver 6 meses. Aconteceu com clientes do BFE
que tinham créditos sindicados e bonificados com condi¢bes especiais € com avisos muito
detalhados. O BFB nao estava preparado para isso. Em lembro-me de

estar aqui com o Manuel Silva a preparar um ficheiro para depois fazer esses extractos
manualmente. S6 ao fim de 6 meses é que isso ficou resolvido. Foi muito complexo. Mas
sao operagoes especiais e com poucos clientes. Sao operacdes muito dificeis. Tivemos
problemas também com processos de calculo com moeda estrangeira, houve também
questoes de juro que tiveram que ser corrigidas, porque as bases foram alteradas, houve

pormenores deste género que sio massacrantes, porque envolve como imagina contactar
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clientes. Houve outros que ficaram zangados porque passaram a ter despesas de
manuten¢ao da conta, quando nao tinham no BBI e BFE, tudo isto tem as suas questoes.
Mas nio teve grande impacto. A maioria dos casos era resolvida no prazo maximo de um
més. Os casos mais complicados é que demoraram 6 meses. p.e. a carta cheque do BBI que
o BFB nio tinha deu algum trabalho a resolver. Com os cartoes também houve alguns
problemas, mas o problema, também , foi resolvido rapidamente. Houve ali umas questdes
.Houve operagoes com os CTT que o BBI tinha e que eram 40 opera¢des que estavam
num caixote eram tratadas manualmente, e que também, se resolveu. Parece impossivel que
um banco tenha opera¢oes deste tipo. Mas tem. Algumas questdes com 0s pagamentos
automaticos, que se resolveram num instante.

MC — Num dos artigos que eu li sobre F&A’s produzido pela Mckinsey é dito que numa
F&A todos os produtos que tenham menos de 10.000 operagdes devem ser migrados
manualmente.

JG — Bom, isso é uma escala americana, mas o principio é realmente valido. Numa escala
portuguesa eu diria que produtos , que vamos supor, com menos de 5.000 contas nio faz
sentido estar a perder tempo para preparar programas para migracao automatica .Em
produtos com meia dizia de operacdes, nio vale a pena E mais facil fazé-lo manualmente.
Nos tivemos casos em que tinhamos 200 ou 300 contas e em que migramos manualmente.
Niao faz sentido, perdemo-nos em pormenores e ha oportunidades que se perdem. Eu
lembro-me que um dos primeiros trabalhos que o Vitor Corte Real (nomeado para agregar
as Dir. Financeiras dos 3 bancos) foi nivelar os indexantes dos 3 bancos. Vocé¢, nao faz
ideia quantos indexantes de taxas de juro havia nos trés bancos, era uma panoplia. TBA’s,
edge’s puros, gap’s médios, médias méveis, més calendario, més corrido, etc. Era um par de
botas. Tudo isto teve que ser conversado com os clientes. O que é que o cliente ganha
tendo uma taxa de uma média mével de uma semana ou a média da tltima semana?

MC — Ok. Eng.°. queria agradecer toda a sua colaboragao que foi muito valiosa, vocé tem
uma boa memoéria e ainda tem tudo presente como se tudo se tivesse passado ontem.

Muito obrigado.

184



AnNexos

Transcricao das entrevistas (continuacao)

5. TEIXEIRA PINTO (TP) — Director Adjunto da DSI do ex-BBI — Data de

realizacio : 02-02-05 ; Identificacio da entrevista=eset5

MC - Como, quem e quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?

TP — Ora bem, sobre essa questio, no 1°. trimestre de 97, somos confrontados com a
ideia de juntar todos os dados das diversas plataformas informaticas numa tnica. Foram ,
entretanto, constituidas equipas, no BBI e no BFE para procederem ao levantamento dos
dados e das aplicagbes. Mais tarde, em meados de 97,e ja com estas equipas em
funcionamento, foi-nos comunicado, pelo Dr. PRS, que tinha sido a pessoa nomeada pela
SGPS para superintender nas DSI’s dos trés bancos, que a plataforma escolhida tinha sido
a do BFB. E porquér Foi-nos dito que a escolha nao foi por uma razao tecnolégica, mas
porque a administragio do BPI ja conhecia as equipas do BFB ha alguns anos e, estava
identificada com o seu sistema de informagao e, portanto, as equipas de desenvolvimento
do BBI e do BFE tinham que se integrar nas equipas de desenvolvimento do BFB,
chefiadas por elementos deste banco. Naturalmente que, na altura, nasceu uma
preocupagao do lado do BBI, porque toda a parte de desenvolvimento e outros técnicos
estava sedeada no Porto, e pos-se a questdo como ¢ que essas pessoas iam sobreviver a esta
fusdo. Foi, muito duro psicologicamente, porque as pessoas ficaram a saber que todas as
aplicagoes do BBI iam ser desactivadas e punha-se a questio sobre aquilo que as pessoas
iriam fazer depois da fusdo. Foi um pouco complicado obter a colaboraciao das pessoas,
com esta perspectiva no horizonte. Neste ambiente, quer eu quer o Dr. Gui Pacheco, que
era o Director Coordenador, procurimos obter garantias de manutencao das pessoas. O
triunvirato que geria este processo (Dr. AVB, DR. PRS e Eng.°. Sérgio Sawaia) disse-nos
que nio nos podia dar essa garantia, dado que era logico e racional que com a jungao das 3
plataformas numa tnica plataforma, haveria excesso de capacidade, em termos de pessoal,
e, portanto, alguns teriam que ser dispensados. Mas garantiram que as pessoas que Nao
tivessem lugar na DSI, teriam lugar em qualquer servigo do Banco, mesmo que fosse como
supranumerario. Essa a garantia que nos foi prestada que, foi ratificada pela SGPS, e que
nos foi transmitida pelo Dr. AVB numa reunido que se realizou para o efeito e, nos foi dito
que o futuro das pessoas das pessoas estava acautelado, i.e., se uma pessoa quisesse ir para

um balcio, podia candidatar-se.
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MC -Quando ¢ que se iniciou a instalagao do novo CPD do BFB no edificio do BFE no
Saldanha? Essa transferéncia foi acompanhada de algum refor¢o de capacidade da infra-
estrutura tecnologica? Ocorreu, nessa altura, alguma mudanca tecnoldgica? Foi utilizada
alguma da capacidade instalada no CPD do BFE para reforco do CPD do BFB? Esse
reforco foi sugerido (proposto) por alguns consultores externos? Ou por algum
fornecedor?

TP — O que eu posso dizer sobre isso ¢ o seguinte: No Saldanha estava instalado o CPD
do BFE, o qual em termos de aplicagdes, ndo estava preparado para suportar os
produtos/servicos do BFB. Por outro lado e na perspectiva da fusio esse mainframe e
discos nao tinha capacidade para aguentar a volumetria de dados do BBI e do BFB. Assim,
quando se da a transferéncia do CPD do BFB da Rua Castilho para o Saldanha, isso foi
aproveitado para fazer o #pgrade da configuragdo, nomeadamente, discos, a fim de aguentar
o volume de dados dos trés bancos. O CPD do BBI, também, foi objecto de um upgrade a
fim de funcionar como backup e disaster recovery do sistema em Lisboa.

MC -O processo de integragao informatica dos SI’s dos outros bancos (BBI e BFE) foi
apoiado por alguns consultores externos?

TP — Tanto quanto eu sei, nao. Foi efectuado como o pessoal interno.

MC -Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio de
conflitos?

TP — Como eu disse a SGPS do BPI nomeou um triunvirato de administradores (AVB,
PRS e SS) encarregado de todo este processo de fusiao. As equipas da DSI e DORG do
BFB e BFE foram misturadas ainda no final de 97 e no que diz respeito aquilo em que eu
participei, as equipas da DSI e DORG do BBI passaram a deslocar-se semanalmente a
Lisboa a fim de fazer reunides de acompanhamento e redefini¢ao de trabalhos. Houve uma
equipa que foi nomeada na altura, coordenado pelo Eng.°. Carvalho Amaro, que era o
responsavel da DSI do BFE, e que integrou o Sr. Augusto Penteado, da Direcciao de
Qualidade do BFB, e outros elementos da area de desenvolvimento do BFE, e da parte do
BBI integrou alguns elementos da analise funcional e desenvolvimento, da qual eu era o
responsavel. Esta equipa dedicou-se ao levantamento de dados que integravam as diversas
aplicagoes do BBI e BFE, a fim de depois serem comparados e, eventualmente, adaptados
a estrutura de dados existente nas aplicagdes do BFB.

Estes levantamentos eram objecto de discussao semanal, nas reunides em participavam
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aqueles trés administradores e elementos de outras Direcgdes (comerciais, operacionais,
marketing e outros) a fim de reflectitem sobre as altera¢des a introduzir durante uma
semana, a fim de na proxima reuniao ser decidido qual o caminho (alteragio) a seguir.
Quanto a gestdio de conflitos era resolvida nessas reunides semanais, i.c., as varias
Direcgoes envolvidas davam a sua opinido sobre os assuntos em discussiao, que tinham
estado uma semana a serem ponderados, e, logo nessa reunido era tomada uma decisao
provisoria sobre esse tema, por aqueles trés administradores, que na semana seguinte era
tornado definitiva. Estou crente que, nos assuntos mais polémicos, esses administradores
ratificavam a decisdo tomada a nivel da administragaio do BPI-SGPS. MC -Qual o processo
de gestao de recursos humanos associado, em especial aos SI’s?

TP — Relativamente ao BBI e, como eu disse no principio, foi garantir as pessoas que nao
iriam ser prejudicadas, dispensadas ou despedidas, no final do processo. Efectivamente, o
que veio a acontecer, foi que no fim deste processo, a maioria das pessoas do BBI
mantiveram-se a colaborar noutros projectos e os que safram, foi por opgao propria, dado
que a maioria deles ja tinham direito a reforma por inteiro. Apesar de ter sido dito no inicio
do processo de fusdo que iriam ocorrer mais dois processos — a transi¢ao para o ano 2000 e
a introdugao do euro — e que os recursos da DSI a utilizar seriam superiores as
necessidades em tempo normal, o que ¢ verdade ¢ que depois da conclusio do processo de
fusdo, as pessoas do BBI nio foram integradas em nenhuma dessas equipas e estiveram
ocupadas a desenvolver novas aplica¢des.

