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Editorial

O estabelecimento de um espago Unico de pagamentos em euros,

SEPA — Single Euro Payment Area é, seguramente, um dos temas mais importantes
que se colocarao a banca europeia até 2010, data em que o processo estara
totalmente implementado. Este nimero da inforBANCA, a pretexto de um
importante Seminario organizado pelo IFB sobre o assunto, dedica ao tema
particular atencao.

Sendo a mudanga, qualquer que ela seja, vista, em geral, como uma ameaga, a
verdade é que o excepcional painel de oradores convidados transmitiu uma visao
optimista. Gertrude Tumpel-Gugerell, do Executive Board do Banco Central
Europeu, enquadrou o projecto no ambito da chamada “Agenda de Lisboa”, que
tem como objectivo tornar a economia europeia a mais competitiva do mundo.
O Dr. Joao Salgueiro, Presidente da APB, comparando a criacao da SEPA com a
introdugao da moeda Unica, salientou que, também agora, é necessario reajustar
a estratégia de forma a tirar partido das oportunidades de que beneficiarao os
que aceitarem o novo cenario com determinagao e a tempo. Por seu lado, o
Prof. Manuel Sebastido, Administrador do Banco de Portugal, acentuando que se
trata de um dos maiores desafios de que ha meméria, sublinhou que o Banco de
Portugal se batera pelo sucesso de uma transicao baseada na manutencao da
qualidade dos servicos de pagamentos de que dispomos actualmente.

Como foi dito, a existéncia de um sistema de pagamentos que se situa entre os
mais sofisticados e mais eficientes dos que existem na Europa exigira aos bancos
portugueses grande visao, capacidade de inovacao e de cooperagao a nivel
estratégico. Trata-se, afinal, de manter um rumo ha muito tracado.

A inforBANCA destaca ainda um evento que trouxe a Portugal o Prof. Yunus, o
“pai” do microcrédito, e no qual os bancos portugueses se fizeram representar
ao mais alto nivel confirmando as suas preocupagées na area do “crédito social”,
como lhe chamou o Dr. Paulo Teixeira Pinto, Presidente do BCP; como bem
afirmou o Dr. Joao da Costa Pinto, Presidente da CCCAM, “tém de se encontrar
formas de financiamento que nao cabem nas fronteiras tradicionais”.

Dos muitos e interessantes contributos que publicamos nesta edicdo, destacamos
o artigo do Dr. José Dias, Director de Recursos Humanos da CGD, uma notavel
reflexao em torno daquilo a que ele chama “os factores estruturantes da
actividade formativa”. Trata-se de um bem articulado exercicio teérico que
estabelece uma relagao permanente com um caso pratico (o Jogo Bancario).

O texto, no entanto, ultrapassa esse objectivo: é, a nosso ver, uma Util
ferramenta que os que “fazem acontecer” formagao podem aplicar aos seus
préprios projectos.

Manuel Ferreira
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O Jogo Bancario

Um Exercicio de Formacao

José Manuel Dias*

Os 3 Factores Estruturantes
da Formacao

Apesar do longo caminho que a formagao tem percorri-
do, das alteragdes que tém acontecido, nem sempre no
mesmo sentido, havendo por vezes avancos e recuos, em
muitos casos suscitados pela coexisténcia, saudavel, de dife-
rentes formas de pensar essa mesma formacao, outros em
funcao, nem sempre tao saudavel, de diferentes contextos
socio-econémicos que empurram para uma ou outra solu-
cao, uma ou outra moda, ancoradas em razées meramente
econdmicas (leia-se economicistas)!, apesar disso, dizia-se,
ha alguns factores que se mantém como estruturantes da
actividade formativa e que invariavelmente se colocam sem-
pre que existe uma situagdo de formagao e que me pare-
cem pertinentes paraa reflexdao que me propus fazer:
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Nao resisti ao desafio que a inforBANCA me fez
para pensar o Jogo Bancario no quadro da
sistematica formativa e ensaiar uma conclusao
sobre a sua validade e interesse enquanto
investimento. Tendo em consideracdo que a
minha empresa fez participar |10 equipas,
envolvendo 542 empregados, entre Fevereiro e
Dezembro de 2004, e que para o ano de 2005
voltou a inscrever 86 equipas que movimentam
434 empregados, encarei esta reflexao nao sé

como um desafio, mas também como um

exercicio de gestao.

