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egundo dados do Boletim Informativo da APB a que este nimero da

Inforbanca faz referéncia, os bancos portugueses investiram em

formacao profissional em 2003 cerca de 21,7 milhées de euros. O
mesmo Boletim informa, por outro lado, que 73% das acgoes de formagao
decorreram em regime presencial e que apenas 9% do total das mesmas
utilizaram o e-Learning como metodologia.

Imp6em-se duas reflexdes, uma positiva e outra negativa.

E muito positivo constatar o facto de, em relacdo ao ano anterior, os bancos
terem investido muito mais na formagao dos seus colaboradores:
considerando os cerca de 15 milhdes de euros gastos em 2002, verificou-se
um aumento de mais de 44%. Trata-se, claramente, de uma estratégia de
valorizacdo do mais precioso activo das empresas, o capital humano.

A nota negativa tem a ver com a predominancia que as metodologias
tradicionais de formacdo ainda tém na banca portuguesa e a consequente
pouca penetracao dos processos mais avancados de ensinar. De facto, em
cada dez acgoes de formacao realizadas, apenas uma recorreu a formacao
online.

Parece assim contraditério que, quando, segundo muitos, “é um luxo
irrealista tirar as pessoas do local de trabalho por um dia que seja”, se
continue a recorrer prioritariamente a métodos tradicionais de ensino num
sector que ha muito utiliza intensivamente as mais avancadas ferramentas
tecnoldgicas.

Nao é um dilema conciliar a satisfacao das prementes (e permanentes)
necessidades de qualificacao e actualizacdo no nosso sector com os elevados
ritmos de dedicacao impostos pelas exigéncias a ter na qualidade do servigo
ao cliente. Havera, sobretudo, que aproveitar todos os momentos e, para
isso, é preciso que a formagao esteja disponivel a toda a hora e em qualquer
lugar.

A dimensao da oferta e-Learning do Instituto, a sua comprovada qualidade e,
sobretudo, a sua capacidade de adaptacdo as estratégias de cada banco
ajudarao a que, cada vez mais, os computadores vao substituindo as salas de
formacao, aumentando, ao mesmo tempo, a qualidade e a eficiéncia da
aprendizagem.

Se assim for, estaremos a dar razao a Peter Drucker, citado no interessante
artigo dedicado ao Conhecimento que a Inforbanca publica: “N&o existirao
paises pobres mas sim paises ignorantes. E o mesmo serd verdade para as
empresas, as industrias e todo o tipo de organizagoes”.

Manuel Ferreira
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0 Conhecimento

Um Recurso Inesgotavel Cuja
Aquisicao Exige Tempo e Esforco

“A sociedade do conhecimento tornar-se-d
inevitavelmente mais competitiva do que
qualquer outra sociedade antes conhecida pela
simples razao de que, estando o conhecimento
universalmente acessivel, nao existirao descul-
pas para o ndo desempenho. Nao existirao paises
pobres mas sim paises ignorantes. E o mesmo
serd verdade para as empresas, as industrias e
todo o tipo de organizacées”

(Drucker, 1994: 66).

Rosario Cabrita*

Nesta perspectiva, as pessoas e as organizagdes
passardo a diferenciar-se, quanto ao desempenho,
pelo modo como lidam com o conhecimento. A riqueza de
uma nag¢ao ou o sucesso de um negdcio dependerdo, cada
vez mais, do uso que fazemos do conhecimento que temos.

Por isso, muitas vezes o principal problema das organi-
zagdes ndo ¢ saberem pouco mas antes nao saberem aquilo
que sabem.

Peter Drucker, na sua obra 4 Sociedade Pos-Capitalista,
refere-se ao conhecimento como “o Unico recurso com
significado” (1993: 38). Outros autores (Nonaka e Takeu-
chi, 1995; Stewart, 1999; Sveiby, 2000; Bontis, 2002)
reconhecem no conhecimento a Uinica fonte de vantagem
competitiva sustentavel, a verdadeira alavanca do lucro ou
“o recurso dos recursos” (Sousa, 2000:15). Por outro lado,
os organismos internacionais (OCDE, Na¢des Unidas, UE)

agregam esfor¢os de investigagdo na busca de indicadores,
na consolidac@o de conceitos e na partilha de experiéncias.
O objectivo da investigacdo ¢ entender as dinamicas dos
verdadeiros condutores (drivers) da “economia do
conhecimento” e criar linhas de orientagdo que permitam
comparar desempenhos entre organizagdes e nagdes.

Portugal tem um papel importante no compromisso que
o liga a construgdo de uma Europa mais competitiva. A
Agenda de Lisboa, que resultou do trabalho apresentado ao
Conselho Europeu, sob a Presidéncia Portuguesa da UE,
em Junho de 2000, estabelece como objectivo para a UE:
“tornar-se no espago economico mais dinamico e competi-
tivo do mundo baseado no conhecimento e capaz de
garantir um crescimento econéomico sustentavel, com mais
e melhores empregos e com maior coesdo social” (Boyer et
al.,2000:216).
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A Emergéncia da "Economia Baseada
no Conhecimento"

O termo “economia baseada no conhecimento”, ou
qualquer outra variagdo sobre o tema, geram inevitavel-
mente criticas, uma vez que o conhecimento esta implicado
em praticamente todas as actividades humanas. Além disso,
privilegiar uma fase nova do desenvolvimento econdmico,
referindo-a como “baseada no conhecimento”, podera
parecer presun¢do, sendo mesmo ignorancia da historia.
Afinal, o conhecimento tem constituido, desde sempre, a
base do comportamento humano: ha muitos séculos que a
sua procura e utilizagdo constituem o motor do desenvolvi-
mento social e economico. Assim, na nossa perspectiva,
qualquer enunciagdo, por breve que seja, dos elementos
principais que se afirma constituirem a “economia baseada
no conhecimento” tera necessariamente de cruzar por
diversas vezes a fronteira entre descrigdo, analise, prescri-
cdo e especulagdo. Muitas obras, textos e artigos tém
surgido nesta tltima década procurando definir e compre-
ender as caracteristicas da “economia do conhecimento™.

"O conhecimento torna-se
constantemente obsoleto, resultando
dai que aquilo que constitui hoje
conhecimento avancado se transforma

amanha em ignorancia."

O termo “economia do conhecimento” emerge, no inicio
dos anos 80, como uma descri¢do do estado da economia
em que “a criacdo da riqueza estd baseada na producdo,
distribui¢do e consumo de conhecimento e produtos
baseados no conhecimento” (Johnson ez al., 2001). Para
uma revisdo dos argumentos tedricos ¢ empiricos nesta
matéria, ver Harris (2000) ¢ Boisot (1998). Uma das

Figura 1 — O Valor Criado pelas Empresas

conclusoes a retirar dos varios estudos € que as economias
pobres em recursos naturais, mas com recursos humanos
altamente qualificados, apresentam melhor desempenho do
que aquelas que, dispondo de recursos naturais, pouco
investem na educagio da sua populagao (Boisot, 1998).

Os tradicionais “factores de produg¢do” — como os
recursos naturais, o trabalho ou o capital — ndo desaparece-
ram. Eles podem ser obtidos, ¢ de uma forma facil, desde
que exista conhecimento. O conhecimento adquire, pois,
para as organiza¢des, um novo significado. E visto como
uma utilidade, como um meio para obter resultados sociais
e econdmicos. Estes desenvolvimentos, independentemen-
te de serem desejaveis ou ndo, sdo respostas a mudangas
irreversiveis. Porém, as grandes transformagodes ao nivel
das estruturas econdmicas, sociais e politicas dos paises nao
encontram explica¢@o nos conceitos e teorias que serviam a
economia industrial. A criagdo de riqueza estava entdo
baseada na quantidade e na massa, enquanto na economia
do conhecimento se cria riqueza usando criatividade e
aplicando conhecimento. O saber e a inovacdo sao hoje a
principal fonte de crescimento econémico.

Estimativas recentes sugerem que 50-90% do valor
criado pelas empresas advém, ndo da gestdo dos activos
fisicos tradicionais, mas sim da gestao do capital intelectual
(Hope e Hope, 1998). (ver figura 1)

O Conhecimento Organizacional

Numa economia progressivamente global, em que o
conhecimento € o seu recurso-chave, o tema em torno do
conhecimento organizacional converte-se numa das
principais matérias de estudo no ambito da gestdo. A
literatura organizacional tem dedicado uma ateng@o
crescente as questdes relacionadas com a criagdo, aquisi-
¢do, disseminagdo e uso do conhecimento nas organizagoes
(Nonaka e Takeuchi, 1995).

Assumir o conhecimento como um recurso econémico
coloca as organizagdes o desafio de geri-lo. Porém, gerir o

Porportion
Management of 50% to of total
traditional 10% value
created

physical assets

Intellectual
Capital
Management

InforBanca 62




"Ao contrario das outras matérias-
-primas, o conhecimento € um recurso
inesgotavel. No entanto, a sua

aquisicao requer tempo e esforco."

conhecimento exige uma abordagem distinta daquela que
as organizacdes utilizam para gerir os recursos tangiveis,
porque o conhecimento ¢ um recurso diferente de todos os
outros. O conhecimento torna-se constantemente obsoleto,
resultando dai que aquilo que constitui hoje conhecimento
avangado se transforma amanha em ignorancia. Contra-
riando a teoria dos rendimentos decrescentes segundo a
qual os recursos finitos ¢ escassos sofrem de taxas de
rendimento decrescente, o conhecimento gera retorno
crescente e ex-ponencial (Arthur, 1996). Por exemplo, se
temos dois diamantes ¢ damos um a alguém, cada um de nds
ficara com metade da riqueza total. Porém, se damos
metade do nosso conhecimento a alguém, podemos
terminar duplicando o seu valor original caso o venhamos a
partilhar e a construir conjuntamente. Ao contrario das
outras matérias-primas, o conhecimento ¢ um recurso
inesgotavel. No entanto, a sua aquisi¢do requer tempo ¢
esforco. O conhecimento aperfeicoa-se e acumula-se
através do uso e pode ser recusado um numero infinito de
vezes. A transferéncia de conhecimento é irreversivel. E
dificil de desaprender, mas pode deteriorar-se se ndo for
usado. Por isso, a teoria econdmica neoclassica, baseada na
alocacdo de recursos escassos, ndo fornece respostas
satisfatorias que expliquem as dinamicas deste “novo”
recurso que rege a era do conhecimento.

Um dos fundamentos em que assenta o conceito de
conhecimento organizacional ¢ a distingdo entre conheci-
mento tacito e conhecimento explicito.

O conhecimento tacito ¢ pessoal, dificil de formalizar e
de comunicar aos outros. Resulta da experiéncia acumulada
ao longo dos anos; ¢ 0 modo como fazemos as coisas e o
modo como agimos perante a necessidade de resolugao de
problemas. Um artesdo, apds longos anos de experiéncia,
desenvolve uma riqueza de especialista na “ponta dos
dedos”.

Por outro lado, o conhecimento explicito ¢ formal,
sistematico e pode ser codificado. Por esta razdo, pode ser
facilmente comunicado e partilhado, através de especifica-
¢oes de produtos, féormulas ou programas de computador.
Embora a literatura apresente, com frequéncia, estes dois
tipos de conhecimento numa visdo dicotomica, acredita-
mos que todo o tipo de conhecimento tem uma vertente
tacita e também uma vertente explicita. Por exemplo,
Polanyi (1983) considera mesmo que estes dois tipos de
conhecimento sé fazem sentido quando se conjugam: “sem
conhecimento tacito, todas as palavras, formulas, mapas e
graficos sao desprovidos de sentido”. Isto significa que ¢ o
conhecimento tacito, distinguido pela paixdo, as crengas e
as perspectivas, que permite enquadrar e contextualizar o
conhecimento explicito, dando-lhe sentido.

A eficacia e eficiéncia organizacional dependem, em
grande parte, destes dois tipos de saber: do nivel existente e
da suainteracgdo proveitosa.

A Criacao de Conhecimento
nas Organizacoes

A construcdo do conhecimento organizacional ¢ um
processo que se desenvolve ao longo do tempo e que exige,
para além do esfor¢o individual, a existéncia de praticas
colectivas que agilizem a socializacdo e a integracdo dos
saberes individuais dos membros da organizagdo. O
modelo da espiral do conhecimento desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (1995) ¢é talvez o mais evocado na
literatura para explicar a transformag@o do conhecimento
individual em conhecimento organizacional.

Baseados na distingdo entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi (1995)
estabelecem um modelo de conversao do conhecimento
que denominam espiral do conhecimento, que sintetiza
este processo em quatro fases:

1. Do tacito para o tacito (socializaciio) — partilha do
conhecimento tacito, isto ¢, a troca de experiéncias
pessoais. Aprendem-se as capacidades tacitas através da
observacdo, imitacdo e pratica. Mas, em si mesma, a
socializacdo ¢ uma forma limitada de cria¢do de conheci-
mento porque lhe falta a perspectiva sistematica.