MC -Quem sobreviveu a reestruturacao associada?

TP — Na parte do BFE o Eng° Carvalho Amaro saiu para a Direc¢io da Banca
Automitica com o Nelson Nabais ¢ o Costenla (BFE) saiu para a concorréncia. Da parte
do BBI houve algumas pessoas, que como disse, foram para a reforma, e o Gnico que saiu
fui eu que fui convidado, na altura, a ir para a area de auditoria informatica da DAI
(Direccao de Auditoria e Inspecgao.

MC -Qual o papel das aplicagdes legadas pelas entidades fundidas ? (BBI,BFE )

TP — Basicamente nada. Apesar de terem dito, no inicio, que havia umas funcionalidades
interessantes nos SI’s do BBI, nada disso foi aproveitado e implementado nos SI’s do BFB.
Tirando algumas funcionalidades que o BBI tinha nos Dep. a Prazo e de Poupanca e que
foram introduzidas no sistema do BFB, todas as outras funcionalidades que consideravam

importantes, ndo foram implementadas pela equipa de desenvolvimento do BFB. A tnica
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aplicacio que sobreviveu foi o IMOGEST/ECOGEST do BBI e, mesmo ai, houve grande
pressdo para que nao fosse aproveitada e s6 o foi, porque o BFB nio tinha nenhuma
alternativa credivel.

A Central de balangos do BBI que era uma informagao que estava disponivel centralmente
para todos os utilizadores, também, nao foi aproveitada, penso que, mais uma vez, pelo
facto da equipa dirigente estar préximo do BFB, e assim cada Direc¢ao Comercial, fez os
seus proprios ficheiros de riscos de crédito em Excel. Em 2001 o processo foi retomado,
com a criacao de uma Direc¢iao de Riscos de Crédito, que esta a reconstituir uma base de
dados, mas, neste momento, com utilizagao local, e que, quando muito é fornecida aos
outros utilizadores.

MC -O processo de integragao informatica determinou alguma mudanga tecnolégica?

TP — Nao. O que ocorreu foi uma mera jungao de plataformas. O lancamento da Internet,
intranet e do correio electrénico foi posterior a fusdo e, para isso, o banco

recrutou pessoas no exterior com essas competéncias. Penso que para isso, existia uma
parceria com a Microsoft que liderou o processo. Penso que havia interesse da Microsoft
neste processo, nomeadamente, no dominio do homebanking, a fim de o testar e
implementar noutros bancos.

MC -O processo de integracao determinou alguma alteracdo nos perfis profissionais do
pessoal das TSI’s?

TP - Nio . Houve quando muito um rejuvenescimento de quadros. As equipas que
existiam continuaram a trabalhar naquilo que sabiam e para as novas tecnologias (Internet,
intranet, etc.) o banco recrutou pessoas novas no exterior e criou , apés a fusio, uma nova
Direc¢ao chamada DDW (Direc¢ao de Desenvolvimento WEB). Esta Direccao, apos a
conclusao do euro voltou a ser integrada na DSI.

MC -Em termos de resultado final como classificaria o processo de integragao informatica
dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB?

TP —Eu penso que isto tem que ser visto em duas vertentes. Uma é o processo de
migracao de dados e, em paralelo, aquilo que foi feito na plataforma do BFB para que as
caracteristicas do negocio nao fossem alteradas. Este processo de fusao acho que foi um
sucesso. As questoes laterais tém a ver como o modo como os utilizadores tiram proveito
dos dados.

Houve muitos utilizadores do BBI e BFE que, de imediato, ndo souberam tirar proveito da
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nova estrutura de informagao (BFB). Aqui penso que houve culpa de ambos os lados, i.e.,
dos utilizadores que nao manifestaram abertura para uma mudanga e da parte da equipa
dirigente da parte organizativa, que, apesar da muita formacao ministrada para a nova
plataforma, nio foi suficiente para que as pessoas absorvessem 0s NOVOs Processos na sua
totalidade. Porque ¢ que isto aconteceu? Na minha 6ptica ¢é resultante de qué? No BEFB nao
havia uma Direcgao de Organizagao forte, havia quando muito uma fungiao de organizagao,
que era efectuada de forma muito rudimentar, pelo que nao teve capacidade para transmitir
as pessoas as mudangas que se iam operar.

Esta parte ressentiu-se disso, devido a esta falha da DORG do BFB. Da parte dos clientes
penso que nao houve grandes problemas. O processo de fusao dos dados dos clientes é
dos processos mais dramatico. Quando na base de dados de clientes ha dados insuficientes,
embora respeitem ao mesmo cliente, pode dar azo a quem sejam migrados como clientes
diferentes. Recordo-me que, nessa altura, consideramos que, desde que, houvesse trés
campos (NIF, Nome e data de nascimento) com as mesmas caracteristicas , estarfamos em
presenca do mesmo cliente e, portanto sé seria migrado um unico registo.

MC -Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, lideranca, etc.) que determinaram aquele resultado ?

TP — A comunicagao com o exterior foi importante porque sempre que se aproximava
qualquer alteracdo havia sempre uma newsletter que era enviada aos clientes a comunicar-
lhes a alteragdo. Aproveitou-se o ensejo da fusido para introduzir uma nova plataforma no
balcao (Star) que foi um processo muito cuidado e que teve a colaborag¢ao da PT e Telepac
em termos de rede. Houve muita formacao que foi dada aos elementos dos balcGes para os
preparar para trabalhar com o STAR. O Help-desk de apoio aos balcoes também um factor
importante. O Dr. ASS procurou motivar todas as pessoas, através de reunides, a fim de as
levar a empenhar-se no sucesso da fusio. A comunicagio para o exterior foi bem
conseguida. J4 no interior e, nomeadamente, nos servi¢os centrais, talvez por terem tido
menos formacao na nova plataforma, houve alguns problemas.

MC - Quais foram os principais resultados a nivel do Banco BPI, resultantes do processo
de integracdo informatica?

TP — Desde logo, o aparecimento de um banco com 600 balcdes e com marca Gnica a
operar com menos servicos centrais, em consequéncia da racionalizagdo introduzida

nalgumas Direc¢oes que foram fusionadas. Claro que houve excepcionalmente Direcgoes
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que foram desdobradas, como é o Caso da Contabilidade, Inspec¢ao e Auditoria e
Marketing. Depois o lancamento, logo de seguida da Internet, intranet e correio
electrénico, tornou a comunica¢ao mais facil. Quanto a vencedores e vencidos o que
poderei dizer é que, independentemente, dos conhecimentos e da capacidade das pessoas, o
pessoal do BFB, que era até ai o brago comercial do BPI, foi o mais protegido, i.e., ocupou
a lideranga de mais Direcgoes, juntamente com outros elementos da area comercial
oriundos do BPI, mas tudo isso, resultante, como disse mais atras, do facto de serem
conhecidos ha mais anos da classe dirigente.

MC -Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no poés-fusio? Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizacao dos sistemas
operacionais?

TP - Aquilo que eu considero mais relevante num processo deste sao as relagdes
interdepartamentais. Ai houve alguns problemas, por aquela razao que lhe disso a pouco e
que tem a ver com o facto da DORG do BFB, se limitar a difusdo de normativos, tinha
pouca vocagao organizacional e um quadro muito reduzido de pessoal, pelo que nao
prestou atencao a alguns aspectos de relacionamento interdepartamental. Claro que esse
aspecto poderia ter sido suprido, talvez com a presenca de consultores externos, mas af,
também, convém, dizer, que esta fusdo foi a primeira do género que ocorreu em Portugal e,
se calhar, ndo haveria muitos consultores que conhecessem bem o sistema financeiro, e
neste processo Nao iriam acrescentar muito mais.

MC -Em que medida é que este processo de fusdo e integracdo informatica afectou a
carreira das pessoas? No geral » Nas TI/SI’s ?

TP — No que diz respeito aos que estavam na minha area nao houve evolugao
significativa. Tirando, dois ou trés, que no BBI, eram técnicos coordenadores e que
passaram a subdirectores, os outros nao tiveram qualquer protagonismo nos nNovos
sistemas de informac¢ao. Tudo lhes passou ao lado. As pessoas que foram beneficiadas
eram do BFB e estavam em Lisboa.

No geral, houve uma redugdo de quadros nos servicos de retaguarda e as pessoas mais
atingidas foram os trabalhadores do BBI. Claro que, nalgumas situag¢oes, também tiveram
que encaixar alguns quadros do BPI Investimento e ai, também, foram sacrificadas,

algumas pessoas do BFB.
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MC -Depois da fusio e integracio informatica em que patamar situatia as TI/SIs,
relativamente ao sector bancario?

TP — Eu penso que sao dificeis essas comparagdes. Hoje em dia um banco que nio tenho
um bom sistema de informagao nao podera competir no mercado. A grande questao que se
coloca ¢ que o quadro de pessoal das TSI’s tem que ter capacidade e estabilidade, porque
sem isso nao ha banco que consiga progredir. Em termos tecnolégicos o banco esta bem
estruturado, o BPINET penso que ¢ lider do processo, ¢ melhor que qualquer um dos sites

da concorréncia, mas a estabilidade do quadro do pessoal é fundamental.

6. DR®. CARILA CHOUSAL (CC)- ex-BBI; Elemento da equipa de

Planeamento e Controlo do Projecto APOLO e actual Directora Central da

DORG do BANCO BPI; Data de realizagao : 02-02-05; Identificacdo da

entrevista=eset6.