I. O Ciclo Formativo
2. As 3 Componentes da Situacao Formativa
3. Os Métodos e Técnicas (O Caso da Simulagao)

I. O Ciclo Formativo

O ciclo formativo tem vindo a ser representado com
diferentes designacgbes, incorporando uma maior ou
menor participacdo dos actores e uma maior ou menor
preocupacao com a forma como se avaliam e valorizam os
resultados, mas, basicamente, mantém-se como um pro-
cesso com 4 fases sequenciais? (Figura | ):

I° Diagnostico de Necessidades

2° Elaboracao do Plano e Orgamento

3° Realizagao da Formacao

4° Avaliacao da Formacao
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Figura |

Diagnéstico de
Necessidades

Plano e

Avaliagao da
Orcamento

Formacao

Realizacao
da Formacao

2. As 3 Componentes da
Situacao Formativa

A producao da formacdo ocorre sempre num campo
dinadmico, que pode ser assim representado3:

Figura 2

A — Quem ensina (actor pessoal/actor transaccional)
B — Quem aprende
C — O que se ensina/aprende

A

C B

[ Quem ensina — pode ser um individuo, estando presente ou estando
ausente, e, assim sendo, contactavel ou nao, pode ser um instrumento,
preparado especificamente para ensinar (um programa de e-learning, em

A| que os contetdos estdo estruturados para facilitarem a apreensao,
promoverem a aplicagio do aprendido, darem feedback sobre os
resultados)#, pode ser um avatar® ou pode ser a prépria organizacio — as

L learning organizations sao igualmente teaching organizations.

[ Quem aprende — pode ser um individuo, pode ser um pequeno ou grande
grupo, pode ser a prépria organizacao no seu conjunto. E uma entidade
que coloca questées de dimensdo, de perfil, de antecedentes (pré-
requisitos; experiéncias; estilos de apreensio)®.

C [ O que se ensina/aprende — referimo-nos as matérias, aos contetidos, aos
temas, aos objectivos.

Estes trés elementos estao sempre presentes em qual-
quer situacao formativa, variando, no entanto, a forma
como se representam e se relacionam entresi’.

3. Os Métodos e Técnicas
(O Caso da Simulacao)

A formagao implica sempre um conjunto de métodos e
técnicas8 cuja finalidade é facilitar a transmissao de conheci-
mentos, a aprendizagem de saber-fazer, o desenvolvimen-
to pessoal, a evolugao de comportamentos. A escolha do
método e/ou da(s) técnica(s) tem muitas vezes um papel
decisivo no resultado da formacao, sendo a sua eficacia
dependente do tipo de destinatarios da formacao, das con-
dicoes de realizacio e da capacidade de quem os utiliza. Em
sintese, os métodos dividem-se em trés grupos fundamen-
tais: afirmativos, interrogativos e activos®.
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A chave dos primeiros é que “quem sabe, transmite”,
com maior ou menor apoio audiovisual, com maior ou
menor participagdo dos formandos. O que tém de comum
¢é basearem-se na transmissao de um saber constituido do
formador ao formando. A chave dos segundos é que
“quem sabe, pergunta”, inspirando-se na maiéutica socra-
tica e levando o formando a organizar a reflexao e resposta
de forma progressiva. Aprende-se respondendo a questdes
adequadamente colocadas. A chave dos terceiros é que “se
aprende, agindo”, pelo que o formando é implicado na
aprendizagem de forma global, tanto intelectualmente
como emocionalmente, tendo de fazer coisas, normalmen-
te interagindo com outros. A actividade do formando é em
si propria considerada motor da aprendizagem.

Vejamos agora, no quadro da tipologia que enunciamos,
a questao da “simulagao” enquanto técnica ao servigo dos
métodos activos e na sua versao “simulacdo em equipa”,
para colocar o foco no objecto que nos interessa (O Jogo
Bancario), e vejamos como podemos caracterizar esta téc-
nica!0,

a) Objectivos

o Aquisicao de conhecimentos;

e Desenvolvimento do pensamento critico;

e Aquisicao e treino de metodologias de analise de pro-
blemas;

Treino de tomada de decisao (individual e em grupo);
Desenvolvimento de capacidades de comunicacio;
Desenvolvimento de lideranca (havendo um chefe de
equipa).