“Por isso, muitas vezes o principal
problema das organizacoes nao é
saberem pouco mas antes nao saberem

aquilo que sabem."

2. Do explicito para o explicito (combinacido) —
articulacdo e tradugdo do conhecimento explicito em
formas que outros possam entender (codificagdo). Um
individuo pode apenas combinar partes discretas de
conhecimento explicito, num novo contexto. Pense-se num
contabilista que recolhe informagdo dos varios departa-
mentos para a compilar num documento tnico, como o
balanco. Este relatério é efectivamente conhecimento
novo, na medida em que sintetiza a informacao dispersa por
varios departamentos, mas a sua combinag¢do ndo expande,
na realidade, a base de conhecimento organizacional.
Contudo, quando o explicito e o tacito interagem, algo de
poderoso acontece.

3. Do tacito para o explicito (articulacao) — difusao,
edi¢do e sistematizacdo do conhecimento codificado: por
exemplo, quando o contabilista, em vez de simplesmente
compilar informagao, ¢ capaz de desenvolver uma nova
abordagem do controlo or¢amental.

4. Do explicito para o tacito (internalizacio) —
traducdo do novo conhecimento codificado em tacito
individual, através de novas experiéncias ¢ exercicios. Se
um novo conhecimento explicito ¢ partilhado por toda a
organizag¢do, outros empregados comecam a internaliza-lo,
ou seja, comecam a expandi-lo e a reestruturar o seu proprio
conhecimento tacito. O contabilista desencadeia um pro-
cesso de revisao dos sistemas tradicionais de controlo da
organizagao. (ver figura2)
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Figura 2 — A Espiral do Conhecimento
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Nas empresas criadoras de conhecimento, estas quatro
fases existem e interagem de uma forma dindmica, uma
espécie de espiral do conhecimento. Trata-se claramente de
um processo de construgdo ¢ acumulacdo, onde as praticas
organizacionais tém um papel tdo importante quanto o tipo
e qualidade dos saberes envolvidos. Com efeito, a cultura
de partilha, a transmissdo efectiva e eficiente, a vontade de
receber e aplicar sdo condigdes essenciais a construgdo e
maximizag¢do do conhecimento colectivo.

Gerir 0 Conhecimento

A gestdo do conhecimento tem um caracter transversal
as outras funcdes e ultrapassa o ambito tecnoldgico de
suporte a captacdo, acumulacdo e¢ armazenamento de
informacdo, centrando-se fortemente nas pessoas:
comportamentos, atitudes, rotinas ¢ motivagdo que tornam
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

"Uma vez que o conhecimento passou a
ser o factor mais importante de toda a
producao, a gestao dos activos
intelectuais tornou-se a tarefa crucial

da gestao empresarial.”

possivel a transformagdo da informacdo em saber ¢ do
conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Muitos dos programas de gestdo do conhecimento tém
falhado porque estdo apenas centrados na tecnologia.
Assume-se que a tecnologia capta, transforma e dissemina
o conhecimento de que a organizagao necessita. Esquece-se
que aprender ¢ um processo voluntario, isto ¢, depende da
vontade das pessoas. Ao contrario do que acontece com 0s




tradicionais factores de produgdo, o conhecimento ¢ um
recurso fechado na mente humana. Criar e partilhar
conhecimento constitui uma actividade intangivel que ndo
pode ser expropriada das pessoas. Por isso, a perspectiva
tecnologica ndo pode surtir efeito sem a perspectiva
humana. As duas complementam-se.

A gestao do conhecimento desempenha um papel cada
vez mais crucial dentro das organizac¢des. A necessidade de
reter o conhecimento das pessoas dentro da organizagao,
permitir ¢ facilitar a sua aquisicdo, acesso ¢ partilha cada
vez mais se assume como um factor critico de sucesso. Por
isso, a capacidade para gerir o conhecimento tornou-se a
qualificagdo critica da gestdo de topo (Bontis, 2002).

Uma vez que o conhecimento passou a ser o factor mais
importante de toda a producdo, a gestdo dos activos
intelectuais tornou-se a tarefa crucial da gestao empresarial.

A Aprendizagem como
"A Nova Forma de Trabalho"

O quadro teoérico da gestdo do conhecimento esta
intimamente ligado a vertente da aprendizagem organiza-
cional. A aprendizagem ¢€ vista como uma via de desenvol-
vimento do conhecimento organizacional, gerador de
vantagem competitiva sustentavel.

A organizagdo ¢ uma entidade que aprende com as
experiéncias ¢ as ac¢des dos seus membros e reflecte tal
aprendizagem através da forma como responde as solicita-
¢oes do mercado. O sucesso das organizagdes depende da
vontade dos seus empregados em partilhar o conhecimento.

Porém, a aprendizagem organizacional ndo ¢ um somatorio
de experiéncias individuais; ¢ antes um processo complexo,
dinamico e colectivo.

A componente mais critica da competitividade ¢, hoje, a
capacidade de aprender ao longo da vida. As pessoas, na
organizagdo, actuam colectivamente, mas aprendem
individualmente. Senge (1993) advoga que a capacidade de
aprender mais rapido do que os concorrentes ¢ a inica fonte
de vantagem competitiva na economia baseada no conheci-
mento.

O ritmo intenso com que ocorrem as inovagoes,
acompanhado da evolugdo econdmica e social, tém feito da
aprendizagem o motor central do progresso. O relatério da
OCDE (1996: 8-9) revela uma forte preocupagdo com a
formacdo e educacdo das pessoas no ambito desta nova
conjuntura. A este respeito refere: “as pessoas devem ser
motivadas a aprender e a reaprender. A énfase hoje esta no
individuo competente, educado, flexivel, empreendedor,
responsavel e responsivo. O individuo deve desenvolver
uma crescente capacidade de adaptagdo a variadas
situagdes sujeitas a alteragdes constantes e previsiveis e...
quanto as empresas devem criar oportunidades flexiveis de
aprendizagem; quanto aos politicos, o maior desafio
consiste em saber como assegurar que a educagdo ¢ a
formagdo participem de uma forma global e consistente
para a reducdo do desemprego e o progresso social e
econdomico”.

Nesta matéria, a grande questdo ¢ que a educacdo ¢ a
formacdo — ndo obstante poderem constituir paixao junto
dos governos —, ndo surtindo efeitos imediatos, ndo tém
visibilidade politica no curto prazo.m

*Docente do ISGB
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Financiamentos
Estruturados

Novas Perspectivas
na Titularizacao de Activos

Joao Nuno P. Barrocas*

s novas perspectivas e oportunidades de financia-

mentos estruturados que se abriram para os
sectores publico e privado com as alteragdes ao regime
juridico sobre titularizagdo de créditos/activos, a partir do
final do ano de 2003, constituem um importante avango
nesta area, aproximando a legislacdo portuguesa das de
outros paises em que esta técnica financeira ¢ mais antiga e
experimentada. A mais evidente relaciona-se com a
titularizagdo de créditos do Estado, incluindo a seguranga
social. A Lei n® 103/2003, publicada em 5 de Dezembro de
2003, introduziu os principios basicos que regulamentam a
titularizagao de créditos do Estado e da Seguranga Social,
permitindo que a primeira grande operacdo relativa aos
créditos tributarios fosse implementada. Ao mesmo tempo,
com a publicagdo do Decreto-lei n® 303/2003, novas
alteragdes foram introduzidas ao regime geral da titulariza-
¢do de créditos/activos (o Decreto-Lei n® 353/99, alterado
ainda pelo Decreto-Lei n° 82/2002), incluindo as necessa-
rias para regulamentar em especial o funcionamento e os
efeitos da ja referida titularizacao de créditos do Estado e
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seguranca social, nomeadamente as respeitantes a natureza
dos créditos a ceder, dos seus efeitos entre cedente,
cessionario ¢ devedores e, bem assim, quanto a gestdo e
cobranga dos mesmos.

Muito embora o Decreto-Lei n® 353/99 previsse ja a
possibilidade de o Estado e outras pessoas colectivas
publicas poderem ceder os seus créditos para titularizagao,
a Assembleia da Republica chamou a si a necessidade de
legislar, nesse sentido, de forma a evitar discussdes quanto
a constitucionalidade de operagdes de titularizagdo de
créditos do Estado sem a devida cobertura legislativa
especifica.

Como se sabe, o Governo tem sido activo na procura de
solug¢des inovadoras de forma a tentar obviar o défice
orgamental e assim conseguir cumprir os critérios de
convergéncia da Unido Europeia inerentes aos Pactos de
Estabilidade, no que respeita ao cumprimento dos objecti-
vos or¢amentais em 2003 ¢ 2004.

O pontapé de saida foi dado com a operagao de titulariza-
¢do de créditos fiscais do Estado e de dividas da seguranca



social com a institui¢do de crédito Citygroup. Espera-se que
outros organismos do Estado, incluindo outros Ministérios
para além do Ministério das Finangas, busquem solucdes
de financiamentos estruturados como a titularizacdo de
créditos de forma a eliminarem défices orcamentais acu-
mulados, sempre que tal tenha viabilidade e cabimento
orcamental, sendo indispensavel a obtengdo de parecer
favoravel do Ministério das Finangas.

"Outra das mais importantes alteracoes
que poderao abrir uma nova era ao
mercado da titularizacao em Portugal é
a possibilidade de outros activos, para
além de créditos, serem objecto de
operacoes de titularizacao. Tal apenas
tera efectividade e concretizacao apos
regulamentacao especifica da CMVM

nesse sentido, que ainda se aguarda."

Nos termos do novo quadro legislativo, o Estado pode
titularizar varios tipos de créditos e activos, incluindo
créditos fiscais e contribuicdes para a seguranga social,
ainda que tais créditos estejam vencidos, sujeitos a
condi¢des ou créditos litigiosos. Créditos fiscais e da
seguranca social, sempre que cedidos para titularizacao,
mantém o seu estatuto juridico intacto, os direitos acesso-
rios, garantias, juros moratdrios, etc. Ao mesmo tempo, os
contribuintes ndo sdo afectados nos seus direitos e
garantias de defesa. O prego da cessdo dos créditos do
Estado pode ser inferior ao do valor nominal dos créditos
transmitidos, desde que sejam adoptados mecanismos que
assegurem que o valor remanescente da cobranga dos
mesmos reverte para o Estado, depois de todos os titulares
de valores mobiliarios emitidos terem sido pagos e as
despesas da operagdo liquidadas.

Tal como sucede nos casos em que o cedente (originator)
¢ uma instituigdo de crédito, sociedade financeira, compa-
nhia de seguros e sociedade gestora de fundos de pensdes,
as cessoes de créditos do Estado e da seguranga social para
titularizagdo nao requerem notificagdo aos devedores para
lhes serem oponiveis, produzindo efeitos entre todas as
partes, desde o momento em que a cessdo ¢ eficaz entre
cedente e cessionario. Nestes casos, a posi¢do dos devedo-
res encontra-se protegida pelo facto de, nos casos em que o
cedente ¢ uma das referidas entidades, dever permanecer na
posicao de gestor dos créditos cedidos e da sua cobranca
(servicer), ao abrigo de um contrato de gestao dos créditos
obrigatério entre o cedente e o cessionario (SPV). Em casos
devidamente justificados, a CMVM pode autorizar que,
sempre que as entidades cedentes sejam as ja referidas, a
gestdo de créditos seja assegurada por entidade diferente do
cedente, excepto no caso do Estado.

Criticos do regime anteriormente em vigor reclamavam
que fosse eliminado o requisito de notificagdo aos devedo-
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res, em casos de cessdo de créditos para titularizagdo por
cedentes que ndo o Estado, institui¢des de crédito e outras
entidades do sector financeiro, desde que e sempre que 0
cedente ou alguma entidade em sua substituicao asseguras-
sem a gestdo dos créditos ao abrigo do contrato de gestao
obrigatorio. Sentia-se que a proteccdo concedida aos
devedores pelas fungdes de gestao dos créditos e a possibili-
dade de os devedores serem desobrigados pelo pagamento
feito directamente ao cedente ou a alguém em sua represen-
tacdo permitiriam e justificariam a dispensa do requisito da
notificagdo. Nestes termos, no que constitui um importan-
te avanco neste Ambito ¢ um incentivo a que as operagdes
de titularizagdo de activos se generalizem, em casos
devidamente fundamentados, a CMVM pode autorizar que
outras entidades cedentes possam ceder créditos para
titularizagdo, com oponibilidade imediata em relagdo aos
devedores e com dispensa de conhecimento ou notificagao
a estes, desde que a entidade que mantenha relagdes com
tais devedores assegure a gestao dos créditos.

Outra das mais importantes alteragdes que poderdo abrir
uma nova era ao mercado da titularizagdo em Portugal é a
possibilidade de outros activos, para além de créditos,
serem objecto de operagdes de titularizagdo. Tal apenas tera
efectividade e concretizacdo apos regulamentacdo
especificada CMVM nesse sentido, que ainda se aguarda.