MC - Como, quem e quando foi definido o novo SI que se suportaria o novo Banco BPI?
CC — Bom, antes de mais, quero dizer-lhe que participei activamente no processo de fusio
e integra¢ao informatica dos trés bancos, fazia parte da equipa de Planeamento e Controlo,
mas obviamente, do ponto de visto informatico, nao sou técnica e , nalguns casos, poderei
nao saber responder as suas questdes. De qualquer forma acompanhei o processo e
responderei aquilo que considerar que tenho informacao. Relativamente a este aspecto e
recuperando um pouco a memoria, eu diria que a decisao tera sido tomada, algures no 2°.
trimestre de 97.

Portanto, embora, em termos mais efectivos, as equipas tenham comegado a trabalhar em
pleno entre Set. ¢ Out./97, eu penso que a decisio foi tomada, algures pelo 2°.
trimestre/97 e foi tomada a nivel da Comissao executiva do BPI-SGPS.

MC - Classifique os factores que terdo determinado a escolha da plataforma informatica do
BFB, em detrimento das outras (BBI e BFE) .

CC - Claramente penso que houve trés factores que determinaram esta escolha. Por um
lado o controlo por parte da equipa compradora do Know-How da plataforma informatica

do BFB, face ao BBI e ao BFE. Quem comprou foi o BPI, que ja tinha como banco
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comercial o BFB e, portanto, todo o seu Know-How estava na plataforma do BFB. Diria
que houve mais dois factores que pesaram. Da avaliacido que foi feita diria que havia uma
maior capacidade de resposta e de escalar da plataforma do BB,

face as outras e a hipdtese alternativa que poderia estar em cima da mesa era a do BBI,
porque o BFE, tinha nascido de um banco de investimento e nao estava preparado para o
retalho, tinha entrado ha pouco tempo na banca comercial e, portanto a sua plataforma,
nao estaria preparada para suportar todas estas alteragoes. Ficavam pois reduzidas as
hipéteses ao BFB e BBI , mas considerou-se que a do BFB teria mais condi¢oes para
suportar a escalabilidade. Um outro factor que pesou na escolha, penso que tem a ver com
o facto de estar na altura em desenvolvimento no BFB a instalagio de uma nova
plataforma para os balcdes (STAR) que, esta neste momento, em fase de mudanga e que foi
instalada quase ao mesmo tempo da fusio e que tinha novas funcionalidades e
caracteristicas mais avancadas ,e que pesou na decisio. Eu diria que esses trés foram os
mais relevantes.

MC -O processo de integragao informatica dos SI’s dos outros bancos (BBI e BFE) foi
apoiado por alguns consultores externos?

CC — Que me lembre, ndo. Houve uma participac¢ao activa de um accionista do banco, em
termos de consultadoria, se quiser tradug¢ao da sua experiéncia, que foi o La Caixa. O
banco tinha comprado, em Espanha, alguns bancos, o Herrero e outro que tinham
comprado recentemente e tinham experiéncia de integragao. E eu diria que a experiéncia
que eles trouxeram foi importante, porque eles alertaram-nos para os erros e problemas
com que se tinham confrontado naquelas integra¢oes, nas quais tinham aprendido muito.
Acho que foi importante o contributo deles.

MC -Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio de
conflitos?

CC - Sem duvida que o grande lider deste processo foi o Dr. AVB que, na altura, era
administrador do BPI-SGPS e dos bancos comerciais, e, portanto, eu acho, que ele foi
determinante neste processo em que ele teve um papel crucial. Em 2* linha e no que diz
respeito as questoes informaticas e porque o responsavel era o Dr. PRS, foi ele o lider desta
area. Eu diria que os dois grandes lideres deste projecto foram o Dr. AVB e Dr. PRS. Em
termos de protagonistas, houve muitos de diversas areas e Direc¢des . Comecando pela

equipa de Planeamento e Controlo eu que eu estava integrada, penso que foi decisiva
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porque acompanhou todas as fases e vertentes do processo, obviamente que a questao
informatica era crucial, mas todo processo de integracao envolvia questdes de diversa
natureza (havia questoes juridicas, de marketing, de comunicagdo externa e interna, de
organizagao, logisticas, etc.) . O processo de comunicagao foi planeado, penso eu, de uma
forma metodica e muito abrangente e acompanhado de muito pragmatismo. Portanto, as
questoes de comunicagdo interna e externa assumiram um aspecto crucial e penso que
foram muito bem geridas.

Do ponto de vista interno, para além do problema de comunica¢do, e mesmo antes da
fusdo juridica e informatica o processo também foi bem gerido, porque as areas foram
sendo fusionadas e ficaram sob a responsabilidade da mesma pessoa ,embora os bancos
fossem autonomos. Portanto, isso foi criando, uma coesao, mesmo antes da fusao. Quando
esta aconteceu, ja aquelas areas estavam juntas ha muito tempo.

A nivel da rede de balcoes, também, penso que correu bem, em consequéncia de uma
decisio que foi tomada na altura e que teve resultados positivos e que era a dos balcoes
gémeos e os pivots . Como tinhamos balcoes do BEB que ja estavam a operar com o Star,
fez-se uma parceria com balcdes do BBI e BFE a fim de dar apoio técnico na
aprendizagem de trabalho com a nova plataforma. Acho que isso foi uma batalha ganha.
Ao nivel do processo de sistemas a gestao de conflitos era assegurada pelo Dr. PRS. Com
a vinda do Dr. José Veiga Sarmento (JVS) houve alguém que passou a assegurar no dia a
dia essas questoes e aquilo que existia eram equipas de diversos bancos que interagiam
entre si no sentido de definir claramente quais eram as tarefas que teriam de ser
desenvolvidas para que houvesse uma fusao sem problemas. Eu acho que nao ¢ facil gerir
recursos humanos neste contexto, porque hd sempre uma instituicdo que acaba por ser
preponderante face as outras, mas eu acho que processo foi gerido com talento e alguma
habilidade.

MC -Quem sobreviveu a reestruturacao associada?

CC - E ébvio que neste processos as pessoas do comprador sobrevivem melhor, porque
acabam por ser mais valorizadas, vao ser mais lideres do que os outros, até porque neste
caso foi a sua plataforma que foi escolhida. Mas eu acho que se olharmos para os dias de
hoje, verificamos que os numeros dois da DSI (Eng°. José Fonseca e Dr. Carlos
Maldonado) eram do BFE e, portanto, eu acho que os bons acabaram por ficar e ser

integrados . Eu acho que nestes processos ha sempre pessoas que nao se adaptam as novas
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formas de trabalhar, as novas légicas organizativas, a nova estrutura hierarquica, e,
portanto, nestes processos, ha sempre aqueles que desistem, porque nao estao dispostos a
aceitar 2 mudanga, e ha aqueles que aceitam a mudanga e até aceitaram passar um periodo
menos bom, pelo facto de numa 1% etapa terem sido preteridos, pelo facto de nao
dominarem as plataformas que ficaram , mas aqueles que aceitaram lutar e mostrar o que
valiam, também estido agora em posi¢ao de destaque.

MC -Qual o papel das aplicacdes legadas pelas entidades fundidas (BBI, BFE )?

CC - Claramente diria que todas as aplicagbes do BBBI e BFE foram desactivadas e
ficaram apenas como suporte histérico. Houve um outro caso que foi aproveitado, como
foi o caso do Imogest do BBI e, também, algumas componentes relacionadas com o
negbcio de emigragao que, como sabe o BBI era aquele que tinha a maior rede e maior
experiéncia nesse negocio. Nao a aplicacdo completa de base, mas alguma forma de gerir as
relacbes com o exterior, e algumas partes que foram aproveitadas, obviamente que marginal
relativamente ao total.

MC -O processo de integracao informatica determinou alguma mudanga tecnologica?

CC — Penso que nio. Tirando o caso do lancamento da Internet, intranet e do correio
electrénico que penso que tera ocorrido, no inicio de 98, e que veio agilizar o processo e
comunicagao entre todos os agentes no processo de fusdao, acho que nao houve qualquer
salto tecnologico.

MC -O processo de integragao determinou alguma altera¢ao nos perfis profissionais do
pessoal das TSI’s?

CC - O processo de integragao em si, nao .Obviamente que a evolugao dos Si’s tem sido
enorme. Aquilo que era o banco no dia em que nasceu, no dia seguinte a fusiao, e aquilo
que ¢ hoje ¢ totalmente diferente para melhor, nomeadamente, em termos de sistemas de
informac¢ao. Mas o processo de integracao nao determinou nenhuma alteracio dos perfis
profissionais.

MC -Em termos de resultado final como classificaria o processo de integracao informatica
dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB?

CC -A avaliagdo que eu faco ¢ que de facto foi muito bom, porque de facto num tempo
muito curto houve a capacidade de integrar trés bancos numa mesma plataforma, sem
grandes problemas. Porque a decisio foi tomada, algures no 2°. Trimestre/97, come¢imos

a trabalhar depois das férias (Set./97) e em Maio/98 ja tinhamos o 1°. banco integrado
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(BFE). Foi, de facto muito bom.

MC -Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, lideranga, etc.) que determinaram aquele resultado ?

CC - Eu acho que o factor chave fol, antes de mais e sem duvida, a lideranga forte do
projecto. Outro factor importante foi a metodologia que foi adoptada, a qual estava
impregnada de um forte pragmatismo e impedindo os “ja agoras”, i.e., ja que estamos a
mexer nisto vamos alterar mais isto e aquilo. Também, um planeamento e um controlo
muito apertado, foi, também, muito positivo no sentido de se chegar a um bom resultado e,
depois todo o processo de testes de migracio que foi montado, foi, também, um factor
positivo.

MC - Quais foram os principais resultados a nivel do Banco BPI, resultantes do processo
de integracao informatica?

CC — Eu diria que claramente o principal resultado foi a reducdo de custos pelo facto de se
manter apenas uma plataforma informatica.

MC - E relativamente aos clientes, acha que eles ficaram com melhor servigo?