b) Caracteristicas

Fornecem-se aos formandos elementos pormenoriza-
dos de uma situagao e é-lhes solicitado que analisem esses
elementos (dados) e tomem decisdes. Essas decisdes sao
normalmente antecedidas de tarefas a realizar e comuni-
cam-se aos formandos as consequéncias das suas decisdes
antes de passar a etapa seguinte. Havendo uma equipa, este
trabalho é coordenado por um chefe de equipa que condu-
zira os trabalhos de acordo com a sua visao de lideranca e
aquilo que arelacao de poder dentro da equipa lhe permitir.

c) Vantagens desta técnica

o Aproxima-se darealidade;

e O processo de aquisicao segue um principio basilar da
formacao de adultos: aprender de forma activa, pela
descoberta e pela pratica;

e Podem cometer-se erros sem implicagao no funciona-
mento dos processos reais (leia-se, resultados da
empresa);

e Se inserida numa competicao entre equipas, € muito
motivadora para os participantes;

¢ Aliaaandlise e tomada de decisao individual coma ana-
lise e tomada de decisao em grupo (gerando vivéncias
de inter-relacdo pessoal sob pressao de prazos, resul-
tados, pontos de vista diferentes e relacoes de poder,
por vezes geradores de conflito).

inforeancaes | 5



d) Limitagoes e Condicionalismos

Exige um conjunto de pré-requisitos que deve ser cuida-

dosamente verificado:

e Participantes identificados com o objectivo em vista e
conhecedores das “regras do jogo”;

e Nivel de desenvolvimento individual semelhante,
ainda que as equipas possam ser (e devam ser) pluri-
disciplinares;

e Mecanismos que assegurem uma participagao equili-
brada de todos os formandos;

o Suportes tecnoldgicos adequados para sustentarem as
simulagbes e darem resultados fidveis e em tempo Util;

¢ Risco deacompeticao entre equipas levar a posiciona-
mentos mais orientados para o “ganhar o jogo” do que
para os exercicios de raciocinio, para entender as si-
tuagoes e decidir bem.

Analise ao Jogo Bancario
da CGD

Olhemos agora o Jogo Bancarioa partir da reflexao feita
sobre o que designamos por factores estruturantes da for-
macgao e vejamos como o assumimos na CGD.

Do ponto de vista da técnica formativa, o Jogo Bancario
é uma “simulagao conduzida por equipas”, assumindo-se,
como antes dissemos, como uma metodologia activa de
fazer formacao. Neste caso, simula-se a gestao de uma
agéncia bancaria, inserida num mercado tao préximo quan-
to possivel do real, onde as decis6es de cada uma das agén-
cias existentes nesse mercado influenciam os resultados
das outras. O objectivo de cada equipa é a obtencdo dos
melhores resultados face as restantes equipas concorren-
tes, sendo os principais factores a ter em conta:

e O aumento da quota de mercado nos segmentos
mais rendiveis, tomando decis6es sobre o pricing e o
marketing dos produtos e servicos;

e O aumento da produtividade da agéncia, com
base na optimizagao de processos e na racionalizacao
de operacoes;

e O aumento do valor por cliente, através de um
servico de alta qualidade e de gestao de diferentes
canais de distribuicao.

As decisbes que sao colocadas aos participantes cobrem

as seguintes areas:

e O pricing dos produtos e a seleccao dos respectivos
segmentos-alvo a atingir;

o Asaccoes de marketing a desenvolver para cada pro-
duto;

o Oinvestimento arealizar naadopcao de canais alter-
nativos de distribuicao ao nivel da prépria agéncia;

e O recrutamento e a formacao do pessoal e a atri-
buicao de incentivos salariais;

6 | inforBaNca s

¢ O comissionamento bancario;

e O impacto destas decisdes na satisfacao dos clien-
tes.

Na definicao dada pelo IFB, “o principal objectivo do Jogo
Bancdrio é proporcionar aos participantes uma visdo global
sobre os factores que mais influenciam a gestdo didria de um
balcdo, tentando maximizar o lucro do balcdo que se estd a
gerir”. Podemos considerar que este é o “objectivo explici-
to”, mas felizmente ha outros “objectivos implicitos” que
decorrem do simples facto de se tratar de um jogo de simu-
lagdo em equipa.