Doutro passo, passou a ser possivel, igualmente, ceder
para titularizagao créditos vencidos e nao pagos. Pensou-se
que o mercado estaria agora suficientemente conhecedor ¢
maduro para avaliar, através da notacao de risco, a qualida-
de de valores emitidos que tenham por base créditos
vencidos e nao pagos. Esta nova possibilidade podera abrir
novas perspectivas para que mais empresas enveredem pela
via da titularizacdo de activos como forma de incrementar a
sua solvabilidade, situagdo financeira e crediticia.

Tal como mencionado anteriormente, a porta foi
igualmente aberta para que créditos litigiosos possam ser
cedidos para titularizagdo, mas apenas no que respeita a
créditos do Estado e da seguranga social. Tal como antes,
créditos futuros apenas poderao ser objecto de operagdes de
titularizagdo quando resultem de relagdes juridicas ja
existentes e o seu montante terd de ser determinado ou
capaz de ser estimado.
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"A lei portuguesa protege os
investidores em obrigacoes
titularizadas, de acordo com o principio
da auto-suficiéncia dos activos/créditos
para reembolso do empréstimo
obrigacionista, tornando assim as
sociedades de titularizacao imunes a
faléncia/liquidacao."

Em Portugal, as operagdes de titularizagao exigem como
regra a plena e definitiva transmissdo dos créditos pelo
cedente ao cessionario. O risco de cobranga dos créditos
cedidos ¢ transferido totalmente para o cessionario. Assim,
o cedente ndo fica responsavel para com o cessionario
(SPV) pelo cumprimento das obrigagdes inerentes aos
créditos, nem garante tal cumprimento.

A lei portuguesa atribui capacidade para emissdo de
valores mobiliarios resultantes da titularizag¢ao de activos a
dois tipos de SPVs: (i) fundos de titularizacédo, de inspira-
¢do francesa, e (ii) sociedades de titularizacdo, mais
comuns nos sistemas anglo-americanos. Distinguem-se,
entre outros aspectos, no que respeita ao diferente tipo de
valores que emitem. Os fundos de titularizagdo emitem
unidades de titularizagdo e as sociedades de titularizagdo
emitem obrigagdes titularizadas.

Os detentores de unidades de titulariza¢ao encontram-se
garantidos pela natureza e estrutura autonomas dos fundos.
O fundo ndo pode garantir quaisquer obrigagdes, excepto as
obrigacdes inerentes as unidades emitidas e ao crédito
recebido com o objectivo de incrementar a liquidez do
fundo.

A lei portuguesa protege os investidores em obrigagdes
titularizadas, de acordo com o principio da auto-suficiéncia

dos activos/créditos para reembolso do empréstimo
obrigacionista, tornando assim as sociedades de titulariza-
¢do imunes a faléncia/liquidagao.

Este objectivo ¢ atingido pela exigéncia de que as
obrigacdes de pagamento de capital e juros sejam garanti-
das por uma por¢do dos créditos que estdo na base da sua
emissdo. Estes créditos estdo sujeitos ao principio da
segregacao, nos termos do qual, enquanto existirem dividas
aos titulares de obrigacdes titularizadas, sdo tratados como
patrimonio autébnomo, exclusivamente adstritos a garantia
de pagamento de capital ¢ juros das obrigagdes ¢ das
despesas associadas com a emissdo. Por outras palavras,
estes créditos ndo garantem quaisquer outras responsabili-
dades da sociedade de titularizagdo até que os titulares das
obrigacdes tenham sido pagos em capital e juros.

Acresce que os titulares de obrigagdes titularizadas e as
entidades que prestem servigos associados a emissdo das
mesmas gozam de privilégio creditorio especial sobre tais
créditos e o seu produto, sendo pagos com preferéncia sobre
qualquer outro credor. O principio da segregacao estende-
-se a casos de faléncia da sociedade de titularizac¢ao, sendo
este um mecanismo de importancia fundamental para os
investidores, uma vez que, em caso de faléncia do emitente,
existe a garantia de que os créditos adstritos a emissao nao
fardo parte da massa falida.

E previsivel que, devido as referidas alteracdes legislati-
vas, as operacdes de titularizagdo se tornem mais comuns
em Portugal, sejam exploradas por empresas que procurem
incrementar a sua situagdo financeira e crediticia e possam
assim captar a atencdo de mais investidores externos e
internos. Sendo este um mercado relativamente recente,
que se prevé se torne mais maduro, a hipotese de mais
reformas legislativas num futuro préoximo manter-se-a
como uma possibilidade, como forma de tornar estas
operagdes mais flexiveis. m

* Advogado da sociedade de advogados

Barrocas, Sarmento & Rocha;

LL.M. (Law Masters) em "European Business Law" pela
Universidade de Nyjmegen, Holanda.

Sobre Decisao e Iniciativa

Pedro de la Force (séc. XVIII) escreveu o seguinte acerca da rendibilidade dos
ministros que rodeavam Luis XVI: “O cuidado de nao se atender sendo ao habitual gerava
a timidez e parecia que todo o intento marcado com forte seio pessoal tinha um ar de
originalidade perigosa, na qual, se a iniciativa era ousada, se interpunha a etiqueta que
retardava tudo, e as ideias, antes de chegarem até ao chefe, passavam por tantos

escaldes, que entretanto, se perdia a ocasiao.”

Sabe-se a que catastrofe levaram, por fim, esta timidez da alta roda e este

conformismo paralisantes. m
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A BANCA - O SECTOR QUE MAIS SATISFAZ ...

A banca, sobretudo a de menor dimensao, foi o
sector com maiores niveis de satisfagao dos consumi-
dores portugueses em 2003, revelou o indice do
Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), no dia 28 de
Junho de 2004. Num maximo de 10 pontos, os
entrevistados atribuiram a banca uma média de 7,8
pontos no indice de satisfagdo global, com as
instituicoes financeiras de maior dimensao a recebe-
rem 7,7 pontos e as mais pequenas 8,3 pontos.

Aotodo, o Indice Nacional de Satisfacao do Cliente,
elaborado pelo IPQ e pelo Instituto Superior de
Estatistica da Universidade Nova de Lisboa, avaliou
10 bancos, entre os quais os “grandes” — BES, BP]I,
BCP e Caixa — e os “pequenos” — Crédito Predial
Portugués, Santander e Montepio Geral.

Os bancos de menor dimenséao lideraram ainda nos
itens de imagem, expectativas, qualidade apercebi-
da e tratamento de reclamacoes. m

Publico, 29 de Junho de 2004 (adaptado).

CREDITO A HABITACAO
CONTINUA A CRESCER ...

O crédito concedido para compra de
habitacdo continuou a crescer acima da
média dos empréstimos bancarios, até
Abril. Os dados revelados pelo Banco de
Portugal na sua edicao de Maio sobre os
indicadores de conjuntura mostram ainda
que durante o més em andlise a taxa de
variacdo anual dos empréstimos banca-
rios ao sector ndo monetario foi de 6,5%,
menos 0,4 pontos percentuais do que no
més anterior.

Segundo o banco central, esta reducao
ficou a “dever-se a desaceleragao do cré-
dito a sociedades nao financeiras em um
ponto percentual, para 2,5%". Por outro
lado, os empréstimos a particulares
continuaram a apresentar uma taxa de
crescimento elevada, que subiu de 9,9%,
em Marco, para 10,1 pontos percentuais,
em Abril.

Esta subida decorre da expansao dos
empréstimos destinados a habitagao, que
aumentaram 12%, enquanto o crédito para
outros fins, nomeadamente para o con-
sumo, s6 aumentou 3,3%.

O ritmo de expansao do crédito para
habitacdo foi mesmo dos mais fortes
desde o primeiro semestre de 2003, tendo
sido superado apenas pelos de Julho,
Agosto e Dezembro.m

Publico, 30 de Junho de 2004 (adaptado).




José Monteiro Barata
Coordenador da Seccao e do COS|

| Inovacao e %
Sistemas de Informacao

Recentemente, abordamos o tema da gestao de processos de negécio
na oOptica da reducao do risco operacional associado as novas
exigéncias do acordo de Basileia Il. Neste artigo, vamos abordar a forma
como uma organizacao orientada aos processos pode, combinando
diversas aproximagoes, gerir os processos de inovacdo de forma a
desenvolver novos produtos e servicos que permitam aumentar a sua
competitividade.

A Gestao dos Processos
de Negocio e a Inovacao
nos Servicos Financeiros

T

Jorge Carrola Rodrigues*

Ainovacao tornou-se um factor critico
de sucesso (FCS) para as organizacoes e
para os paises, tal como alguns estudos tém
mostrado, para além da importancia que se
estd a dar ao fendmeno a nivel governamen-
tal e do surgimento de iniciativas privadas
como a COTEC Portugal. No entanto, esta
palavra tem estado muito mais relacionada
com sectores como a electronica, a informa-
tica e telecomunicagdes, industria farma-
céutica e aeroespacial do que ao sector
financeiro.

A ideia de inovagdo tem estado também
mais associada a tecnologias ou a investiga-
¢do e desenvolvimento (I&D) do que aos
processos ou a produtos ou servigos comer-
cializaveis.

Contudo, na actual sociedade da infor-
macao, a inovagao esta de facto associada a
novos produtos/servigos (coisas) ou a novos
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processos (a forma de criar ou fazer), dado que € acima de
tudo uma orientacdo paraa Mudanca.

Por exemplo, para Michael Porter, a “inovagdo é um
termo muito genérico que tanto inclui melhorias na tec-
nologia como melhores métodos ou formas de fazer as
coisas”, confirmando a adequagao do conceito de inova-
¢do como fenomeno explicativo da dinamica recente do
sector financeiro, através, em particular, da ligacdo a
novos sistemas ou tecnologias de processamento.

A Cadeia de Valor da Inovacao

Alguns autores criaram, em paralelo a cadeia de valor
de Michael Porter, uma cadeia de valor da inovagao
considerando a existéncia de quatro fases para o
respectivo processo de gestao, que sao:

Criatividade e
varrimento

Escolhas R -
estratégicas ecursos » Implementagéao,

e Scanning (varrimento) e criatividade, ou seja, a ob-
tengdo da percepcao do que nos rodeia, em termos
de tecnologias, mercados, regulamentag@o, concor-
rentes, forcas e fraquezas internas, e o processo de
geragdo de ideias para novos produtos, servigos ou
processos;

o Avaliagdo e escolha estratégica, sobre as hipoteses
de evolucao e as ideias geradas, de acordo com os
objectivos da empresa/organizagdo € 0s recursos
disponiveis, do ponto de vista humano, competén-
cias, financeiros e tecnologicos;

o Canalizacdo de recursos para a inovagdo. Além da
potenciagdo dos recursos internos, pode implicar a
aquisicdo de ideias ou licengas de terceiros ou
transferéncias tecnologicas;

o Implementacao e comercializagdo.

Esta cadeia de valor pode ajudar a sistematizar o
processo de inovagdo que muitas vezes ¢ associada
(apenas) a ideia de criatividade — de forma a torna-lo num
dos processos-chave da organizagdo, ou seja, num
processo que crie valor acrescentado para os clientes da
institui¢ao.

Pessoas — Organizagao

Inovagao

Nos servicos financeiros, a inovagao é resultante da
maximizagao de sinergias do triangulo Pessoas Proces-
sos Tecnologia, onde se integram a gestao de processos (P),
o desenvolvimento organizacional (Pessoas — P) e a optimi-
zagao das novas tecnologias (T).

A Influéncia das Tecnologias na
Inovacao de Servigos Financeiros

As grandes inovagoes ou as mais radicais tendem a ser
provenientes de outros mercados. De facto, uma grande
parte dos novos servigos financeiros tem sido provenien-
te mais dos avangos nas tecnologias de informagao e
comunicag¢ao do que do proprio negocio financeiro.

Muitos dos novos produtos financeiros para os
consumidores sdo, na realidade, novos processos e
sistemas para os bancos que os providenciam — certos
exemplos, como a abertura de contas totalmente automa-
tizada na Internet que o Citibank esta a langar ou a
aprovagao de créditos a habitagdo em online real-time
que o Abbey National langou em 2002, permitem
imaginar a amplitude das alteragdes necessarias ao nivel
dos processos de back office.

Nos servigos financeiros, os novos produtos e servicos
advém cada vez mais de avangos tecnoldgicos que
propiciam novas operagdes ¢ alteragdes significativas
nos processos. Presentemente, a Visa esta a fazer
experiéncias no sentido de disponibilizar cartdes com
ecra, nos quais ¢ possivel os utilizadores visualizarem os
seus extractos ou pontos ganhos em programas de
fidelizag¢@o. Nao serd ja amanha que estes cartdes estardo
disponiveis; no entanto, o exemplo da uma ideia de como
os avangos tecnologicos podem alterar a forma como os
servigos financeiros sao disponibilizados.