CC - No 1°. momento, a expectativa foi servi-los com a mesma qualidade. Claro que
nestes processos ha sempre coisas que correm menos bem. O 1°. objectivo foi servi-los da
mesma forma. A partir dai , claramente, e depois de estabilizada a fusido, a informacio
prestada ao cliente tem vindo a melhorar.

MC - Quais os aspectos que na sua opinido correram menos bem e que medidas teria
tomado para elimina-los?

CC - Penso que em alguns aspectos se tera subestimado as diferengas entre os modelos
de negocio dos trés bancos. Eu diria que o BFB e o BBI eram bancos comerciais,
tradicionais, com os mesmos segmentos alvo, mas tinham algumas diferencas em alguns
segmentos, em termos de particulares, nos quais destacaria o estrangeiro e a emigragao e,
de alguma forma, nao foi cabalmente avaliado, em que é que isso se traduzia e as diferencas
que tinha e, por isso, a resposta nestes segmentos nao foi tio boa, como aquela que era
dada anteriormente pelo BBI. Eu diria que isso foi o aspecto mais critico.

MC -Em que medida é que este processo de fusdo e integracdo informatica afectou a
carreira das pessoas? No geral » Nas TI/SI’s ?

CC - Obviamente, tal como ha pouco referimos o processo de fusao afecta as pessoas.

Temos 3 pessoas e fazer a mesma coisa e com este processo passamos so a ter uma. Temos
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equipas mais pequenas e vamos ter menos gente. Tinhamos um banco com médias etarias
muito altas (BBI) e este processo foi aproveitado para rejuvenescer os quadros, até porque
ja havia muita gente com direito a reforma por inteiro.

Acho que, como em qualquer processo, ha sempre situagdes particulares menos bem
geridas, mas globalmente foi positivo para as pessoas que permaneceram, porque ficaram a
trabalhar numa instituigdo maior, com uma grande dinamica de crescimento.

Na area das TSI’s, também penso que foi positivo, porque com a importancia crescente
que essa area tem nos sistemas bancarios, foi certamente positivo.

MC -Depois da fusio e integracio informatica em que patamar situatia as TI/SIs,
relativamente ao sector bancario?

CC - Como nio sou da area nao estou muito bem colocada para fazer essa avaliagao. Mas
tendo em consideracio, aquilo que eu ougo, p.e., nas reunides da Comissao interbancaria
do Bdp, em que participo, quer por aquilo que ouco de elementos que vém doutros
bancos para a DSI do Banco BPI ou para a area comercial, eu diria que estd muito bem

posicionado, mas uma avaliacao desta natureza ¢ sempre subjectiva.

7. DR. PERES DE SOUSA (PS) — Director da DSI do Banco Portugués de

Investimento (BPII) a data da fusio e actual Director Central da Direccio

de Operagdes; Data de realizagdo : 27-04-05; Identificacio da

entrevista=eset?7

MC — Qual dimensio do quadro da DSI do BPI Investimento (BPII), na altura em que se
iniciou o processo de preparacao da fusio e integragao informatica do Ex-BFE e ex-BBI na
plataforma informatica do ex-BFB?

PS — A dimensdo do quadro da DSI do BPII, correspondia aquilo que deveria ser um
quadro de uma banco de investimento, e, penso que, no maximo, nao ultrapassava as 20
pessoas, 8 na parte de hardware e 12 no desenvolvimento aplicacional. Fundamentalmente,
o banco tinha poucos produtos e poucos clientes e dedicava-se, principalmente, a prestagao
de servicos. O desenvolvimento informatico estava centrado na area de titulos e na area

financeira. No banco de investimento os produtos tém que ser mais flexiveis e mais
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adaptados aos clientes, enquanto no retalho os produtos sio mais standard, dada a
quantidade enorme de utilizadores, que nao se regista num banco de investimento. Além,
do mais, Portugal, na altura, estava a atravessar um periodo de transformagiao nos
mercados de capitais e af a necessidade de inovagao e flexibilizagao ainda se notava mais.
MC — Quais os factores que impediram a DSI de liderar o processo de fusao e integracao?
PS — Pelas razoes que lhe disse ha pouco. O BPII era um banco de investimento, com um
quadro reduzido, com operagbes muito especificas e com pouca experiéncia na banca
comercial e de retalho.

MC - Classifique os factores que terdo determinado a escolha da plataforma informatica do
BFB, em detrimento das outras (BBI ¢ BFE) .

PS — Eu diria que aqui houve um problema politico. E porqué? Fundamentalmente,
porque o BEFB foi o 1°. banco comercial a ser adquirido (1991) pelo BPI. Ha desde logo o
problema de um “ja ca estd” e os outros (BBI e BFE) é que apatecem depois (Out./96).
Por outro lado e, por aquilo que me foi dado a conhecer, a plataforma do

BBI, a nivel aplicacional, era uma bocado antiquada, dado que a maioria dos programas
aplicativos estava desenvolvida na linguagem Assembler pelo que penso que o BBI nao
evoluiu muito, dado que nio estava utilizar, a nfvel de regras de desenvolvimento, as novas
metodologias e ferramentas.

Claro que eu sei que o BBI ja tinha algumas aplicagdes desenvolvidas em Cobol. Portanto,
partiu logo numa situag¢ao de desvantagem, apesar de eu depois vir a saber que o BBI tinha
boas aplicagoes, nomeadamente, na area de estrangeiro.

Em conclusio, penso que estes dois factores (politica e metodologias de desenvolvimento)
terao pesado na escolha da plataforma do BFB.

MC -O processo de integra¢ao informatica dos SI’s dos outros bancos (BBI e BFE) foi
apoiado por alguns consultores externos?

PS — Que eu saiba, nio.

MC -Quem foram os lideres e os protagonistas e o processo associado de gestio de
conflitos?

PS — Em termos estratégicos penso que a Comissao Executiva (C.E.) do BPI — SGPS se
envolveu muito neste processo de fusio. A nivel da Comissao Executiva penso que o Dr.
Anténio Domingos (ADO) é que liderou o processo (?) de integracao. O envolvimento da

C.E. teve, quanto a mim, mais a ver com 0s aspectos humanos que técnicos e, isto, porque
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em situagoes destas, quando estamos em presenca de duas equipas de desenvolvimento
(BFB e BBI), ha sempre problemas de lideranca a resolver, i.e., quem fica a frente das
equipas.

MC - O PS acaba de me dar uma informagao e que para mim ¢ novidade, dado que até
agora, quer por aquilo que era do m/ conhecimento, quer pelas informac¢oes, que me foram
dadas pelas pessoas que ja entrevistei, tinha a ideia que o grande lider da integragao foi o
Dr. AVB, secundado pelo Dr. PRS e Eng.°. S§, e nao o Dr. ADO? Como ¢é que isso se
compatibiliza?

PS — Bom, efectivamente, os lideres do projecto dentro do banco e que deram a cara,
foram efectivamente o Dr. AVB, DR. PRS e Eng®. S§, mas o Dr. ADO foi o elemento que
a nivel de C.E., fazia a ligagdio com esta equipa, dado que sempre teve muita sensibilidade
para todos os problemas operacionais. Ele foi a pessoa que na C.E. tinha sempre a tltima
palavra sobre os problemas. O Dr. AVB estava mais ligado aos processos e o Eng.®. Sérgio
Sawaia (SS) aos sistemas. O Eng.°. SS trouxe a cultura ITAU para o banco e introduziu
algumas pessoas desse banco nas TSIs.

MC - Face a0 que acaba de me dizer acha que a articulagiao entre a DSI, que dependia do
Dr. PRS, e a DTI (Direccao de Tecnologias de Informagao), que dependia do Eng®. SS, foi
bem conseguida?

PS — Nao. Duas mentalidades completamente diferentes. E dois bancos com rumo
totalmente diferentes. Uma virada para os “legal systems” e sistemas tradicionais (Eng.”.
SS) e outra virada para o futuro (internets, Web, intranet, etc. ) e que era representada pelo
Dr. PRS. Claro que isso criou conflitos de natureza técnica, nao pessoais, ¢ que tinham a
ver com as prioridades a estabelecer, com os desenvolvimento a fazer, etc. , e que, por
alguns momentos, perturbaram as equipas que aqueles lideravam.

MC - Nestes processos de fusio a comunica¢do externa e interna é muito importante.
Quem ¢ que liderou este processor Foi o Dr. ADO? Ou foi a Dr.”. Teresa Sales do
Marketing sob supervisio do Dr. ASS?

PS — Iss desconheco. Na altura, profissionalmente, eu estava na DSI do BPII, e, lembro-
me de ter havido, logo uma decisao da C.E. de nao desviar quaisquer recursos do BPII,
para intervir na fusdo dos bancos, nio sé porque os recursos eram limitados, mas, também,
para nao dar a ideia de que “ af vem os conquistadores tomar conta disto”. Procurou-se

fazer uma fusdo que ndo criasse esse tipo de conflito. Eu vim para o Banco BPI no inicio
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de 99, tomar conta de toda a area de Operacoes, e lembro-me de ter havido alguns
conflitos entre pessoas, com origem em estruturas diferentes e que agora estavam juntas,
com formas de trabalhar diferentes, e que causaram alguns problemas aos clientes,
nomeadamente, na area de emigragao e do estrangeiro. Nessa altura, lembro-me de ter sido
o Dr. ASS a dar a cara junto dos clientes, a fim de lhes transmitir a confian¢a necessaria no
banco, abalada um pouco pelos problemas que surgiram naquelas areas 5,

MC —Qual foi o processo de gestao dos RH associados aos TI/ST’s ?

PS - Houve uma preocupacio muito grande de aproveitar todas as pessoas para um
trabalho que sabia que ia ser muito pesado. Claro que houve algumas pessoas que nao se
enquadraram com o processo e ficaram pelo caminho, mas penso que no geral correu bem.
MC - Quem sobreviveu a reestruturagao associadar

PS - Eu acho que nestas coisas sobrevive sempre quem tem competéncia. Estes processos
sdo sempre muito complexos. F evidente que as pessoas que mais tiveram dificuldade em
sobreviver foram as pessoas do Porto, porque o BBI tinha os seus servigos informaticos e
operacionais sedeados no Porto e, com a centralizagio do processamento em Lisboa,
foram as pessoas do BBI as mais sacrificadas e as do BFB as mais beneficiadas.