Os participantes sdo agrupados em equipas com uma
média de cinco elementos, em que um é o chefe de equipa,
competindo a este enviar as decisdes para a organizacao (as
jogadas) e receber os resultados dessas decisoes, sob
forma de relatérios de gestao. Isto implica trés dados
importantes:

e Trata-se de uma simulacdo sobre uma realidade que

tem aderéncia ao quotidiano dos participantes;

o Os participantes estdo agrupados em equipas de ges-
tao, tendo de analisar as informagdes em grupo, dis-
cutir e decidir de forma participada;

o Existe um chefe de equipa que personifica as deci-
soes e que tem de assegurar a sobrevivéncia do grupo,
a coordenacao das acgbes e resolver conflitos (decor-
rentes de diferentes opinides ou pontos de vista, per-
sonalidades, interesses e formas de lidar com o risco,
COM O SUCESSO € O iNsucesso).

Estes factores possibilitam a existéncia de outros “objec-
tivos implicitos” que podem dar ao exercicio um valor
acrescentado muito interessante, contribuindo para o
reforco de um conjunto de competéncias que a CGD consi-
dera essenciais nas equipas de gestao das agéncias, nomea-
damente dos seus responsaveis:

a) Orientagao para os clientes;

b) Orientacao paraaqualidade;

c) Orientagao para resultados;

d) Preocupagao com a suaformacgao permanente;

e) Trabalho em equipa;

f) Capacidade de comunicacao;

g) Capacidade de andlise e sentido critico;

h) Capacidade para tomar decisdes;

i) Lideranca;

j) Competéncias técnicas no negécio bancario.

Repare-se que a participacdo no Jogo Bancario pode
estimular todas estas competéncias, permitindo que isso se
faca num contexto lidico e competitivo, que acrescenta
algum sal a esse exercicio.

Ainda que no modo efectivo de funcionamento da CGD
as equipas de gestao das agéncias nao tenham um ambito de
decisao tao alargado como o que é pressuposto no Jogo, o
ter de assumir decisdes que, na empresa, sao normalmente
tomadas no nivel superior ao seu, ou noutras areas da
empresa, ajudaa compreender melhor o que esta em causa
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"A formacao implica sempre um conjunto de

métodos e técnicas cuja finalidade ¢é facilitar a

transmissao de conhecimentos, a aprendizagem de

saber-fazer, o desenvolvimento pessoal, a evolugao

de comportamentos."

e a partilhar as dificuldades, incertezas e riscos que muitas
vezes essas decisoes comportam.

Quando, em 2004, decidimos participar, pela primeira
vez, no Jogo Bancario do IFB, com | | | equipas, de diferen-
tes direccoes (com natural predomindncia das areas
comerciais), envolvendo 542 empregados, sendo a maior
parte (80%) gerentes, subgerentes, gestores de cross-
-selling, gestores de clientes e atendedores comerciais, foi
pelo reconhecimento de que os objectivos explicitos e
implicitos antes referidos valiam a pena.

No nosso ciclo de formagéo, o Jogo Bancario parecia
uma boa resposta a necessidades identificadas na fase de
diagnodstico de necessidades. Temos uma formagao
estruturante para toda a area comercial, orientada para
cada uma das fungobes especificas que ai se desenvolvem, e
que cobrem a generalidade das competéncias que conside-
ramos essenciais, mas havia dois aspectos que nos pareceu
ser necessario reforgar:

e A tomada de decisao a partir da interpretacao de
dados de gestao, em contexto de mercado compe-
titivo;

o Otrabalho de equipa poragéncia.

Naturalmente, estes dois aspectos nao ficavam resolvi-
dos apenas com o Jogo Bancario!!, mas este seria um pri-
meiro passo interessante no sentido da sua resolugao. Refi-
ra-se, a sustentar esta opiniao e relativamente aos partici-
pantes, que para:

e 83%, o Jogo correspondeu a necessidades de forma-

cao actuais;

e 85%, os conhecimentos adquiridos no Jogo foram
importantes para o desempenho da sua funcao.