A inovagdo esta ligada a novos produtos, aos
processos, a parcerias e a estratégias.

Mas o que E que Distingue
a Inovagao de uma Invencao?

A invenc¢do ¢ uma aplicag@o de descobertas cientificas
que necessita de desenvolvimento e aperfeicoamento
antes de se poder tornar util em termos de novos produtos
ou novos processos. Por outro lado, a inovagdo ¢ a
aplicagdo comercial de uma invengao.

Nalguns casos, uma empresa/organiza¢ao podera estar
na origem da descoberta e, noutros casos, comprar ou
obter o licenciamento das ideias de outra fonte— & o que a
Microsoft chama inovagdo “de novo” (produtos ou
servicos criados a partir do zero, internamente) ou
“category exploder” (criar uma nova area de produ-
tos/servigos a partir de um conceito original de terceiros).

"Por exemplo, para Michael Porter, a
“inovacao € um termo muito genérico
que tanto inclui melhorias na
tecnologia como melhores métodos

ou formas de fazer as coisas’’...
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As instituigdes financeiras estdo pouco ligadas as
areas de I&D (investigagao e desenvolvimento) puras,
apesar de nalguns casos financiarem esse tipo de
projectos, para sua posterior exploragio. E o caso dos
sistemas tipo Multibanco — ATM (Automatic Teller
Machines) —, cuja pesquisa foi liderada nos Estados
Unidos pela IBM e pela Diebold. O Citibank foi o
primeiro banco a explorar os servicos de ATM, conse-
guindo uma importante e forte posi¢do no mercado como
lider tecnologico, com base nesta inovagao de processos
que permitiu melhores servicos, mais rapidos, mais
baratos e de elevada qualidade.

Em Portugal, este novo canal de distribuicdo acabou
por ser dinamizado através da criagdo da SIBS, uma
empresa especifica com forte componente tecnologica,
que desenvolveu uma rede interbancaria, evitando assim
a existéncia de redes proprias que teriam muita dificulda-
de, dada a dimensdo do nosso mercado, em obter a massa
critica de utilizadores para justificar o investimento.

Por outro lado, a SIBS acabou por ser também o ponto
de partida para uma rede com um numero de servigos aos
utilizadores que a tornou quase impar a nivel mundial.
Basta observar em muitos paises europeus a inexisténcia
de servigos como os pagamentos ao Estado, de compras
ou de servicos ou o carregamento de telemoveis (o
conceito dos telemoveis pré-pagos também foi criado em
Portugal e s6 depois se estendeu a outros paises ...).

Na trilogia Processos, Pessoas e Tecnologias (PPT), a
tecnologia tem, de facto, assumido um importante papel
nainovagao nos servigos financeiros.

No entanto, dado que os servicos financeiros sao
facilmente copiaveis, o que torna a vantagem competitiva
relativamente efémera, torna-se necessario induzir uma
cultura de inovagdo continua de forma a conseguir
manter a posi¢ao dianteira face aos concorrentes.

O desenvolvimento da gestdo de processos e o
desenvolvimento organizacional sdo, de facto, os outros
“motores” da criagao dessa cultura de inovagao.

A Gestao de Processos e 0
Desenvolvimento Organizacional
como Factores de Inovacao

No dominio da gestdo de processos, a gestdo pela
qualidade total, os programas de melhoria continua e a
reengenharia sdo alguns dos facilitadores de inovagao
que podem conduzir ao aperfeigoamento dos produtos ou
servigos existentes (tanto do ponto de vista da respectiva
adequacao as exigéncias do mercado como da rendibili-
dade) e a criagcao de novos produtos ou servigos.

Quando temos aumentos radicais da produtividade e
da qualidade, devido a projectos de reengenharia, temos
processos que podemos designar como “inovacao
revolucionaria”. Este tipo de inovag@o, associada a
grande criatividade e a criagdo de produtos ou processos

que mudam de forma radical um mercado, ¢ usualmente
mais tipico nos europeus e norte-americanos. A “inova-
¢do evolucionaria”, em que existe uma tendéncia maior
para o aperfeicoamento e melhoria com base em
conceitos ja existentes, estd mais associada aos progra-
mas de melhoria continua. No quadro seguinte resumem-
-se algumas das caracteristicas tipicas destes dois tipos de

inovagao.

Inovagao Revolucionaria

Inovagao Evolucionaria

Grande desenvolvimento
do produto/processo

Pode criar ou mudar um
mercado

Com origem em mercados
diferentes

Raro

Cria oportunidades para
pequenas empresas
entrarem no mercado

Melhoria incremental de
produtos ou processos

Manutencao da posigéo
competitiva no respectivo
mercado

Com origem no respectivo
mercado

Mais comum

Melhoria da operacao das
empresas estabelecidas

“No entanto, dado que os servicos

financeiros sao facilmente copiaveis,

o que torna a vantagem competitiva

relativamente efémera, torna-se

necessario induzir uma cultura de

inovacao continua de forma a

conseguir manter a posicao dianteira

face aos concorrentes."
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"A associacao da nocao de
reengenharia de processos a inovacao
de processos e a mudanca
organizacional acabou por afirmar
esta pratica como uma mudanca de
paradigma na area da gestao de
processos, pela forma como veio por
em causa a necessidade de uma

integracao perfeita entre processos,

pessoas e tecnologias (PPT)."

Numa perspectiva organizacional, a inovagao ¢ cada
vez mais um trabalho de grupo e a combinagdo de
diferentes perspectivas e disciplinas do que o resultado de
um unico personagem criativo. O desafio dos gestores ¢ o
de conseguirem criar equipas de grande performance
através do trabalho combinado de varios colaboradores.

Vejamos alguns dos componentes considerados
comuns as organizagoes reconhecidas como inovadoras:

1. Visdo partilhada, lideranga e vontade de inovar, com
grande empenho da gestao de topo;

2. Estrutura adequada que promove a interacgdo, a
aprendizagem e a criatividade;

3. Colaboradores-chave;

4. Trabalho em equipa eficaz, com recursos vocacio-
nados para resolver problemas — envolve investimento na
selec¢ao e constituicdo de equipas;

5. Desenvolvimento individual continuo, com planos
de formagdo e desenvolvimento de competéncias esta-
belecidos a médio-longo prazo;

6. Comunicagdo abrangente, para fora e dentro da
organizagdo, em todos os sentidos;

7. Grande envolvimento na mudanga, com participa-
¢do em programas globais de melhoria continua;

8. Orientagdo ao cliente e a qualidade;

9. Clima de criatividade, que premeie as boas ideias e
desenvolva o espirito de uma cultura de vencedores;

10. Cultura de aprendizagem continua que fomente a

experimentagdo, a troca de experiéncias, o aumento de
conhecimento e sua disseminagao.

Do ponto de vista da gestdo de processos, queremos
realcar os pontos 7 e 8, onde esta implicita a ideia da
inovagdo “evolucionaria” e em que existem inumeros
exemplos de empresas cujos programas de melhoria
continua tém dado resultados significativos, ao nivel da
produtividade e da reducdo de custos. A juntar a isso
temos o facto de um maior envolvimento na inovagao
através da melhoria continua ter também o efeito de
tornar a organizag@o mais receptiva a mudanga, facilitan-
do a respectiva gestdo, dado que os colaboradores
participantes nesses programas sao eles proprios agentes
de mudanca.

A gestdo pela qualidade total, que procura criar um
comportamento organizacional orientado para a melhoria
da qualidade, atencdo para o cliente e inovagdo continua,
¢ outra das “ferramentas” a potenciar no ambito da
inovagdo organizacional, a par da gestao dos processos e
uma boa integracao e aproveitamento das potencialida-
des das tecnologias de informagao.

A associagdo da nocao de reengenharia de processos a
inovagdo de processos ¢ a mudanga organizacional
acabou por afirmar esta pratica como uma mudanga de
paradigma na area da gestdo de processos, pela forma
como veio por em causa a necessidade de uma integracao
perfeita entre processos, pessoas e tecnologias (PPT).

Por outro lado, a reengenharia de processos tornou-se
importante nos anos 90 dada a necessidade sentida por
grandes organizagdes, como os bancos e seguradoras, de
aumentarem a produtividade de acordo com os grandes
investimentos que ja tinham realizado em tecnologias de
informagao.

A inovagdo organizacional evoluiu muito com o
advento da reengenharia. Mas ¢ fundamental que as
empresas/organizagdes assumam a gestio pela qualida-
de total, a melhoria continua ou mesmo a reengenharia
como uma filosofia de continuidade e ndo apenas como
programas momentaneos. Donde se pode concluir que as
organizagoes/instituicdes que “abracem” de forma eficaz
a gestao de processos de negdcio (na terminologia anglo-
-saxonica, 0 BPM, Business Process Management), onde
se incluem a reengenharia e os programas de melhoria
continua ou da qualidade total, terdo uma maior capacida-
de de inovag@o e, consequentemente, de obterem vanta-
gens competitivas face aos seus mais directos competi-
dores.m

*Consultor de Gestao, Docente do ISGB.
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Divulgando

ERSONA - Manual Pratico de Gestao das Pessoas, de Ricardo Fortes da
Costa, apresenta-nos uma visao abrangente dos desafios que se colocam a
todos aqueles que, nas organizagdes, tém responsabilidades ao nivel da gestao de
Recursos Humanos.
A Bertrand Editora oferece-nos assim uma abordagem global do leque de
competéncias que sao exigidas ao gestor moderno, enquanto principal
responsavel pela optimizagao do capital humano.
Refira-se ainda que o autor é Director de Projectos no Millenium bcp, na area de
Formacao e Desenvolvimento de Carreiras, e que o livro contém um case study
sobre a gestao de pessoas no Banco Comercial Portugués.

e Como lidar com o jet lag?

-Business & e-Commerce — On & OffLine, de José Mexia Crespo

de Carvalho, é uma referéncia fundamental para se perceber um
hipotético segundo acto da Nova Economia, depois da queda aparatosa
sofrida pelas designadas empresas tecnolégicas nos Gltimos tempos. O
autor, num estilo préprio, que assume por vezes provocatério, coloca em
causa muitas das evidéncias da Nova Economia, dos dinheiros faceis e
inconsistentes, das ilusdes e dos sonhos, conduzindo o leitor para a esfera
da realidade e para a necessidade de pensar a integracao informacional em
conjunto, ou seja, promovendo a fusdo entre o mundo dos bits e o mundo
dos atomos.
As Edicoes Silabo oferecem-nos assim uma sintese dos primeiros anos da
Nova Economia e uma prospectiva sobre o futuro mais previsivel da
mesma — muito provavelmente, s6 Economia.
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aiba como transformar as suas viagens em experiéncias positivas, quer

a nivel profissional quer a nivel pessoal, com o Guia de Viagem do
Executivo, de Mark H. McCormack. O executivo, a face visivel do mundo
empresarial, tem de se mover, cada vez mais, com maior eficiéncia dentro
de um estilo de vida que é a marca da sua profissao: a mobilidade.

Quais os requisitos que um hotel deve possuir?

Como organizar um jantar de negdcios num pais estrangeiro?

O que fazer em casos de emergéncia?

As Publicagées Europa-América oferecem-lhe, com este Guia, a
possibilidade de respostas a estas e muitas outras questoes, quer se trate
de um executivo e/ou de um viajante moderno.
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Os Desafios Actuais
do Marketing

Conferéencia do Dr. Filipe Pinhal

O Dr. Filipe Pinhal, Vice-Presidente do Millennium bcp,  global do BCP, a qual marcou profundamente as frontei-
proferiu, no passado dia 3 de Julho, uma conferénciasobre  ras e os contornos do negécio bancario em Portugal nos
“Os Desafios Actuais do Marketing” no ambito da Pés-  ultimos 20 anos.

-Graduacao do Instituto Superior de Gestao Bancaria na Nao é possivel reproduzir o ambiente de entusiasmo e
areado Marketing Financeiro. de didlogo em que decorreu a conferéncia. Ainda assim, a
Os que participaram na conferéncia tiveram oportuni-  Inforbanca partilha com os seus milhares de leitores

dade de partilhar a estratégia de marketing daquele banco,  algumas das ideias-chave enunciadas pelo Dr. Filipe Pinhal
que, afinal, se confunde com a prépria visao estratégica  no decorrer do evento.

I. " As Instituicdes de Crédito tém vindo a ser confrontadas com um nimero crescente de
exigéncias regulatérias, que alteram consideravelmente o quadro da sua actuagao:
e Governance

e Basileiall
o IAS

2.7 A Globalizacio e o progresso tecnolégico induzem alteracées profundas nas praticas
bancarias e colocam um sério desafio a capacidade de inovacao para responder as novas
exigéncias do mercado.

l. A Banca Comercial (Retalho) tem resistido melhor as flutuagées do mercado, as novas
exigéncias regulatérias e aos desafios do mercado.