MC -O processo de integracao informatica determinou alguma mudanga tecnolégica?

PS — Como sabe o processo de fusdo caiu em cima do aparecimento de novas tecnologias,
como a Internet, intranet, etc. € o banco aproveitou esse momento para introduzir essas
novas tecnologias. Para isso teve algum apoio do Banco ITAU, a nivel de consultoria e
orientacao estratégica, na area de telecomunica¢oes, dado a grande experiéncia que este
banco tinha nesta area, e a amizade existente entre o Dr. ASS e o Dr. Camara Pestana, que
j4 tinha sido Presidente da C.E. do ITAU, no Brasil.

MC -O processo de integracao determinou alguma altera¢ido nos perfis profissionais do
pessoal das TSI’s?

PS - Niao. Houve quando muito um rejuvenescimento ¢ melhor aproveitamento dos

quadros existentes.

66 Tanto quanto me lembro estes problemas surgiram, no pés-fusio, devido ao inicio da aplicagdo Eximbills, que era do BFB pelo
pessoal do BBI, sem que lhes tenha sido dada a formacao necessaria, talvez porque o BFB nunca teve necessidade de utilizar oda a
diversidade de produtos/servigos de estrangeiro que o BBI tinha e comercializava. Em consequéncia disso houve um periodo de alguma
perturbagio, dado que operagbes que no BBI se faziam na hora ou no préprio dia, passaram a demorar 4 ou 5 dias e com muita
interven¢do manual. S6 com a intervengio de pessoal do BBI que dominava bem estes processos (Joao Fonseca e Manuel Celestino) e,

depois de conhecer melhor as potencialidades do Eximbillis, ¢ que o sistema estabilizou.
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MC -Quais os critérios utilizados na seleccio dos diferentes Produtos/servicos?
Marketing? Opiniao dos responsaveis de 1% Linha das unidades de negdcior Prevaleceu a
opinido da patte tecnoldgica (T1/S’s)?

PS — O banco aproveitou a fusio para fazer uma afirmac¢do da marca tnica e dos
produtos. Por isso, escolheu um produto de base para langar a nova marca e que foi o
Crédito a Habitacao, no qual o banco apostou toda a nova imagem. E porqué o Crédito a
Habitagao ? Porque é um produto muito ancora. Com efeito, em termos de balango, é
ancora, porque tem uma duracio de 20/30 anos e, por outro, em termos de segmento de
particulares, permite ao banco vender facilmente a esses clientes outros produtos, durante
esse largo periodo de contacto. Assim, e , na resposta a sua questdo, eu diria que a parte
tecnolégica nio prevaleceu nestes casos, dado que a decisio dos produtos/setvicos a
manter vinha de cima da administra¢ao, como foi o caso deste produto, em que o Dr. FU,
teve um papel importante na decisao e a DSI s6 teve que preparar a aplicagao, que nem ¢é
muito complicada para suportar este langamento.

MC -Como foi gerida a fusao das diferentes culturas organizacionais e a integracio na
nova cultura BPI?

PS — Esse processo foi muito lento e, talvez se possa dizer, agora que ja estao decorridos
quase 7 anos, desde a fusio que ja se comega a reconhecer uma nova cultura. Estes
processos sao lentos, porque sao feitos muito a base das relagdes pessoais que, com o
tempo, fazem emergir novos padrdes de comportamento, e nao podem ser impostos por
decreto.

MC - Quais foram os problemas mais significativos que surgiram no poés-fusao? Quanto
tempo demoraram a ser resolvidos? E quanto tempo demorou a estabilizacao dos sistemas
operacionais?

PS - Eu poderia identificar as areas onde, no pds-fusao, surgiram mais problemas e que
sao: comercial, operagdes e sistemas. E aqui penso que nestas trés areas os problemas
surgiram talvez porque estas areas tinham pessoal em excesso, proveniente de trés métodos
de trabalho diferentes. E, principalmente, a nivel operacional cometeram-se erros
estratégicos importantes. Porque, por mais intensiva que seja a formagao, nao ¢ possivel, de
um momento para O outro, conseguir, que pessoas habituadas durante anos a outros
processos, se adaptem rapidamente a novos métodos de trabalho. Nao é com uma semana,

15 dias ou um més de formagdo na nova plataforma que se preparam as pessoas para
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trabalhar com novos processos e tirar partido da informagao que é posta a sua disposi¢ao.
Quando ca cheguei, no inicio de 1999, estavamos na fase mais critica ¢ houve problemas,
relacionados principalmente, com informagao vinda do exterior (transferéncias electronicas,
emigragao, etc.), que demoraram 6 meses a um ano a estabilizar. Depois e com outra
estratégia de abordagem dos problemas (passo a passo) este problemas foram resolvidos e
a situacao estabilizou.

MC - Quais os aspectos que na sua opiniao correram menos bem e que medidas teria
tomado para elimina-los?

PS - Basicamente com reestruturagoes. Houve algumas reestruturagdes que tiveram que
fazer marcha-atras, como ¢ caso, p.e., da Direccao de Operagoes que durante um
determinado periodo, foi toda transferida para Lisboa, mas depois com os problemas que
persistiam, teve que se fazer marcha-atras e comparando o benckmarking de cada uma das
areas, teve que se repartir o trabalho por Porto e Lisboa, pondo cada area a fazer aquilo que
sabia melhor. E aquele barril de pélvora que estava a encher foi-se esvaziando.

MC -Em que medida é que este processo de fusdao e integracao informatica afectou a
carreira das pessoas? No geral ? Nas TI/SI’s ?

PS - Penso que, fundamentalmente, as pessoas do BBI viram a sua carreira afectada. E,
passados, esses anos, nao ha ninguém com origem no BBI que esteja na 1% linha de
responsabilidade®. Foram efectivamente espezinhados. E devo dizer-lhe em abono da
verdade que, tenho uma 6ptima ideia da capacidade das pessoas, porque tenho muitos ex-
BBI, a trabalhar aqui comigo e, tenho uma boa impressao da sua preparacao e capacidade.
Hoje em dia, em muitas organizagoes, s6 se fala das pessoas que resolvem problemas,
muitas vezes criadas por colaboradores seus, ou por mau desenho dos processos, e pouco
se fala daquelas pessoas que tém tudo em ordem e a rolar sobre esferas, ninguém fala delas,
como me apercebi agora que era o caso de muitos servicos do BBL

MC -Do ponto de vista dos clientes qual foi o resultado pds-fusao? Manutengao? Perda de
Clientes? Grau de satisfacaor

PS — De inicio e pelos problemas que ja lhe relatei, perdeu muitos clientes,
fundamentalmente, do BBI e, relacionado com as médias empresas do Norte. Nao sei,
porque nao disponho dessas estatisticas, se hoje em dia, esses clientes ja foram todos

recuperados. O grau de satisfacdo dos clientes, apds a fusiao, ¢ bom, porque o sistema de

%7 Nesta altura, ainda ha dois, Castanheiros Santos e Dr*. Carla Chousal, Directores Centrais.
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informa¢ao melhorou muito e a banca vai ter de continuar a evoluir para fazer face ao
novo sistema de pagamentos automaticos europeus que estd em desenvolvimento. Hoje,
em dia, ja temos milhares de empresas, que fazem quase todo o seu movimento pela
Internet.

MC -Em termos de resultado final como classificaria o processo de integracao informatica
dos SI’s do ex-BFE, ex-BBI e ex-UBD na plataforma informatica do ex-BFB?

PS — Penso que foi razoavel, ie., conseguimos sobreviver. Ainda hoje, passados estes
anos, ainda temos aplicagoes que funcionam como, naquela altura, e melhorou-se pouco,
em termos de eficacia e eficiéncia. Penso por isso que o passo que o Banco, recentemente,
ja deu e que foi o de por todo o hardware em outsourcing na IBM foi importante, a que deve
seguir-se o desenvolvimento. Se a analise dos problemas for bem feita a gente depois vai
recorrer a empresas externas para o desenvolver, depois o desenvolvimento ¢ mais facil e
mais barato. p.e., hoje o custo de desenvolvimento de algum software efectuado na India é
cinco vezes mais barato do que aquele que se faz em Portugal.

O banco tem, neste momento, cerca de 500 pessoas na area das TSI’s, i.e., muita gente,
muito bem paga e, para o futuro, a banca tem que mudar a sua estratégia de
desenvolvimento de software, porque esta fica extremamente cara.

MC -Quais foram na sua opinido os factores chave (métodos, técnicas, modelos,
processos, lideranga, etc.) que determinaram aquele resultado ?

PS - Olhe nestas coisas o factor mais importante ¢ o humano, porque siao as pessoas que
seguram as pontas. Nao houve mudan¢a de métodos, porque estes continuaram a ser os
mesmos. Houve quando muito alguma mudanga de processos. E claro que a lideranca do
Dr. AVB também foi importante. Mas a nivel de sistemas isto muda, claramente, quando
do Dr. ADO assume a lideranca dessa area (2001) e define um modelo de organizagio, a
ter prazos para cumprir, a ter uma capacidade de didlogo muito grande com os clientes.
Portanto, acho que aqui o que foi fundamental foi a (1) capacidade de adaptacao das
pessoas e (2) a lideranga (Dr. AVB).

MC - Quais foram os principais resultados a nivel do Banco BPI, resultantes do processo
de integracdo informatica?

PS — Penso que nao correspondeu as nossas expectativas. No entanto, hoje, o banco esta
consolidado no mercado, tem uma grande diversificacio de produtos/setvicos e isso nao se

consegue, sem boas aplicagdes informaticas. E, portanto, os sistemas acabaram por ter um
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papel primordial em tudo isso. E muito dos bons resultados que o banco tem tido e vai,
certamente, continuar a ter, deve-se a capacidade de resposta que os sistemas tém tido.