No que se refere a segunda etapa do ciclo — o planea-
mento da formacao —, pareceu mais produtivo fazer um
Jogo fechado, exclusivamente para a CGD, costumizando
alguns aspectos!2. Considerou-se motivador colocar as
equipas de cada uma das quatro direccbes comerciais a
competirem entre si, de forma a apurar as duas melhores.
As duas melhores de cada direccao comercial, mais as duas
melhores dos departamentos centrais que também partici-
param, realizaram, depois, uma fase final. Optou-se pelo
factor “representatividade” em detrimento do factor “me-
Ihor resultado absoluto”, que poderia colocar na final ape-
nas equipas de uma Unica direccao.
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Para a Etapa 3 do Ciclo - realizacao da formacao —,
contamos com o apoio irrepreensivel do IFB, que tudo fez
para que o Jogo decorresse sem incidentes e com um eleva-
do padrao de qualidade, o que foi conseguido. Os partici-
pantes, de uma forma geral, empenharam-se no desenrolar
do Jogo, promovendo reunides de trabalho informais,
durante a semana e nos fins-de-semana, em instalacées da
CGD ou nas suas proprias casas, mantendo um nivel de
participacao e qualidade elevados. Por sua vez, a nossa area
de formagao foi acompanhando o desenrolar do Jogo e fun-
cionou como facilitadora, sempre que necessario.

Finalmente, quanto a Etapa 4 do Ciclo - a avaliacao
da formacao!'3 —, os resultados confirmam que o Jogo
constitui um investimento interessante, embora a merecer
alguns ajustamentos, como adiante referiremos:

o Aavaliacao de reacgao (em que medida os participan-
tes gostaram da iniciativa formativa) foi muito favora-
vel. Vejamos alguns indicadores. Para:

0 96% dos participantes, o Jogo correspondeu ou
superou as expectativas;

0 86%, o Jogo estava adaptado ao seu nivel de conhe-
cimentos;

inforeancaes | 7



8

"Do ponto de vista da técnica formativa, o Jogo

Bancario é uma “simulacado conduzida por equipas”,

assumindo-se, como antes dissemos, como uma

U 93%, os meios informaticos usados pelo IFB para
enviar e receber informacao foram considerados
bons e muito bons;

U 91%, o apoio dado pelo IFB no esclarecimento de
duvidas ou resolucao de problemas foi considerado
bom e muito bom;

U 94%, a brevidade com que foram resolvidas as difi-
culdades informaticas, por parte do IFB, foi consi-
deradaboa e muito boa;

U 93%, o apoio dado pela Direccao de Pessoal da
CGD no esclarecimento de dividas ou resolugao
de problemas foi considerado bom e muito bom;

[J 84%, aduracao do Jogo foi considerada adequada.

o Aavaliacao da aprendizagem (em que medida as atitu-

des sofrem alteragdes e se adquirem conhecimentos e

competeéncias, por efeito da iniciativa de formacao) !4

pode igualmente considerar-se positiva, se tivermos

em consideragao que:

U A qualidade das respostas e resultados obtidos
melhoraram genericamente de jogada para jogada,
sendo certo que nenhum dos formandos tinha par-
ticipado antes em jogos de simulacao.

Se considerarmos as primeiras jogadas como “tes-
tes de entrada” e as Gltimas como “testes de saida”,
concluiremos que houve progresso .

e A avaliacado do comportamento (em que medida o

formando muda a sua forma de desempenhar a fun-
¢a0, no posto de trabalho) é uma das aspiragcdes mais
fortes dos responsaveis da formagao, mas muito dificil

inforeanca ¢s

metodologia activa de fazer formacgao."

de se conseguir. Entre a “situacdo de formagao” e a

“situacao real de trabalho” ha, normalmente, diferen-

cas significativas que enviesam qualquer compara-

¢d0!6, bem como fenémenos de ordem psicossocial
que igualmente contribuem para esse enviesamento.

A nossa experiéncia aponta para quatro deles, com

importancia mais relevante:

— O “efeito de redoma”, que leva a que, em forma-
cao, se crie um ambiente de trabalho perfeito, com
boas condicoes ergondmicas, pouco ou nenhum
stress, boa gestao do tempo e dos recursos disponi-
veis, boa lideranca, equipamento adequado e a fun-
cionar correctamente e equipas orientadas para
um mesmo objectivo, quadro que nao se verifica,
muitas vezes, no posto de trabalho;

— O “efeito de Hawthorne”, que leva a que os for-
mandos, pelo simples facto de estarem a ser obser-
vados, mudem o seu comportamento natural,
neste caso, aperfeicoando o seu desempenho
durante a formacao, ou, nos casos em que ha
follow-up posterior, durante esse periodo;

— A “pressdo para um desempenho mediano”, que
leva a alguma resisténcia por parte dos trabalhado-
res a aplicarem, no regresso a equipa, tudo o que
aprenderam de uma forma eficaz, melhorando visi-
velmente o seu desempenho e distinguindo-se do
grupo;