2. No dilema Universal ou Especializado, o Retalho leva clara vantagem em defesa ou ganho
de Quotas de Mercado, preservacao de Margens, aumento do Comissionamento,
contencdo de Custos, prevencao e controlo dos Riscos de Crédito e contengdo de
Provisoes.
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. A concorréncia pelo preco constitui uma ameaca crescente que tende a ultrapassar
fronteiras e forcara a convergéncia no espaco europeu.

2. Nas politicas dirigidas a criacao de valor, o sucesso dos Bancos Comerciais tem assentado,
sobretudo, na contencao de custos. S6 um niimero escasso tem alcancado éxito através
do crescimento da receita.

IV -

l. Num mercado globalizado, os Bancos vencedores serao aqueles que revelem capacida-
de para garantir as trés condicoes de sucesso:
e Ganhar Quotade Mercado
e PreservaraReceita
o Reduzir Custos

2. O:s lideres do futuro serao aqueles que se revelem capazes de cumprir dois objectivos ao
mesmo tempo: crescer e reduzir custos.

l. Os racios de Cost/Income variam de médias de 45 a 50%, na Suécia e Reino Unido, até
85a95%, naHolanda e Alemanha.

2. A tendéncia mostra que a curto prazo Reino Unido, Suécia e Espanha estarao no
patamar dos 40%, enquanto a Holanda dificilmente baixara dos 75% e a Alemanha dos
85%.

3. A produtividade da Distribuicdo, mais do que a eficiéncia dos Servicos Centrais, sera um
factor decisivo para distinguir as melhores das piores performances.

4, A principal diferenca reside no peso ou na agilidade das estruturas de distribuicao e na
sua capacidade paraservir os clientes de modo eficiente.

l. Alégica multicanal é Gtil mas nao é suficiente.

2. A Sucursal constitui o eixo de uma estratégia de distribuicao equilibrada e o teatro de
todos os dramas da relacao banco/cliente.

3. E no contacto fisico, no olhar, no aperto de mao, no sorrir que se trocam as emogoes, se
apuram os sentimentos e se constrdi a confianca.
Afinal ... afalar é a gente se entende.

4. Ainda nao foi inventado um sucedaneo, ou substituto, da Sucursal para fazer nascer a
simpatia e aumentar a confianca que sao a base dafidelidade e da lealdade dos clientes.

5. O que ha de novo é o requisito fundamental da evolucao de “processadora de
operagdes” para “ponto de venda”, com uma clara orientagao para o servigo ao cliente.

InforBanca 62



VIl -

20

2,

Vil

Porque é mandatério para servir completamente as necessidades de conveniéncia dos
clientes.

Porque o cliente usa, cumulativamente, tudo quanto é posto a sua disposicao e penaliza
quando nota alguma falta. O cliente quer tudo!

Porque ha um momento para tudo, e o TUDO pressupde servigo disponivel 24 horas e
varias vias —complementares — para acesso ao banco e para o banco aceder aos clientes.

Estamos a pensar nos quatro canais de uso frequente: Sucursal; Self Banking; Telefone;
Internet.

Que nao podem ser concorrentes nem exclusivos, mas complementares einteractivos.

Todas as experiéncias de servico Internet que correram mal, resultaram de uma
“gestao por silos” em que cada canal representava uma “capsula” sem comunicacao
transversal.

Os canais tém de ser interactivos, abertos e intercomunicantes. Nao somos nés mas o
cliente que determina quando nos contacta ... e qual o canal que usa.

O cliente nao pode ter duas imagens, duas ofertas, dois dialogos, dois tipos de
ambiente. O cliente tem de nés umaimagem que nao pode ser atraicoada por discursos
nao sintonos.

IX -

Varias marcas? Sé transitoriamente e tendo em vista objectivos especificos.
Uma marca/varias férmulas? Porque nao?

Uma sé marca para nela assentar todo o investimento promocional.

Varias férmulas para especializar a oferta.

Para evitar oferecer tudo a todos, mas oferecer a cada um apenas aquilo que |he
convém.

Pela razao ébvia de ser mandatério, deve conhecer bem a base de clientes.

Porque s6 a segmentagao permite desenhar uma oferta a medida das preferéncias,
necessidades e expectativas de um determinado grupo homogéneo caracterizado na
base do ciclo de vida, do rendimento, dos habitos de consumo ou outra qualquer
variavel comportamental.

A dificuldade em articular uma estratégia multimarca/multicanal/multisegmento é
dbvia. Mais facil a conjugacdo monomarca/multicanal/multisegmento.
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Sobre Netiquette

A Internet é um dos melhores exemplos de repositério do conhecimento e um excelente meio para que a partilha
aconteca. No entanto, como em tudo na vida, existem regras que ultrapassam em muito a simples “etiqueta” e nos levam a
reflectir nos principios e na convivéncia social mais elementar, ou seja, a educacao e a sensibilidade para comunicarmos
com os outros da forma mais correcta para todos.

Seguem-se alguns pontos que poderao contribuir para uma comunicagao mais eficaz na Internet.

Empatize com os outros

o Respeite os outros, ou seja, lembre-se de que esta a interagir com
pessoas e ndo com computadores;

e Utilize a rede nao como um “escudo”, mas como um meio de
comunicar;

e Uma das formas de verificar se aquilo que quer dizer é ou nao adequado
é pensar se o diria se estivesse em presenca dessa pessoa. E lembre-se
de que em presenca de alguém tem sempre a possibilidade de utilizar a
sua expressao corporal, “desfazer” possiveis equivocos, melhorar de
imediato a sua mensagem.

Partilhe conhecimentos

e A lnternet propicia a partilha de conhecimentos, pelo que nao deve
deixar de fazé-lo. Assim, nao esconda, omita ou sonegue informacdes
que possam ser Uteis a outros.

Seja claro, breve e objectivo

e O tempo de todos nés é, actualmente e cada vez mais, um bem escasso
e nem sempre facil de gerir, com mdltiplas tarefas diarias a realizar. Por
isso, focalize-se no que é importante dizer e faga-o respeitando o tempo
dos outros, escrevendo apenas o necessario, utilizando frases curtas, de
forma a simplificar a leitura de quem o “l&”.

Nao esqueca ainda que a maior parte das pessoas que se ligam a Internet

a partir de casa pagam o acesso.

Seja condescendente com os erros dos outros

e Ser condescendente com os erros dos outros é importantissimo, porque
quem cometeu o erro pode ser um utilizador pouco experiente. Se o
erro for minimo, talvez seja melhor nao dizer nada, ou aproveitar uma
sua resposta a “dar” para “mostrar” de forma inequivoca “como se faz”.
Se se sentir muito incomodado, reaja, tendo a certeza de que aposta no
esclarecimento da comunicagao, evitando futuros mal-entendidos ou
conflitos.
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Seja rigoroso consigo proprio, evitando os seus erros

e Também aqui é importante que, antes mesmo de exigir dos outros,
imprima rigor e competéncia a sua forma de comunicar. Essa atitude vai
diminuir a probabilidade de erro e contribuir assim para um melhor
entendimento entre todos.

Utilize cédigos facilitadores

e O nosso dia-a-dia é preenchido por inimeros cédigos — de conduta,
linguagem, escritos, de expressao, etc. —, facilitadores de uma
comunicagao mais rapida e mais facilmente partilhada. Neste sentido,
utilize asteriscos, por exemplo, numa palavra que constitui uma ideia ou
conceito-chave que deseja salientar e evite escrever em maitsculas
porque isso pode ser entendido como um comportamento agressivo por
quem recebe a mensagem.

Tente dar emocgoes as mensagens

e A mensagem deve estar escrita de uma forma suficientemente explicita
para nao suscitar ddvidas, mas deve transmitir também emocodes. Para
isso, pode sempre utilizar a pontuacao conhecida de todos nds, mas de
forma mais exaustiva, palavras comuns da “oralidade”, expressoes
exclamativas, etc., dependendo daquilo que quer “dizer” e a “quem”.
Existem mesmo e para ambientes mais informais, os “emoticons” que
podem ser muito eficazes, quando bem usados, particularmente se
comunica por chat.

Sao ja as centenas e, a titulo de curiosidade, apresentamos-lhe de seguida
0s mais consensuais:

© Feliz/sorrir

® Triste, decepcionado
© Indiferente

:-< Zangado

;-) Piscar o olho

:-% Bancario

Departamento Pedagdgico, IFB
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em Portugal no Ano de 2003

Caracterizacao Geral

do SeCtor CARACTERIZA(;AO GERAL DO SECTOR EM 2003
(Quadro 1)

Aandlise desenvolvida pela APB, abran- Dezembro Variacoes
gendo um total de 52 instituicdes, incluin- 2003 2002 Absolutas Relativas (%)
do o Sistema de Crédito Agricola Mdtuo,
evidencia os aspectos mais relevantes da I. Dados Gerais (em milhes de euros)

- o - Activo Liquido 317724 291963 25761 88
evolugao do sector bancario portugués no Crédito sobre Clientes 180914 177798 3116 1,8
exercicio de 2003, caracterizada pelo cres- Débitos para com Clientes + Titulos 176780 162744 14036 86
cimento moderado da actividade, por N° de Balcoes 5431 5 340 91 1,7
NOVOs avancos nNo que respeita aos niveis N° de Empregados 54089 54871 -782 -4
de produtividade, por ligeiras melhorias na Resultado Bruto Total 5168 4832 336 7.0

", Resultados do Exercicio | 885 |1 708 177 10,4
solvabilidade e por um comportamento )

. 2. Indicadores (em %)
positivo dos resultados (Quadro I). Solvabilidade Bruta 11,23 1,15 0,08

No que respeita a actividade, salienta- N° de Empregados por Balcio 10 10 0
-se 0 aumento de 8,8% do activo quuido e Custos Administrativos/Act. Financeiros 1,41 1,58 -0,17
de 8,6% nos débitos para com clientes e Rendibilidade dos Capitais Préprios 9,35 9,85 -0,50

titulos; o crédito concedido a clientes apre-
sentou um dinamismo mais moderado.

Na area dos custos, sobressaem as
redugbes operadas no nimero de colabo-

radores, com menos 782, e a melhoria do
indicador “Custos Administrativos/Acti-
vos Financeiros”, que baixou para |,41%,

o que traduz uma reducao de |7 pontos
de base face ao valor para o exercicio de
2002.

Estrutura do Balanco (Actividade Global)

A estrutura do balanco sectorial tem-se mantido relativamente
estavel ao longo dos Ultimos anos, continuando o crédito
concedido a clientes a constituir a principal aplicacdo, a qual
registou, no entanto, uma reducdo do seu peso relativo para
56,9%.

Para esta evolugao tera contribuido a influéncia da crescente
importancia das operagdes de titularizacao, que, no periodo em
analise, viram o seu saldo quase triplicar ao passar de 4 733 M.€
em finais de 2002 para 12 791 M.€ em Dezembro de 2003.

Verifica-se ainda um ligeiro aumento das posicoes activas e a
estabilizacao das passivas junto de outras instituicoes de crédito,
bem como o crescimento do peso das aplicacdes em titulos e das
proprias disponibilidades, que subiram de 3,8% em 2002 para os
5,6% em 2003 (Quadro 2).

O mapa das origens e aplicagdes de fundos construido a partir
do balanco sectorial reflecte as mesmas linhas condutoras de
evolucao, com os trés principais vectores de aplicacdes de fundos
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APLICAGCOES E RECURSOS

(Quadro 2)
Estrutura (%)
2003 2002 A (p-p)

Disponibilidades 5,6 3,8 1,8
Créditos s/Instituicoes de Crédito 17,5 16,3 1,2
Créditos s/Clientes (bruto) 56,9 60,9 —-4.0
Aplicagées em Titulos 10,0 8,5 1,5
Imobilizagoes e Participacdes 4,7 50 -03
Outros Activos 53 55 -0,2
TOTAL 100,0 100,0

Débitos p/c/Instituicoes de Crédito 30,1 30,0 0,1
Débitos p/c/Clientes + Titulos 55,6 55,8 -0,2
Outros Passivos 2,9 2,6 0,3
Capitais Préprios e Equiparados 11,4 11,6 -0,2

a serem constituidos pelo investimento em titulos, pelas
disponibilidades e ainda pelo crédito a clientes.
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Resultados

O resultado bruto total gerado pelo sector bancario no ano de
2003 atingiu 4 034 M.€, que representa um crescimento de cerca
de 4,5% relativamente ao ano anterior.

Este comportamento ¢ essencialmente determinado pelo cres-
cimento das comissoes, dos resultados de operacdes financeiras,
devido arecuperagao verificada nos mercados financeiros em geral,
e ainda pela contengao nos custos administrativos, que, apesar do
aumento de actividade, foram mantidos ao mesmo nivel do ano
anterior. Como variacdo negativa, assinala-se a redugao no resulta-
do financeiro, justificada essencialmente pela queda mais acentuada
dos juros activos do que dos juros passivos (Quadros 3 e 4).