MC -Depois da fusiao e integracio informdtica em que patamar situaria as TI/SD’s,
relativamente ao sector bancario?

PS — Eu penso que estamos no pelotao da frente. Ainda ha pouco anos (2000) na falhada
fusdo com o BES, que foi um casamento que, depois de um grande namoro, falhou junto
ao altar e, que eu acompanhei de perto, juntamente com o Dr. ADO, tivemos a
oportunidade de trocar informagao e constatimos que estavamos ao nivel do BES e,
nalguns casos, até mais avangados, como é o caso da aplicagio de titulos e da parte
financeira (SAMF), que foram duas aplicagdes desenvolvidas por técnicos portuguesas do
BPII, e que é do melhor que ha em Portugal e que dio ao banco uma posi¢io muito
confortavel nesta matéria. Por outro lado, o banco investiu muito a nivel da Internet e ai
tem dado provas muito capazes da sua capacidade de relacionamento com os seus clientes.
Aqui , nesta area, penso que o banco se antecipou a concorréncia e a aposta que o Dr. PRS
fez em 1998, foi uma boa aposta e que foi ganha.

Claro que ainda ha muito coisa para fazer.

Autor: Carlos Moreira Carneiro (MC)

Figura 8.3 — Transcri¢ao das entrevistas efectuadas a elementos chave.
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Anexo IV — Espodlio documental.

LISTA DOS DOCUMENTOS CONSTANTES DO ESPOLIO REFERENTE A FUSAO

BFB/BBI/BFE/UBD

N°. Doc. Data] Pasta Assunto Actores Obs.
[Plano de actividades para implementagio do|
0 10-03-97 1 reforgo da capacidade do CPD do BFB. DSI.
(1) Organizagio da DSI  no  Grupo|PRS;JVS;TP;CA;CM, elementos|Trata-se da 1°. reunido de anuncio da fusiof
marcado por um Objectivo:um sistema 1nico
BPI;(2)Prioridades  de  integragdo  dos|das DSI e DTI
[para os 3 bancos (BFB,BBLBFE);Selecgio dof
1 29-04-97 1 Prioridades po: graga BFB,BBI,BFE. BFB como sistema base.
[Especificagdes Técnicas da infra-estrutural
la 25-06-03) 1 tecnolégica e dos SI's do BBI antes da fusdo. [JMF.
[Especificagdes Técnicas da infra-estrutural
tecnologica do BBI, BFB e BFE antes d:
1b 22-06-03 1 fusio. AP.
Projecto Apolo 1 (PA 1); Questdes basicas; Uniformizagao dos  codigos  dos
2 11-06-97 1 Cédigos de Balcio e Servigos Centrais. CM,CAM, FS. balcdes/servigos centrais dos 3 bancos.
PA  1; Codigos de Balcio e Serv)
3 20-06-97, 1 Centrais;opgoes de utilizagdo. CM,CAM, RR. Opgdes tomadas.
[PA 1; Definigdo do Numero de Ident. do Estrutura do NIC (N°. Identificagiao dol
4 18-06-97 1 Cliente (NIC). CM,CAM,RR. Cliente).
[PA 1; Tabela de Conversio das Contas de Dep
4a 25-06-97 1 Prazo BFE/BFB. DSI.
[PA 1; Inventariagio de Produtos e Servigos| Levantamento dos produtos e servigos das|
5 27-06-97| 1 (BFE). CM,CAM,RR. respectivas aplicagdes de suporte.
6 09-07-97| 1 [PA 1; Def. do Num. Unico de Conta (NUC) CM,CAM,RR.
PA 1; Integragdo dos SI's do Grupo BFE nal JME(BBI) participante no processo diz que o
Dr. PRS escolheu BFB, porque era a estrutura]
7 23-07-03 1 plataforma informatica do BFB. [IME. que ele conhecia melhor.
Inventariagdo de tarefas;pontos portes e pontos
8 17-07-97 1 PA 1; Ponto de situagio do projecto. PRS;JVS;AP;CAM;CM. fracos.
[PA 1; Documento técnico com lista de acgdes| Alteragdes a fazer no BFB para suportar os]
a desenvolver sobre a Migragio de Prestagao]
9 07-10-97, 1 de Servigos a Clientes (PSC's). CM;CAM;RR. codigos do BFE.
PA 2; Dep. a Prazo; Pontos em aberto para 2 Lista dos problemas a resolver parz
uniformizar os tipos de Dep. do BBI para of
9a 07-10-97 1 conversio BBI/BFB. JVS,CM,]G,TP. BFB.
[PA 2; Dep. 2 Ordem; Pontos em aberto para Lista dos problemas a resolver paral
uniformizar os tipos de Dep. do BBI para o
9b 07-10-97 1 conversio BBI/BFB. JVS,CM,]G, TP BFB.
[PA 1; Documento técnico com lista de acgdes|
a desenvolver sobre a Migragdo de Transf) ITEI's (transferénci lect
10 07-10-97 1 conta a conta e TEI's; CM,CAM;RR. interbancarias).
PA 1; Reunido DSI sobre processo de Ident. dos principais blocos;forma  de
10a 06-11-97 1 integragio. PRS,JVS,CM,]G;CAM,AP. funcionamento;proximos passos.
10b 10-11-97 7 PA 1; Informagio de Gestio;pontos em aberto; |JAVB,PRS,VC,MC,JP,CAM ,RR.
[PA 1; Integragio de Clientes (NIC's e NUC's) [Antes da fusdo foi préviamente comunicado]
Equipa responsavel por estaf20s clientes do BFE e BBI qual seria o seu n°|
10c 27-11-97 1 do BFE no BFB. tarefa. novo de conta.
[Ponto de situagao da nova aplicagao de Dep. d
[Equipa responsavel por est: Prazo, destinada a suportar as operagdes dos|
10d 27-11-97 1 [PA 1; Nova aplicagio de Dep. a Prazo. tarefa. trés bancos.
10e 28-11-97 7 PA 1; EAS/Informagdo de Gestdo. [AVB,PRS,VC,MC,JP,CAM,RR.
PA 2; Migragio da Contabilidade do|
10f 19-12-97 7 BBIL.Documento técnico. MC,)G,FS,RR,JGULJTC,MCE
[PA 1; Migragao da Contabilidade. [VC,PRS,MC,JP, Equipa de
[EAS/Informagio de Gestdo.Documento
10g 22-12-97 7 técnico. controlo da integragao.
10h 31-12-96| 7 Quadro de pessoal da DOI do BBI. GP.

Figura 8.4 — Espolio documental
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BFB/BBI/BFE /UBD (continuacio)

[PA 1; Integragdo de Clientes (NIC's e NUC's)| [Antes da fusdo foi préviamente comunicado]
[Equipa responsdvel por estal20s clientes do BFE e BBI qual seria o seu n°|
10c 27-11-97 do BFE no BFB. tarefa. novo de conta.
[Ponto de situagao da nova aplicagao de Dep. 4
[Equipa responsavel por est: Prazo, destinada a suportar as operagdes dos
10d 27-11-97 PA 1; Nova aplicagio de Dep. a Prazo. tarefa. trés bancos.
10e 28-11-97 PA 1; EAS/Informagio de Gestio. [AVB,PRS,VC,MC,JP,CAM,RR.
PA  2; Migragio da Contabilidade dof
10f 19-12-97| BBI.Documento técnico. MC,)G,FS,RR,JGULJTC,MCE
[PA 1; Migragio da Contabilidade. [VC,PRS,MC,JP, Equipa d¢
[EAS/Informagio de Gestdo.Documento
10g 22-12-97, técnico. controlo da integragio.
10h 31-12-96, Quadro de pessoal da DOI do BBI. GP.
Listagem com o n°. de contas e saldos das
10i 31-10-97 contas do BBI, por tipo e subtipo. GP.
Listagem com o n°. de contas e saldos das|
10j 30-11-97| contas do BBI, por tipo e subtipo. GP.
[Plano de Contas do BBI por Tipo e subtipo ef
10k 26-03-97, data da respectiva abertura de conta. GP.

PA 1; Controlo do Projecto de integragao de Gestdo do Projecto efectuada 1
com lista de todas as actividades da DSI com|
inicio, fim previsto, duragio e % de

11 23-12-97| contas BFE/BFB. PRS,JVS,CM,JG. b

[PA 2; Sistema de Contabilidade.Pontos em| Identificagio das dif. Existentes entre o sis,

11a 13-01-98 aberto.Documento técnico. MC,JGULJTC,JP,FS. Contabilistico do BBI e do BFB.

PA 2; Preparagao da migragdo do sistema de]

imobilizado do BFE e BFB para

11b 21-01-98 BBIL.Documento técnico. CAM,MC,JP,MF,RR.
PA 1; Especificagoes para a a i A0 de
12 10-01-98 cartdes CM. BBI/BFE/BFB.

[PA 1; Migragio de garantias e avales Equipa responsivel por ests Manual com as actividades a desenvolver nest:

12a 28-01-98 [prestados;documento técnico. tarefa. area (34 pag.)

[PA 1; Mi 30 de d e cok ¢a de Equipa p el por M 1 com as actividades a desenvolver nestal

12b 28-01-98 efeitos;documento técnico. tarefa. area (75 pag.).

PA 1; Migragio de créditos sem plano] [Equipa responsavel por estal Manual com as actividades a desenvolver nest:

12¢ 28-01-98| f iro;d. técnico. tarefa. area (124 pag.).

PA 1; Migragio de créditos com plano] [Equipa responsivel por esta) Manual com as actividades a desenvolver nest:

12d 28-01-98| ;documento técnico. tarefa. area (162 pag.).