— Mas liderancas, que impedem que os formandos

actuem correctamente, ou por deficiente orienta-
cao0, ou por alguma reserva face a potenciais con-
correntes aessa posi¢ao.
Nao se tendo feito, objectivamente, esta avaliacdo,
podemos, no entanto, tirar algumas conclusdes a
partir da opinidao manifestada pelos participantes
quanto ao contributo do Jogo para alterar/melho-
rar comportamentos nas equipas (em situacao de
trabalho). Assim, para:

0 90%, o Jogo contribuiu para o fortalecimento das
relacdes interpessoais na agéncia;

0 86%, o Jogo contribuiu para o incremento do espi-
rito de equipa no posto de trabalho;

U 75%, o Jogo fez melhorar o clima/ambiente geral
de trabalho;

0 88%, o Jogo contribuiu para o desenvolvimento de
competéncias de lideranca.
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e Finalmente, quanto a avaliacao dos resultados (medida
do impacto da formagao sobre os objectivos organiza-
cionais), voltamos a estar perante uma area de dificul-
dades relevantes, sendo normalmente por via indirec-
ta que se pode fazer esta avaliacdo (através da avalia-
cao de evolucao dos resultados da préopria empresa ou
das suas diferentes equipas). Discute-se qual o inter-
valo de tempo aconselhavel entre a formagao e a medi-
acao dos resultados, sendo que, nuns casos, estes
podem aparecer imediatamente, noutros, sé ao fim de
alguns meses ou até anos. Tudo isto leva a que alguns
autores considerem polémica esta medida de avalia-
cao.

Nao se tendo feito qualquer estudo sustentado sobre a
evolucao dos resultados das equipas, até porque isso seria
impossivel, dada a heterogeneidade da sua composicao,
nao quisemos, mesmo assim, deixar de reflectir sobre esta
vertente e colocamos uma hipétese de trabalho que pode
levar a conclusao probabilistica de impacto do jogo nos
resultados organizacionais.

Fomos analisar qual a composicao das equipas que parti-
ciparam nos Jogos de 2004/2005 e 2005/2006, este ainda
em curso, qual o resultado que alcangaram e qual o grau de
cumprimento dos objectivos comerciais em 2005. As con-
clusées foram as seguintes:

I. A maior parte das equipas nao sdao homogéneas, em
termos de origem dos seus elementos, pelo que:

o Se valorizou mais a componente “resultado no jogo”
do que a componente “o que se aprende com o jogo”,
tendo as equipas procurado elementos, cujos conhe-
cimentos e motivagao competitiva assegurassem um
melhor resultado final;

e Assim, nao se trabalhou uma das componentes inte-

ressantes que o jogo permitia, a de promover e refor-
car as relacbes interpessoais, com posterior impacto
no funcionamento da equipa em situagao de trabalho.

2. As equipas que eram constituidas com elementos
todos da mesma agéncia tiveram, genericamente, piores
resultados do que as que eram constituidas por elementos
de diferentes origens (seleccionados/convidados pelo
chefe de equipa), pelo que se pode concluir que:

o A diversidade de formacdes, experiéncias e perfis,
contribui para melhores resultados no jogo, relevando
aimportancia da multidisciplinaridade e da pluralidade
de personalidades na performance das equipas;

o Esta diversidade acabou por ser cimentada por uma
lideranga que lhe deu consisténcia e orientagao para
resultados (em varios casos, o chefe de equipa nao
tinha consigo ninguém da mesma agéncia ou coorde-
nava elementos maioritariamente de agéncias diferen-
tes), permitindo o desenvolvimento (e treino) desta
competéncia.

3. A maior parte das equipas que participaram no jogo
em 2004/2005 e em 2005/2006 (jogo ainda em curso), e
com uma constituicio homogénea, nao atingiram plena-
mente os seus objectivos comerciais, tendo acontecido o
mesmo com as equipas que representavam gabinetes de
empresas. O que significa que:

o A formacao nao esta a ser transformada em resulta-

dos, a este nivel, embora parecendo que se mantém

I Ainda que a sua origem nio tivesse tido esta justificagdo, o ensino a distancia, nas suas diferentes formas, foi muitas vezes adoptado apenas porque parecia um processo mais
econdémico de fazer formacao a grupos muito alargados de trabalhadores, ignorando-se as implicagdes de caracter pedagégico e didactico que coloca e que, quando nao
geridas adequadamente, nao produzem resultados e implicam custos nao recuperaveis.