O produto bancario de exploracao, apesar da evolucao negativa
dos resultados financeiros, regista um crescimento de 2,2%, essen-
cialmente devido a:

o Recuperacio verificada nos resultados de operagées financei-

ras;

e Melhoria nas comissdes resultantes da prestacao de servicos

bancarios.

Este comportamento parece confirmar a tendéncia, dos ultimos
anos, no sentido de uma menor dependéncia dos resultados da
intermediacao financeira, que tém vindo progressivamente a ser
compensados pelo crescimento sustentado dos resultados prove-
nientes dos servicos bancarios, cujo peso no produto ultrapassa ja
0529% (Quadro 5).

De facto, o esforco desenvolvido pela maior parte dos bancos
para alargar o leque de servigos bancarios disponiveis, recorrendo
frequentemente a técnicas de cross selling, tem permitido aumentar
de modo significativo o comissionamento (Quadro 6).

A margem financeira continua a seguir uma linha evolutiva
decrescente, tendo experimentado nova reducio, agora de — 28
p.b. relativamente ao ano anterior, ficando em 2003 ao nivel dos
1,69%.

EVOLUGCAO DO RESULTADO BRUTO DE EXPLORACAO
(Quadro 3)

milhdes de Euros

4034

4000 1
3500 1
3000 1
2500 -
2000 -
1 500 A
1 000 A

500

3860
BI508

3251 3186

1999 2000 2001 2002 2003

COMPOSICAO DO RESULTADO BRUTO

(Quadro 4)
(milhdes de euros)
. Dezembro Variag:ées
Variaveis
2003 2002 Absolutas Relat. (%)

(+) Juros e Proveitos Equiparados 14284 14860 -576 -39
(=) Juros e Custos Equiparados 9450 9853 -403 -4,
(=) Resultado Financeiro 4834 5007 -173 -3,5
(+) Resultado de Operacdes Financeiras 891 827 64 7,7
(+) Resultados de Servicos Bancérios 2346 206l 285 13,8
(=) Produto Bancario de Exploracio 8 071 7 895 176 2,2
(=) Custos Administrativos 4037 4035 2 0,0
(=) Resultado Bruto de Exploracao 4 034 3 860 174 4,5
(+) Resultados Extraordinarios 1134 972 162 16,7
(~) Amortizacoes e Provisdes 2997 2828 169 6,0
(=) Impostos sobre os Lucros 286 296 - 10 -34
(=) Resultado Liquido 1885 1708 177 10,4

EVOLUCAO DO PESO DAS COMPONENTES DO PRODUTO

(Quadro 5)
100,0 % 1
750 A
61,6 65,4 66,6 63,4 59,9
500

0,0

1999

2000 2001 2002 2003

B Servicos Bancarios Resultados Operagoes Financeiras Resultado Financeiro

EVOLUCAO DA MARGEM FINANCEIRA
(Quadro 6)

3,0% 4

2,05 2,03

1,99 1,97

1,69

0,0

1

1999 2000 2001 2002 2003

Cobertura Geografica e Bancarizacao

No final de 2003, o sector contava com mais de | 16 agéncias
do que no ano anterior, elevando o total da rede em territério
nacional a 5 296 balcoes, concentrados sobretudo nas zonas
urbanas do litoral, Lisboa, Porto, Setibal, Aveiro e Braga. Esta
evolugado contrasta com a registada em 2002, ano marcado pelas
reorganizagdes de redes operadas por alguns dos grupos
financeiros.

24

Apenas Castelo Branco, Faro e a Madeira revelam uma
reducdo do nimero de agéncias, destacando-se os distritos do
Porto (+32), de Aveiro (+ 13) e a Regiao Auténoma dos Agores
(+22) pelas variacoes positivas apresentadas (Quadros 7,8 e 9).

Quanto a rede de POS e ATM, continuamos a assistir ao
aumento da sua instalagao, a par da crescente emissao de cartoes
bancarios (14 688).

InforBanca 62



NUMERO DE BALCOES

(Quadro 7)
Distritos Dez. 03 % Dez. 02 A indice de Concentragao (%)
TOTAL 5256 100,0 5140 116 00 100 200 300
Aveiro 360 6,8 347 13 ==
Beja 8l 1,5 8l 0 B
Braga 303 58 294 9 ==
Braganca 84 1,6 8l 3 B
Castelo Branco 108 2,1 110 -2 B
Coimbra 208 4,0 201 7 /=
Evora 106 2,0 104 2 B
Faro 269 5,1 270 -1 =
Guarda 96 1,8 94 2 B
Leiria 245 4,7 236 9 =
Lisboa 1272 24,2 1267 5 P/
Portalegre 79 1,5 75 4 B
Porto 830 15,8 798 32 F/—/—
Santarém 223 42 220 3 /|
Setubal 331 6,3 328 3 =
Viana do Castelo |14 2,2 107 7 B
Vila Real 11 2,1 110 ||
Viseu 169 3,2 167 2 9=
Acores 151 2,9 129 22 =]
Madeira 116 2,2 121 -5 =

Recursos Humanos

A populagdo bancaria conta com 54 089 elementos, dos quais
52 866 ao nivel da actividade doméstica (Quadro 10).

Mantém-se em 2003 a tendéncia registada nos anos mais recen-
tes, com uma nova diminui¢do de colaboradores (menos 782, relati-
vamente ao ano anterior), quer na actividade doméstica, quer
externa.

Salientam-se, no entanto, algumas alteragdes qualitativas:

e Melhoria nos niveis de escolaridade — crescimento significati-
vo do niimero de colaboradores com nivel de formacao supe-
rior, conjugado com redugao do universo dos que tém niveis
de escolaridade mais baixos;

e Redugdo do nimero de colaboradores com fungées mais repe-
titivas (fungdes administrativas), a par de um aumento consi-
deravel do nimero daqueles que se encontram adstritos a
fungoes especificas.

Em termos de entradas, registaram-se, em 2003, 2 772 admis-
sdes, maioritariamente de elementos do sexo feminino e de pesso-
as com formacao superior (Quadro | I).

Igualmente importante de realgar é a manutencao do nivel de
conhecimentos dos colaboradores de um sector prestador de ser-
vicos cada vez mais especializados (Quadro 12).

Esta exigéncia tem motivado, alids, um permanente investimen-
to em formacao — 21,7 M€ —, tendo abrangido uma média de 33%
do total de colaboradores, com um total de 6 910 accdes de forma-
cao, das quais 2 070 realizadas em entidades externas as institui-
¢oes. Continua a ser preponderante o recurso a métodos de forma-
¢ao mais tradicionais, com cerca de 73% das accoes de formacao a
exigirem a frequéncia presencial dos colaboradores, sendo a forma-
cdo via online ainda relativamente incipiente (cerca de 9% de
e-Learning).

Quanto aos regimes de horarios, ndo se verificaram grandes
alteracdes face aos anos anteriores, mantendo-se a preponderancia
do horario integral, que abrange cerca de 89% dos colaboradores.

EVOLUCAO DO NUMERO DE BALCOES DOMESTICOS

(Quadro 8)

5400 4
5300 -
5200 -
5100
5000 -
4900 H
4 800 H
4700 H
4 600

5328
5258 []

167 5149

4 876

5 256

T

1998 ~ 1999 ' 2000 ' 2001 ' 2002

2003

d

POS, ATM E CARTOES DA REDE MULTIBANCO

(Quadro 9)
Variagoes
2003 2002 Absolutas Relat. (%)
POS 125456 113654 11802 10,4
ATM 9521 9032 489 54
Cartoes Rede Multibanco (milhares) 14688 14574 114 0,8
EVOLUQAO DO NUMERO DE EMPREGADOS
AFECTOS A ACTIVIDADE DOMESTICA
(Quadro 10)
N° Empregados
62000 7
59912 00453
60000 1
58,000 7 56 854
56 000 7 ] 55 375
] 53 623
54 000 52 866
52000 7
50000 7
48 000 . . o= L1
1998 1999 2000 2001 2002 2003
NUMERO DE EMPREGADOS
(Quadro 11)
2002 2003
Mulheres Mulheres
so0 o150
Homens Homens

NIVEIS DE ESCOLARIDADE POR TIPO DE FUNCAO

(Quadro 12)

Niveis de Escolaridade/Ensino
Fungées Superior  Secundario Basico
Chefias 4987 5568 1926
Especificas 7611 4609 1011
Administrativas 5938 14 658 5350
Auxiliares 25 290 893
TOTAL

Porque nao esgotamos os aspectos analisados no Boletim Informativo da Associagao Portuguesa de

Bancos, recomendamos a sua leitura integral, ja que revela de uma forma clara e completa aquilo que

foi aactividade da banca portuguesa no exercicio de 2003 e o modo como tem evoluido.
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Total

12 481
13231
25 946
1208

18561 (35%) 25 125(48%) 9 180 (17%) 52 866 (100%)

Departamento Pedagégico, IFB

27/07/04
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tica e Lucro

Ricardo Fontes da Costa*

Muitas vezes ouvimos dizer frases como ... isso da ética
¢ tudo muito bonito, mas, na hora da verdade, o que
prevalece ¢ a busca do lucro e nada mais interessa!” ou
entdo “... hoje em dia s6 se fala em ética porque isso esta na
moda e da dinheiro!”.

Mesmo que muitas vezes ditas com sinceridade,
parecem-me generalizagdes faceis e geralmente erradas no
seu raciocinio de base. Procurarei assim desmontar a
argumentacao que as sustenta.

Diz-nos o vulgar bom senso que um comportamento
anti-¢ético ndo compensa (pelo menos num contexto em que
haja liberdade entre as partes). De facto, a ndo ser por
motivos externos ao individuo, ninguém no seu perfeito
juizo se deixa prejudicar sistematicamente pelo mesmo
interlocutor. Na melhor das hipoteses, deixa-se prejudicar
uma unica vez, devido a sua boa fé e crenga na serieda-
de/bondade do interlocutor. E o principio inerente ao velho
ditado: “... a primeira qualquer cai, a segunda cai quem
quer.”!

Qualquer individuo ou organizacdo, livres de optar,
votardo ao ostracismo quem com eles se comportar de
forma pouco ética. Logo, uma postura pouco ética pode
gerar beneficios no imediato, mas jamais compensara a
médio/longo prazo.

Os ambientes favoraveis a liberdade de escolha (demo-
cracias e economias de mercado livre) sdo, por definicdo,
encorajadores da assun¢ao de uma postura ética por parte de
individuos e organizagdes.

No entanto, constata-se que as sociedades sentiram
necessidade de criar normativos reguladores da vida em
comunidade, da actividade econdmica e das trocas
comerciais como se a ética sé prevalecesse pela coaccdo...

Nao confundamos ética com legalidade: a primeira
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"Procurando a empresa o beneficio e
satisfacao dos seus stakeholders, e
sendo o lucro a expressao de uma

gestao adequada dos recursos
colocados a sua disposicao para o

exercicio dessa mesma actividade, a

procura do lucro transforma-se, por

definicao, num imperativo

ético das empresas."

regula a nossa conduta, seja ela legal ou ndo. O normativo
legal ¢ uma primeira framework de referéncia, geralmente
usada para dirimir disputas entre partes e interesses
litigantes. E a primeira camada de regras, que define como
deveremos conviver em sociedade. Mas ninguém ¢ feliz ou
cresce como ser moral apenas por cumprir a lei! E por isso
necessaria uma segunda camada, que nos determine as
decisdes, pela sua justeza e beneficio geral e ndo apenas
pelo mero enquadramento legal.

Muitas decisdes, mesmo que inteiramente legais, sdo
injustas ou imorais. Quem nunca se sentiu vitima deste tipo
de situag@o, num qualquer momento da sua vida?

Prefiro acreditar que as pessoas agem por convicgao
ética em geral, ou, na pior das hipdteses, porque o bom
senso lhes diz que ganham mais em ter uma postura ética do
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que em persistir na atitude contraria. Este raciocinio enfatiza a recompensa
social da postura ética e ndo necessariamente o medo pela puni¢do da postura
nao ética.

Os cinicos do mundo empresarial poderfo argumentar que as empresas s6
assumem preocupagdes de natureza ética, deontologica, ambiental ou de
responsabilidade social porque entendem que isso lhes traz vantagem competiti-
va. Argumentam que os gestores defendem essa postura na expectativa de
maximizarem lucros, e no pela evidéncia da justeza dos imperativos éticos per
se.

Clarifiquemos ideias: a empresa (como qualquer outro tipo de organizacao) é
feita de pessoas e para pessoas, pelo que tem de ter uma finalidade social que
justifique a sua existéncia. No limite, uma empresa que seja inttil ndo sobrevive
num mercado livre, porque ndo tera clientes que comprem os seus produtos ou
Servigos.