[PA 1; Migragio de operagdes s/ [Equipa p ivel por esta Manual com as actividades a desenvolver nestz

12e 28-01-98| ;documento técnico. tarefa. area (22 pag.).
Equipa sp el por M 1 com as actividades a d lver nesta
12f 28-01-98 PA 1; Migragio de PSC's ;documento técnico. |tarefa. area (25 pag.).

[PA 1; Integragio de créditos do BFE;ponto de Gestdo do Projecto efectuada 1
com lista de todas as actividades da DSI com|
inicio, fim previsto, duragio e % de|

12g 26-01-98| situagdo. PRS,JVS. acabamento.

PA 1; EAS/Informagio de Gestdo.Acta da]AVB,VC,PRS,MC,JP,PV,CAM,R

12h 27-01-98, reuniio. R. [Acta com a selecgio de opgdes tomadas.
PA 1; Acta n°. 4 do acompanhamento do|AVB,SS,PRS,FM,]JVS,CAM;CF;T

13 04-02-98| projecto de integragio S,0F,]G,TP,AP. Ponto de situagio de todas as actividades.
Organigrama da estrutura accionista antes ef

13a 04-02-98 depois da fusio juridica.
PA 1; Acta n°. 5 do acompanhamento do|SS,PRS,FM,JVS,CAM;CF;TS,OF

14 11-02-98| projecto de integragio. ,JG,TP,AP. Ponto de situagido de todas as actividades.

[PA 1; Controlo do Projecto de integragio def Gestdo do Projecto efectuada semanalmente
com lista de todas as actividades da DSI com|
inicio, fim previsto, duragio e % de

15 09-02-98 contas BFE/BFB. PRS,JVS,CM,JG. b.
. s
Figura 8.4 — Espolio documental
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LISTA DOS DOCUMENTOS CONSTANTES DO ESPOLIO REFERENTE A FUSAO

BFB/BBI/BFE /UBD (continuacio)

Comunicagio do Dr. JVS a todos os Doc. enviado por JVS quando de ia entrar nz
colaboradores da DSI da nova estrutural fase crucial do processo relembrando
ganiz I até a0 projecto de integragao ¢ objectivos a atingir, organizagdo, as pessoas d
da revisdo salarial efectuada a cerca de 50%
15a 16-02-98 Jdos el da DS Jvs. as regras da DSL.

PA 1; Acta n°. 6 do acompanhamento do|AVB,SS,PRS,FM,JVS,CA;CF;TS,

16 18-02-98 projecto de integragao. OF,JG,TP,AP. Ponto de situagio de todas as actividades.

Proposta dirigida pela DPEC do BBI sobre of Tentativa de estender ao BFB e BFE o

16a 20-02-98 controlo contabilistico do futuro banco BPI.  [MC,VC. p de bilisti ilizado no BBI.

[PA1l; Migragio de cartes de débito ef Documento técnico com 30 pag. com a lista de]

17 24-02-98 édito; Do técnico. CM. actividades a realizar.

[PA 1; Acta n°. 7 do acompanhamento dofAVB,VCR,MF,JVS,CAM,CF,TS,

18 25-02-98| projecto de integragio. OF,]JG,AP,JGT. [Ponto de situagio de todas as actividades.
Doc. técnico com 21 pags. e cerca de 120)
18a 25-02-98 [PA 2; Actividades pré-migragdo do BBI. CC,MCE,FS,JM,08,VG, RR,CL. |actividades a desenvolver pelo DSI do BBI.

[PA1l; Migragio de cartes de débito e

19 02-03-98 créditojalteragdes a fazer as rotinas. CM. Pequenas alteragdes a fazer ao doc. 17

PA 1; Controlo do Projecto de integragdo de| Gestio do Projecto com lista de todas as]
actividades da DSI com inicio, fim previsto,)

19a 02-03-98| contas BFE/BFB. PRS,JVS,CM. duragio e % de acabamento.

[PA 2; Sistema de Contabilidade;Conversdo doj

19b 03-03-98 [Plano de Contas.Documento técnico.

[PA 1; Acta n°. 8 do acompanhamento do|PRS,SS,VCR,MF,JVS,JP,AM;CC,

20 04-03-98 projecto de integragao. FM,CAM;CF;TS,OF,JG,AP,JGT. [Ponto de situagdo de todas as actividades.

PA 1; Controlo do Projecto de integragdo dos| Gestio do Projecto com lista de todas as]
actividades da DSI com inicio, fim previsto,)

21 10-03-98 imeios de pagamento do BFE. CM. duragio e % de acabamento.
PA 1; Sistema de pagamentos| Alt. a efectuar de forma a redefinir of
22 12-03-98 interbancarios, Telecompensagio de efeitos.  |CM. laci B SIBS-B:
[PA 2; Sistema de Contabilidade;Modelo de]
22a 17-03-98 [Migragio.Versio 0.Documento técnico. MC,JGULJTC,FS,RR.
PA 1; Agenda da reunido n° 10 de
23 18-03-98 acompanhamento do projecto de integragdo. |AP.

[PA 1; Comparagdo dos dados de um cliente| Dado que, nesta altura, ja tinham sidof
atribuidos os novos n°. De clientes, fez-se

23a 13-03-98 pelo sistema BFE e BFB. paragio da informagdo.

[PA 1; Controlo do Projecto de integragio def Gestao do Projecto efectuada Iment
com lista de todas as actividades da DSI co:
inicio, fim previsto, duragio e % de

24 13-03-98 contas BFE/BFB. PRS,JVS,CM. acabamento (33 pgs.).
PA 1 Reunia SIBS;Comp ¢o [ReTatorio das alt. a implementar para respeitar|
25 18-03-98 Cheques;Cartdes; Letras, Transferéncias. CM. as regras da SIBS.
PA 1; Optimizagio da base de dados de] Ident. dos duplicad i nos fick
26 18-03-98 clientes dos 3 bancos.
[PA 1; Controlo do Projecto de integragio def Gestdo do Projecto com lista de todas as|
Equipa de controlo dalactividades da DSI com inicio, fim previsto,)
27 16-03-98 cartdes BFE/BBI. lintegragio. duragio e % de acabamento.
[STBS;Compensagoes,F.T. (File Transfer) ¢
27a 17-03-98 R.T. (Real Time). CM,JVS.
PA 1; Programa de formagio para adaptagio 2 [Plancamento da formagio para "Pivots" BFE|
e BBI;caixas BFE e BBI,Help Desk;Gerentes ¢
28 25-03-98 nova plataforma de front-oficce. 2°. Responsaveis.(30/3 a 29/6).
29 30-03-98, [PA 1 - Check-List de tarefas de Integragaof
292 02-04-98 PA 2, Integragdo dos Off-shores. AVB,MC,TP,CM,CF;JVS. BFB.Docmento final.
PA 1;Projecto de Integragio aplicacional do Testes efecruados no BFB do Porto - emj
30 17-04-98 BFE. ambiente de pré-produgio.

Figura 8.4 — Espolio
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BFB/BBI/BFE /UBD (continuacio)

[PA 1; Controlo do Projecto de integragio def [Ponto de situagio de todas as|
actividades."...Faltam 22 dias p/ a int. do|
Equipa  de  controlo  daBFE no BPIC (BEB)","..Faltam 78 dias p/
30a 30-04-98 contas BFE/BBI/BFB. lintegragio int. do BBI no BPIC".
Manual (70 pags.) com a def. das actividades z
31 06-05-98| [PA 1; Manual de Tarefas de Integragio (V5) |OF,JVS,JG,AP,CM. desenvolver antes e depois da integragio.
[Relatorio com os res. da simulagao feita n
drea dos Depdsitos na semana anterior ao dia
32 20-05-98| [PA 1, Relatério da simulagio de 16/5. Area integragio de contas;]G. da integragio ("'Big-Bang").
[Relatorio com os res. da simulagao feita nas
diversas na semana antetior ao dia dz
32a 20-05-98 PA 1, Relatério global da simulagio de 16/5.  |PRS,JVS,CM,]G. integragdo ("Big-Bang").
[PA 1; Solicitagdes da Dir. Op Ses a DSI,| Definigao de timings de conf. Para o dia 23/5|
relativas a algumas tarefas do fim de semanal
33 20-05-98 da integragao. JG,CM. (sabado) e 24/5.
[PA 1; Relatério de simulagdes efectuadas na 4°.|
34 20-05-98 e 5% feiras anteriores ao dia da integragdo.
[PA 1; Planeamento de actividades do fim def Equipa  de controlo Ja|Pefinicio de timings de actividades para osf
35 22-05-98 semana da integragdo. lintegragio. dias 22/5 e 23/5 (sébado) .
PA 1; Planeamento do processamento dal [Plancamento do processamento  no BFE|
migragdo do BFE, desde 22/5-12 h até 24/05 [Equipa de  controlo d
36 22-05-98 (12 h). integragdo. Lisboa,BFB/Lisboa e BPI Porto.
PA 1; relatério da integragdo na irea de paglEquipa  de 1 dalAr a0 dos Itados da mig nestal
37 25-05-98 automaticos. integragio. area.
[PA 2; Acta n°. 22 do acompanhamento do|AVB,PRS,CF,JP,CF,MC,AM,OF,|Aprovagio acta anterior.Ponto de situagio dos|
TP,CM,AP,VCR,MG,JGT,JG,TS, traba'lhosA Falhas re'gismdas na'ex!raci;ﬁo dos|
fict do BBI registadas na 1 de 13|
38 17-06-98 projecto de integragdo do BBI. FMOR. e 14/6.
Projecto Apolo 2 (PA 2); Manual de IntegragiolEquipa de controlo dalDefini¢do das actividades a executar por cadal
do BBI no BFB(BBPI) e respectivo anexo (97 Direcgdo antes (14-6 a 19-7) e depois (20-7) dz
39 29-06-98 pags.). integragdo integragio.
PA 2; Instrugdes as geréncias dos balcdes par:
39a 10-07-98 o dia 17/7. FM,MC,JGUIL
Relatorio e Contas do Banco Portugués de
40 31-03-92 Investimento (1991).
41 31-03-98 Relatorio e Contas do BFB em 31/12/97.
42 15-04-98 Relatério e Contas do BFE em 31/12/97.
43 05-02-98 Relatério e Contas do BBI em 31/12/97. Relatorio a data da integragio.
Relatorio final decorrente da integragdo dos
Relatério e Contas do GBPI referente trés bancos e do UBD que ocorreu em
44 25-02-99 31/12/98. 11/12/98.
Relatério e Contas do GBPI (BPLSGPS) em| Para o publico e os accionistas o BPI apenas|
45 28-02-01] 31/12/2000. emitia o relatorio consolidado.
[PA 2; Acta n°. 26 do acompanhamento do|AVB,PRS,SS,CF,JP,CF, Comentar a simulagdo feita nos dias 11 e 12/7 ¢
MC,OF, TP,CM,AP,AM, afinar os tltimos preparativos para o "big-
46 17-07-98 projecto de integragdo do BBI [VCR,JGT,)G,TS,MF,JP. bang".
[PA 2; Acta n°. 30 do acompanhamento do|AVB,PRS,SS,CF,JP, Debate sobre os problemas que cada Direcgao
encontrou no  pos-fusdo.Reclamagdes  de]
MC,OF,TP,CM,AP,AM,
clientes.Captura de cartdes antigos do BFE]
47 19-09-98| [projecto de integragio do BBI [VCR,MG,]GT,]G,TS,MF,JP. nas Atm's, etc..
48 15-02-91 Relatorio e Contas do BFB de 1990.
[Estrutura tecnologica dos trés CPD's antes
50 30-06-03 depois da fusdo (1998).
[Projecto Apolo 3 (PA 3); Modelo de Migragaof
56 17-08-98 do UBD para o BBPIL. JR,CM,JVS. [Documento técnico com 11 paginas.
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BFB/BBI/BFE /UBD (continuacio)