Parece assim claro que as empresas deverdo servir um fim ultimo mais
elevado do que o lucro (devem servir a sociedade), procurando promover o bem
comum ¢ o desenvolvimento econdémico, através da geracdo de emprego, da
satisfagdo dos seus colaboradores, da satisfagdo dos seus clientes com os
produtos/servigos que vendem, dos seus accionistas (com o retorno que geram
do investimento feito) e mesmo dos fornecedores (que sdo igualmente um
parceiro a ndo descurar na cadeia de valor).

Esta ¢ uma evidéncia das empresas nos mercados livres: o seu fim ultimo ¢é
garantir a satisfagdo dos seus stakeholders e com isso contribuir para o desenvol-
vimento da sociedade onde se integram. Por isso mesmo, uma empresa privada
ndo pode deixar de ser uma entidade moral.

E entdo onde encaixa neste raciocinio o principio do lucro?

E simples: o lucro, enquanto resultado positivo da actividade economica
desenvolvida, ndo constitui o fim ultimo das organizagdes, mas sim uma
condi¢do necessaria e indispensavel para a sua sobrevivéncia a prazo. No
entanto, o facto de ser uma condi¢@o necessaria ndo a torna na unica condi¢do a
cumprir. E € ai que a ética entra na vivéncia das organizagdes...

Procurando a empresa o beneficio e satisfagdo dos seus stakeholders, e sendo
0 lucro a expressdo de uma gestdo adequada dos recursos colocados a sua
disposicao para o exercicio dessa mesma actividade, a procura do lucro transfor-
ma-se, por defini¢do, num imperativo ético das empresas.

E ndo pensemos que este ¢ um argumento falaciosamente desenvolvido para
fundamentar a ética do lucro: este mesmo imperativo ético existe em organiza-
¢des sem fins lucrativos, sendo que em vez de lucro falaremos de “gestéo eficaz”.
O fundamento desta logica é que o desperdicio ou mau uso de recursos destroem
valor, pelo que geram necessariamente menor beneficio ou satisfagdo para os
stakeholders. E quem podera dizer que isto ndo € eticamente reprovavel?

Espero que os empresarios e gestores deste pais tenham uma postura ética
porque genuinamente acreditam que estdo a fazer o que esta certo. Mas o que
importa realmente é saber que vivemos numa sociedade e num sistema econémi-
co que, por defini¢do, encorajam o assumir dessa postura aos que nela néo se
véem, quanto mais ndo seja pelos beneficios claros que amesmatraz! m

*Director de Projectos — Formagdo e Desenvolvimento
— Millennium bep
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Citando ...

= "O verdadeiro rebelde é
aquele que propde
alternativas."

Julian Marias

—> "Pensa como pensam os
sabios, mas fala como as

pessoas simples."
Aristoteles

— "Na vida nunca se
deveria cometer duas
vezes o mesmo erro: ha
bastante por onde

escolher ..."
Bertrand Russel

— "Ainspiracio existe, mas
tem de te encontrar a

trabalhar."
Picasso

— "Aos 5 anos queria ser
pintora e sabia que o
seria. Nao era
especialmente dotada;

era obstinada."
Vieira da Silva



Sintese em Destaque ...
Implementar Novos Sistemas de Informacao

- Uma Pocao Magica?

Num contexto de forte competitividade e de evolugao
acelerada dos sistemas de informagao, as nossas empre-
sas estao constantemente a enfrentar questoes relaciona-
das com a implementacdo de novos sistemas e novas
aplicacées. Como fazé-lo com sucesso ndo é “magia”,
mas algo possivel de concretizar, como Catarina Botelho
Torres comprova nesta reflexao.

Um novo sistema de informagcdo niao é somente
hardware, software e projecto de desenvolvimento. E,
antes de mais, alterar o modo de trabalhar das pessoas,
por vezes instituido ha mais de uma década, e potenciar
as capacidades dos novos sistemas, permitindo a
utilizagdo total das suas capacidades. Preparar o
ambiente adequado para a recepcdo de um novo
sistema de informagao é um dos factores criticos do
sucesso da sua implementacéo.

Para minimizar os problemas ou barreiras que possam
surgir na implementacao de um sistema de informacao e
assegurar o sucesso da mudanga, devem ter-se em
consideracao diversos aspectos, entre os quais:

o Quebrar o gelo — hd que fazer sentir a necessidade
da mudanca, criando ou apresentando situagdes
que coloquem em risco a situagao actual. Gerar um
ambiente em que a necessidade de mudanca é
sentida permite comecar a implementé-la de forma
facilitada.

o Patrocinio de alto nivel — um projecto de mudanca
tem necessariamente de contar com o apoio dos
dirigentes de mais alto nivel da organizacdo. E
preciso garantir que o sponsor tem forga suficiente
para derrubar as barreiras com que o projecto se ird
deparar.

e Comunicar — é preciso comunicar no inicio do
projecto, de forma a apresentar o que se pretende
atingir e o que se vai fazer para la chegar, garantindo
que receios causados por desconhecimento sejam
eliminados e que se ganhem adeptos. Comunicar
ao longo do projecto ira aumentar o ndmero de
adeptos e diluir ddvidas que se vao criando.
Comunicar também no fim do projecto, para
“celebrar” a sua conclusdo, para garantir que o
projecto ndo é esquecido no momento em que o
sistema entra em producao, e que ird continuar a ser
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acompanhado até o sucesso se tornar realidade.

e Formacao - na implementacdo de um sistema de
informacao, a formacao é frequentemente descura-
da, em prol da reducdo de custos. Uma certeza
podemos retirar de todas as experiéncias passadas:
sem formacdo adequada a percentagem de
insucesso do projecto tenderd a aumentar.

e Quick Wins — ha que definir, ao longo do projecto,
diversas pequenas batalhas, e, quando superadas,
deverao ser celebradas, pois iremos, por um lado,
garantir a motivagao da equipa e, por outro, mostrar
a toda a organizagdo que o projecto ndao é uma
miragem de longo prazo, mas sim algo concreto que
esta a serimplementado e com sucesso.

o Gerir a mudanca para além do fim do projecto —
mesmo que a mudanga tenha ocorrido com
sucesso, ela podera nao estar a funcionar em pleno.
Ha sempre pequenas alteracdes que permitirao
aumentar a produtividade e as potencialidades do
novo sistema, garantindo que 0s novos processos
implementados sao utilizados.

Esta abordagem para uma mudanca de sucesso nao é
uma pocdo magica. Se se analisarem os passos que
deverado ser dados ao longo do projecto, concluimos
certamente que sdo passos logicos e razodveis, por vezes
ndo tao faceis de implementar e constantemente
esquecidos pelas organizagdes de todo o mundo, como
atestam diversos estudos ja realizados. Efectivamente, é
raro registar a devida atengao a gestdao da mudanca, que
é frequentemente preterida em detrimento de visoes
tecnoldgicas ou racionais, esquecendo-se que mais
facilmente se muda a maneira como se fazem as coisas se
nos for dada uma razao que nos tocou o coragao.

Ha que implementar a gestao da mudanga ao nivel do
topo, ao nivel dos responsaveis dos grandes projectos.
Grandes, nado pela sua dimensao, mas sim pelo elevado
impacto que tém nos processos instituidos, permitindo
que a taxa de sucesso da implementagao de sistemas de
informacdo possa crescer de forma acentuada nos
proximos anos. m

Revista centroatlantico.pt,
de Outubro de 2003 (adaptado).
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Euronext:

A Bolsa Portuguesa

Reestruturacao de Mercados
em Janeiro de 2005

A ultima década tem vindo a observar uma das mais
radicais transformagdes que a historia reporta em
torno do funcionamento financeiro das economias a nivel
internacional, com particular destaque para o que vem
sucedendo nos mercados de capitais.

A transformacao verificada ¢ fruto de factores diversos
tais como a globalizagao, o forte desenvolvimento tecnolo-
gico — que conduziu ao aparecimento de bolsas electroni-
cas e a diversificagdo dos pontos de acesso aos mercados —,
a criacdo da moeda unica europeia, ¢ a respostas das
entidades gestoras dos mercados, incluindo movimentos de
fusdes, parcerias estratégicas ou simples acordos de
cooperagao.

Estes factores, a que acresce a diversificagdo ¢ a
complexificacdo da procura, levaram a um enorme
crescimento dos mercados bolsistas a nivel mundial e a um
acréscimo significativo da concorréncia entre as diversas
pragas, e entre estas e alternativas nao tradicionais de
negociagdo, bem como, na sua sequéncia, a necessidade de
alteragdes significativas dos comportamentos estratégicos
dos mercados e actores envolvidos.

A globalizagdo dos mercados de capitais ¢ a sua conse-
quente amplificagdo tornaram-se indispensaveis para que a
competitividade das empresas Portuguesas prosperasse na
esfera internacional.

A Euronext ¢ o primeiro mercado de bolsa pan-europeu e
um dos maiores mercados bolsistas mundiais, desempe-
nhando um papel central no contexto financeiro internacio-
nal. Criada pela fusdo das bolsas de Paris, Bruxelas, ¢
Amsterdao, a Euronext foi, entretanto, alargada mediante a
aquisicao da bolsa de derivados londrina LIFFE e da Bolsa
de Valores de Lisboa e Porto.

Com a adesdo ao espago Euronext concretizaram-se
passos essenciais na estratégia de posicionamento da bolsa
portuguesa no mercado global, potenciando e alargando os
horizontes de actuacdo dos investidores, das entidades
emitentes € dos intermediarios financeiros nacionais,
conferindo-lhes acesso privilegiado a mercados dotados de
elevada profundidade e liquidez.

A Euronext veio dar continuidade a um percurso de
sucesso da bolsa nacional — ou seja, tem vindo a proporcio-
nar, numa escala incomparavelmente alargada, um playing
field level igual/ ndo sinuoso, transparéncia, eficacia, que
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possibilitam uma actuagdo cruzada nos varios mercados
internacionais por todos os participantes no mercado. As
sociedades com titulos cotados contam agora com outra
visibilidade junto de uma poo/ de investidores muito mais
significativa; os investidores, institucionais e particulares,
tém mais proximo, a menor custo € com menor risco, um
leque de opgdes, em produtos e emitentes muito maior; € 0s
intermedidrios financeiros tém presentemente acesso
directo a varios mercados e, face as economias de escala
operacional que a Bolsa obteve com a integracao, acesso a
plataformas operacionais a custos sempre competitivos.

A adaptacdo a nova realidade envolveu o empenho e o
trabalho de todos os intervenientes no mercado de capitais.

Concluida a integragdo técnica e operacional dos
mercados a contado (7 de Novembro de 2003) e de
Derivados (22 de Margo de 2004), cumpre-nos promover e
estruturar os mercados Euronext por forma a destaca-los
num ambiente concorrencial cada vez mais agressivo.

Nesse sentido, a Euronext procedera, em 2005, a uma
reestruturacdo dos seus mercados, pretendendo, desta
forma, dotar de maior visibilidade e aumentar a liquidez de
todos os titulos e produtos cotados nos diferentes mercados,
dando as empresas europeias novas oportunidades para
aumentar o seu capital.

A alteragdo na estrutura dos mercados do Grupo surge
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apos uma consulta alargada a participantes de todos os
mercados Euronext, sendo as modificagdes nos mercados
regulamentados inicialmente introduzidas na FEuronext
Paris, e, progressivamente, em Amsterddo, Bruxelas e
Lisboa — com adaptagdes as necessidades especificas de
cada pais.

Assim, para dar maior simplicidade e visibilidade, as
empresas estardo organizadas numa unica lista de admis-
soes “Eurolist by Euronext”. A partir de Janeiro de 2005,
este novo formato ira substituir os trés mercados
regulamentados actualmente geridos pela Euronext
Paris. As empresas dos mercados regulamentados serdo
ordenadas alfabeticamente e identificadas por Capitaliza-
¢do Bolsista, tornando mais facil reconhecer as Pequenas
Capitalizagdes (menos de 150 milhdes de Euros), as Médias
Capitalizagdes (entre 150 milhdes e 1 bilido de Euros) e as
Grandes Capitalizagdes (mais de 1 bilido de Euros).

A promocao das PME's tomara ainda outra materializa-
¢do também programada para entrar em vigor em 2005:

para evidenciar o acompanhamento que os brokers fazem
destas empresas, a Euronext estd a criar um estatuto
especial — os “small and mid caps experts” — para interme-
diarios que constituam uma equipa dedicada ao research,
marketing e vendas para pequenas e médias empresas. Em
Franga, os Experts terdo de acompanhar 60 PME's,
incluindo 20 com uma capitalizac¢ao bolsista inferior a 150
milhdes de Euros. Nas restantes localizagdes ainda ndo esta
determinado o nimero de empresas pretendido. Ao mesmo
tempo, a Euronext Paris vai lancar novos indices para
Médias Capitalizagdes medidos pela dispersdo, o que
permitira um melhor acompanhamento da performance das
empresas por parte dos seus accionistas.