[PA 3; Contabilidade:conversido da informagaol
57 20-08-98 5 do UBD para o BBPL.Documento técnico. [JR,CM,]JVS. Documento técnico com 20 pags.
PA 3; Contabilidade:Tabelas de conversio do
58 20-08-98 5 POC UBD/BBPI. JR,CM,JVS. Documento técnico com 4 pags.
PA 3; Cobrangas:Documento com 3 pags,|
[Equacionando  cenarios de  migragaof
59 27-08-98 5 [UBD/BBPL PM.
Definigio de todas as actividades a executar]
PA 3;Plano de controlo da migragio (1] antes da migragio (11/12) e das trés
60 28-08-98 5 Versio). JR,CM. simulagdes integrais a realizar.

PA 3;Manual de Procedimentos do sistema do O UBD operava em regime de outsourcing]
com a IBM.Procedimento, de alteragbes,)
seguranga, abertura de contas, disaster recover,)

61 05-07-98 6 [UBD elaborado pela IBM. GF. etcs. Cerca de 400 pags.

PA 1 e 2; Ponto de situagdo pos-fusio.Pontos|AVB e todos os elementos de|Defini¢io de prioridades para resolugdo dos
62 26-10-98 3 em aberto para resolver. Direcgdo com pontos em aberto. |[pontos em aberto.

PA 3 ; Manual de Integragio do UBD nol Descrigdo das operagdes a efectuar por cadal
63 04-12-98| 5 BBPI. MC,CM,]G,JVS,JR. Direcgio antes e depois da integragio.

[Estudo elaborado pela AA & Co para a DSI ¢

DORG do BFE:"Revisio dos Sistemas de]CA; Comissio Executiva dof
65 31-08-88| 9 Informagio e da Organizagio". BFE.
[Estudo elaborado pela McKinsey para a DSI| Através deste estudo o BFE, cabega do grupo,)
do BFE:"Examine the information Systems of] tenta recuperar o atraso para a DSI do BBI, o
BFE to trace its orientation towards the] CA; Comissio Executiva do|que nao conseguiu até a data de aquisigio pelol
70 22-07-93 10 future",Julho/1993. BFE. GBPI.
80 20-01-83] 11 |Relatério anual de Actividades da D.O.L. GP.

[Plano Geral Informatico do BBI para o Flano e Orgamento previsonais para o periodo]
81 26-05-88 11 periodo de 1989/91. GP, CA do BBL. em analise.

Diagnostico:Instalagoes, Hardware, Software]

82 30-06-92 11 S.1. do BBI. Diagnéstico da situagdo. GP, C.A. do BBL. base, software aplicativo, Recursos Humanos.

Plano Geral Informatico do BBI para 1993 Relatério do que foi efectuado e accgdes para of
83 23-06-93 11 Revisdo 2°. Semestre. GP, CA do BBL. 2°. Semestre.

Plano Estratégico de Médio Prazo 1994/96 dal
84 12-10-93 1 D.O.1. do BBI.Orgamento de 1994. GP, CA do BBL.
84a 31-03-97| 12 Balango Social do BFE de 1996. [DRH.
85 31-03-98| 12 Balango Social do BFE de 1997. DRH.
86 31-03-98 12 Balango Social do BFB de 1997. DRH.
87 31-03-98| 12 Balango Social do BFE de 1997. DRH.
88 31-03-98 12 Balango Social do Banco BPI de 1998. DRH.

Relatorio e Contas do GBPI (Banco BPI) em]
90 30-04-05 4 31/12/2004. CA do BPIC.

Figura 8.4 — Espolio documental
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Anexo V — Lista de abreviaturas de entidades e de termos técnicos

Dicionario de Entidades
Sigla Descrigio Obs.
BA Bank of Austria banco austriaco
Banco BPI (BPIC) - Banco comercial de
retalho saido da fusao dos trés bancos
(BFE,BBI e BFB) e que mais tarde
BANCO BPI Banco BPI, SA incorporou, também, o UBD.
Banco de retalho, integrado no BPIC em
BBI Banco Borges & Irmio, SA 19/7/98
BCG Boston Consulting Group
BCI Banco de Comércio e Industria
BCP Banco Comercial Portugués
Bdp Banco de Portugal Entidade reguladora
BEX Banco Exterior de Espanha
Banco de retalho, integrado no BPIC em
BFB Banco Fonsecas & Burnay, SA 22/5/98
Banco de investimento, transformado
juridicamente no BPIC em 1/1/98, ¢
integrado informaticamente em 22/5/98
BFE Banco de Fomento Exterior, SA na plataforma do BFB.
BM Banco Mello Integrado em 2001 no BCP
Banco de retalho integrado em 2001 na
BNU Banco Nacional Ultramarino CGD.
BPA Banco Portugués do Atlantico Integrado em 2000 no BCP
BPI Banco Portugués de Investimento, SA Banco de investimento
BPIC Banco BPI, SA Banco comercial de retalho
BPIL Banco Portugués de Investimento, SA Banco de investimento
BPI-SGPS BPI- Soc. Gestora de Participa¢Ges Sociais Holding
BPSM Banco Pinto & Sotto Mayor Integrado em 2000 no BCP
CA Conselho de Administracio
CE Comissao Executiva
CGD Caixa Geral de Depdsitos
CMB Chase Manhataan Bank Banco americano
CMVM Comissao de Mercados de Valores Mobiliarios
CP Caminhos de Ferro Portugueses
CREDALT Creditanstalt banco austriaco
CTT Correios, Telegrafos e Telefones
EDP Energias de Portugal, SA
FDIC Federal Deposit Insurance Corporation Entidade reguladora dos EUA
GALP Petroleos de Petrogal, SA
Integrava o BBI e outras sociedades
GBFE Grupo liderado pelo BFE, SA financeiras
GBPI = Grupo BPI, representado pela BPI, SGPS
- Holding do grupo até 2002 e pelo Banco BPLSA
GBPI a partir dessa data.
PM PMorgan Banco americano
PMC PMorgan and Chase Banco americano
PT Portugal Telecom
SIBS Sociedade Interbancaria de Servicos Pool de bancos
[TAP [Transportes Aéreos de Portugal
Banco de retalho, integrado no BPIC em
UBD Universo Banco Directo,SA 11/12/98

Figura 8.5 — Lista de abreviaturas de entidades
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Dicionario de termos técnicos

Sigla Descrigio Obs.
BLT Boletim de disponibilidades e resp. do cliente online
BS Balanco Social
BS Balanco Social
CEO Chief Executive Officer
CICS Costumer Information Control Service
CMD Contas de Migracio Directa Ex. :D/Ordem;Crédito
CMI Contas de Migragio Indirecta Ex. :Vencimentos
CR Centros Regionais
CRBBI Ficheiro do Razio (rubricas contabilistiscas) do BBI
DPD Operacio para liquidacio de Dep. A Prazo
DPDT Operagio para const./tenovagio de Dep. A Prazo
ED Espoélio documental
ESET Entrevistas semi-estruturadas
EXT2 Fxtracto de conta do cliente online
F&A Fusoes e Aquisices
FRC Ficheiro Razao de Controlo

Sistemas e software usado pelos bancos nos pontos de
Front-end venda para facilitar a interac¢do com o cliente.
MVS Multiple Virtual Storage Sistema operativo
Fornecido pela empresa
ODS Aplicagio de Créditos ATOS/ODS
Plataforma Aplicacional de Balcoes instalada sobre o JFront-end do BFB antes da

0S/2-PAB sistema Operativo da IBM instalacao da STAR
POCSBF Plano de Contas para o Sistema Bancario Francés
POCSBP Plano de Contas para o Sistema Bancario Portugués
PPR Plano Poupanca Reforma
R & C Relatério e Contas
RH Recursos Humanos
STAR Sistema Transacional de Atendimento na Rede
TEI Transferéncia Electronica Interbancaria SIBS (Multibanco)
VSAM Virtual Storage Access Method
VSE/VP Sistema operativo do Mainframe (anterior ao sistema actual=MVS)
VTAM Virtual Telecommunications Access Method I

Figura 8.6 — Lista de abreviaturas de termos técnicos
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