Para além da promog¢do, também a formagdo dos
intervenientes do mercado e o alargamento da oferta serdo
areas em que a Euronext continuard a investir, por forma a
oferecer o melhor servigo, ao melhor preco, para o maior
niamero de Clientes, com o melhor retorno para os seus
accionistas.m

O pedido pode ser feito:
* Na folha de remessa da
revista;

meu local de trabalho.

* Numa fotocédpia do
formulério ao lado ou Nome yalida
* Por e-mail para info@ifb.pt, cri ao
respeitando os dados ‘“sra 4§ m’:mer°5
pedidos neste formuldrio. pa _
Funcao

Desei'o que a INFORBANCA me seja enviada de forma personalizada e para o

AR
AN ENNENERN RN

AN NEE NN NN NN

Balcao/servigo” LI JLIL IO
AN NN RN RN

Banco® AN ENN NN RN RN

o Preencher com a designagéo utilizada no correio interno do banco.
@ Preencher com a sigla pela qual o banco é conhecido.

Instituto
B de Formagao
Bancaria

[ Novo leitor
L] Renovacao
L] Alteracao de endereco

Os dados recolhidos poderao ser tratados automaticamente pelo IFB que garantira a sua seguranca e confidencialidade. Destinam-se a gestao dos cursos e a eventuais contactos no ambito da
actividade do Instituto podendo ser consultados, alterados ou anulados a pedido do titular.
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Noticias do Jogo Bancario
A Fase Final

As varias edicoes do Jogo Bancario/2004 vao chegar ao fim com arealizagao da Final Presencial.

Este ano o desafio foi aceite por trés instituicdes bancarias: Crédito Agricola, Grupo Millennium bcp e Grupo Caixa Geral
de Depésitos. As varias centenas de equipas concorreram entre si ao longo de varios meses utilizando a internet como
canal de comunicacao e, agora, as melhores vao estar frente a frente e conhecer o rosto do seus adversarios.

As equipas afinam as Ultimas estratégias. Os prémios sao aliciantes. A competicao vai ser renhida mas, no final, todos

ganharao.

Setembro: Crédito Agricola Mutuo

Equipa | | Local
< Banco AJ4/2AF3 Minho
1 BANCARIO Friendship Bank Lisboa

No caso do Crédito Agricola, a final sera Guadiana Interior — A Guadiana

disputada em 24 e 25 de Setembro, pelas
5 Equipas Finalistas.

Os Meninos da Ribeira do Alva

Beira Centro

Persistentes

Ribatejo Norte

Equipa | | Local
Lisbon Bound Canada
MetroBank E.UA
Eiffel Banque Franca
Outubro: Millennium bcp Os Druidas.com Franca
SE. BN Ermis Grécia
ﬁ%if!k]&lﬂ Grao a Grao Luxemburgo
R ANK TNE GAME BCM-A Macau
O Grupo Millennium bcp contara com a Flexa Mogambique
participacdo de |5 equipas, que Jak Mustangi Polénia
abrangem um total de 10 paises. A Final PREF RS ETES Portugal
seradisputadaem |5 e |6 de Outubro.
Banco 5 Portugal
Forever Bank Portugal
Future Bank@bcp.pt Portugal
WTeam Portugal
Turkish C Turquia

Dezembro: Caixa Geral de Depoésitos

No fim da Primeira Fase, as cinco Equipas melhor classificadas eram:

Equi
JOGO BANCARIO R | Local
Setubal- | Setubal
Marqués de Pombal Coimbra
O Grupo Caixa Geral de Depésitos en- ©8 UEEe Porto
contra-se a disputar a Segunda Fase do Amadora Amadora
Jogo Bancario, estando programada a rea- DCO-2 Lisboa

lizacao da Final para o més de Dezembro.

Ficamos a espera que acabe a Segunda Fase para sabermos quem vence o desafio, qualificando-se para a Final.
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e Cooperacao

Internacional

Il Curso Integrado de Gestao Bancdria
para 0s PALOP e Timor Leste

Como noticidmos na ultima revista, o [FB promoveu,
em Lisboa, de 19 de Abril a 25 de Junho, para os
bancos dos PALOP e de Timor Leste, o 111 Curso Integrado
de Gestao Bancaria.

Foi o retomar de uma iniciativa que ja teve duas edigdes
anteriores € que continua a revelar-se de grande importan-
cia, tendo em vista os objectivos que se propde: melhorar os
niveis de formagdo dos bancarios dos PALOP e Timor
Leste, oferecendo um complemento da sua formagdo de
base, para um desempenho de fungdes mais qualificadas, e
promover, entre os participantes, o contacto de pessoas de
bancos e paises diferentes.

O Curso, com a duragao de dois meses e meio, integrou
matérias de Economia, Gestao e Organiza¢do da Banca,
Contabilidade e Analise Financeira de Empresas, Calculo
Financeiro e Projectos de Investimento, Crédito e Merca-
dos Financeiros, num total de 300 horas de aulas, e ainda
trabalhos em grupo, palestras e visitas de estudo.

Este ano frequentaram o Curso 23 formandos, sendo 12
de Angola, 5 de Mogambique, 4 de Cabo Verde, 1 de

Forum Angola

Prevé-se arealizacdo, em Luanda, no corrente trimes-
tre, de um Forum sobre Formacao, no qual se fard a
abordagem da formagao profissional bancaria, com novos
paradigmas e novos modelos, onde se avaliardo casos de
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S. Tomé e Principe e 1 de Timor Leste, reflectindo a cultura
de 13 institui¢des bancarias e contribuindo para um melhor
conhecimento da realidade dos paises presentes ¢ para um
optimo relacionamento humano entre os alunos que, uma
vez mais, o consideraram um aspecto muito estimulante do

curso. m

sucesso e onde sera apresentado aos representantes dos ban-
cos de Angola, pelo IFB e IFBA, um programa de Formagao
Bancaria para 2005.m
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Noticias do Curso Geral Bancario

FORMACAO PROFISSIONAL DE _
JOVENS EM REGIME DE ALTERNANCIA

Follow-up — Os Diplomados dizem que...

O IFB divulgou junto de Recém-Diplomados do Curso Geral Bancario em Regime de
Alternancia que terminaram o curso até 2002, um questionario de follow-up cuja sintese de

resultados apresentamos de seguida.

Opinidio sobre o Curso:

o O forte agrado acerca do Curso manifesta-se nos 90% de Diplomados que
referiram escolher de novo o Curso se voltassem atras e nos 84% de
Diplomados que consideraram o Curso adequado e suficiente para o
desempenho das suas actuais fungdes.

Escolheria O Curso foi adequado e suficiente, face as
novamente o Curso exigéncias de desempenho das funcoes

Nao
10%

Nao
16%

Sirg1
Sim 84%
90%

Situacao Profissional:

e Cerca de 90% dos Diplomados encontravam-se a trabalhar ou tinham optado por se
dedicarem em exclusivo ao Curso Superior em que se inscreveram. Dos que estavam a
trabalhar, cerca de 7 em cada 10 encontravam-se em Instituicdes de Crédito, estando os
restantes a desempenhar fungdes em empresas ndo financeiras.

e 30% dos Diplomados referiram ja desempenhar fungdes de caracter comercial (promotor,
gestor de conta, etc.).

e Cerca de 9 em cada 10 Diplomados estavam satisfeitos com as suas actuais fungoes.

Grau de satisfagcdo com as actuais fungées

Muito Bom
Bom
Satisfatério
Nao satisfat.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
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Continuacao de Estudos:

e Quase metade dos Diplomados prosseguiu estudos
superiores, sendo os Cursos do Instituto Superior de
Gestdo Bancaria (ISGB) a escolha de 1 em cada 3

Continuou a estudar

Sim
46%

Nao
54%

Estabelecimento de ensino que escolheu

ISGB
34%

Qutro
66%

Comentarios dos Diplomados:

o “E um Curso bastante exigente e actual, que nos prepara
paraavida profissional”;

e “O Curso deu-me as bases necessarias para que comegas-
se a trabalhar num banco tendo ja nogdes do que € ser um
empregado bancario”;

e “Actualmente a minha principal fungdo € vender e
aprendi a fazé-lo no Curso (Marketing)”;

o “Elouvavel o ambiente escolar’;

e “Agradeco ao IFB os 3 anos que foram importantes na
minha formacao pedagogica e moral”;

e “Para além da qualidade do Curso, fiz grandes amiza-
des”;

e “No Curso adquirem-se conhecimentos tematicos que
serdo importantes caso se enverede por vias universita-
rias e por Cursos Superiores de Gestao/Economia”;

e “Estando na Faculdade, verifico que tenho bases e
experiéncia que o IFB me deu e que foram essenciais
para o meu bom desempenho”;

e “Agora na Universidade ha imensas matérias parecidas
com as do Curso e até parece que estou a fazer revisoes
(ex: Contabilidade Geral, Calculo Financeiro)”;

e “Embora ndo tenha ingressado na Banca, adquiri
bastantes conhecimentos uteis para o Curso actual e para
aprofissao”.

O Dr. Alberto Morais, formador do Curso Geral Bancario em Regime de Alternancia, entendeu, no final do ano lectivo de 2003/4, ser
chegado o "tempo certo" para terminar a sua colaboragdao com o IFB.

Numa tltima aula, aberta a toda a Escola, deixou-nos uma profunda reflexao sobre a sua extremamente rica vida profissional, na qual
seincluem |2 anos dedicados a formacao de jovens no nosso Instituto.

Publicamos aqui um texto seu dedicado ao trabalho em equipa de que se revelou um convicto praticante enquanto colaborou
connosco!

Trabalho em Equipa — na Vida como no Desporto

O desporto ¢ um grande mestre
davida!

No desporto individual, vemos
os atletas a desenvolver esfor¢os, a
trabalhar afincadamente para che-
gar mais depressa, mais alto, mais
longe. Todos os dias se procuram
superar a si proprios.

No desporto de equipa, vemo-
-los a competir entre si e a trabalhar,
intensamente, para serem oS
escolhidos, para mostrar que sdo
aqueles que melhor poderdo defender os interesses
colectivos.

E quantas vezes nao conseguimos descortinar, no meio
daquele esforco, um sorriso de satisfagdo, mostrando que
tanto sacrificio s6 € possivel quando ha entrega total.
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O desporto ensina-nos a ser humildes, a sacrificar muitas
vezes 0 n0sso amor proprio em beneficio de todos.

Muitas vezes, um elemento da equipa ¢ substituido por
outro.

Sera que o substituido estava a jogar mal? Nao! So que
ha outro atleta, com caracteristicas diferentes, que pode ser
melhor, naquele momento, para dar a volta ao impasse em
que se caiu. Quantas vezes nao temos de nos apagar para
ajudar a conseguir resultados para a instituicio que
servimos, pondo em segundo lugar o nosso interesse
pessoal?!

As institui¢des s6 funcionam bem se todos desempenha-
rem bem as suas tarefas, sem falhas e no tempo certo. E
todos ficam a ganhar.

Cadaum, honrando a institui¢ao, honra-se a si proprio.m

Alberto Morais
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Formacao Bancaria online

Seja o protagonista do seu desenvolvimento profissional!l &= =

e BancaSeguros
— Curso de Ramo Vida
— Curso de Ramos Néo Vida
— Curso de Marketing e Vendas
o Basileia Il — No¢gbes Fundamentais
e Branqueamento de Capitais
e Calculo Financeiro Aplicado
e Contabilidade Geral e Financeira
o Crédito

o Crédito a Habitagéo /;;:teados

o Diagndstico Econdmico-Financeiro de Empresas

« Direito Bancario / teste diagndstico
o Fiscalidade

o Gestao Bancaria comunicagao
o Marketing
o Meios de Pagamento actmdades
e Mercados Financeiros exercicios
o Negdcio Bancario e Sistema Financeiro - tos de /
e Operacoes Internacionais auto-avaliacdo
e Principios de Gestao Aplicada links
o Produtos Bancarios e Financeiros
o Sistemas de Informacao féruns O
¢ Vendas e Negociagao exemplos
e Cursos de Microinformatica — Windows, Word, Excel,
Outlook, PowerPoint, Access, Internet &mrf_gie}
tutor
Para mais informacées, contacte: \
@) glossario
l B }gls;tit;;o de Formacao Bal.lc.z'lria ' biblioteca
— The Portuguese Bank Training Institute www.webban ca.pt\
LISBOA PORTO . _—
Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA Rua Fernandes Tomés, 352 — 4.2, 4000-209 PORTO www.ifb.pt

Tel: 217916200 Fax: 217 972917 Tel.: 225 376 405  Fax: 225 102 205 e-mail:info@ifb.pt
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SUPERIOR DE Associacao Portuguesa de Bancos
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INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

INFORMAGCOES E INSCRICOES

Margarida Sarmento Guedes
Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA

Tel.: 217916258 | Fax:217972917 | e-mail: m.guedes@isgb.pt WWW|Sgbpt