2 O modelo (e a pratica) das 4 fases do ciclo formativo tornou-se axiomatico, podendo encontrar-se, nesta mesma forma, pelo menos desde que a ciéncia da administragio
acolheu as aproximacdes sistémicas de Bertalanffy, em 1968, dando origem a abordagem sistémica das organizagdes, com as suas concepcdes e representagdes dos processos
sob forma de sistemas, até aos textos mais recentes sobre a gestao da formagao. Pedro da Camara e out., em Humanator (1997), falam de duas componentes da gestao da
formagao (componente de gestao e componente de intervencao) que no seu conjunto mantém a légica (e forma de representagao) do ciclo, ainda que sublinhando a
importancia da sualigagio ao plano de negécios daempresa.

3 Formas semelhantes de representacio podem ser encontradas em varios autores. Ver Patrice Pelpel, em Se Former pour Enseigner, Bordas, Paris, 1986, ou os classicos textos
dos seminarios de Roger Bazin, recolhidos por Roger Mucchielli na colecgao “Formation Permanante en Sciences Humaines”, 1983.

4 Referimo-nos as técnicas de “ensino programado”, inicialmente usado nas primeiras experiéncias do ensino a distincia e que o e-learning veio utilizar igualmente, de uma
forma cada vez mais trabalhada e apoiada em ferramentas mais sofisticadas.

5 Imagem que representa uma entidade num contexto virtual que imita a realidade e que pode interagir com o utilizador de uma aplicagao. Muitas vezes, mas nao necessaria-
mente, assume uma forma fisicahumana.

6 Em rigor, os grupos aprendem se cada um dos seus elementos aprender, tal como acontece com as organizacoes. Nesta questio subscrevemos inteiramente o postulado de
Verkovicch: “L'apprentissage est une affaire privée, et 'enseignement est une affaire social”. Também sobre esta tematica vale a pena consultar o texto “As Competéncias na
Empresa”, de Paulo Pereira de Almeida, inserido no livro A Era da Competéncia, de 2004, RH editora, e com ele revisitar o modelo dos 3 niveis de aprendizagem nas
organizagoes qualificantes proposto pelo MEDEF, nas Journées Internationales de la Formation, em Paris, 1998.

7 Comega a parecer-me evidente que se prefigura um novo elemento que designaria, provisoriamente, por “learning environment” e que aparece na sequéncia do desenvolvi-
mento do "edutainment" (ou educational entertainment ou entertainment-education). A situagao formativa aparece envolta num contexto de narrativa, com ou sem personagens
(avatares em muitos casos) e talvez, em breve, a ciéncia da educacao venha a considerar este aspecto como determinante. Nao tenho ainda sobre o assunto uma ideia clara, mas
fica aqui o desafio paraalguém o desenvolver posteriormente.

8E frequente (e compreensivel) a confusao entre métodos e técnicas, essencialmente porque estes podem ser usados num sentido ou noutro. Em rigor, designa-se por método
a forma como se articulam as entidades “ensinante”, “aprendente” e “objecto de formacgao” . O “método”, na pratica, compde-se de varias técnicas articuladas de modo a
atingir um determinado objectivo. Entende-se por “técnicas” o conjunto de atitudes, procedimentos e actuacdes suscitadas pela entidade “ensinante”, de forma a que o
método desempenhe, de facto, a sua funcao de gestao da situacao de formacao. Contudo, as fronteiras nio sao sempre nitidas.

9 Para uma revisio dos métodos e técnicas, consulte-se Alain Meignant, em Manager la Formation, 1997, que continua a ser, do meu ponto de vista, um trabalho de referéncia
para quem pensa a formagao. Meignant foi director do Grupo Quaternaire e é professor da Universidade de Paris.
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resultados interessantes nos
outros niveis de avaliacdo, como
referimos anteriormente (nivel
de reaccao, nivel de aprendiza-
gem, nivel de comportamento).
Ha quem considere ainda um 5°
nivel de avaliacao — a do retorno do
investimento (ROI). Trata-se de uma
abordagem muito em voga, alinhada
com as preocupacoes da rendibilidade
e da produtividade, no quadro da
extensao da ldgica do investimento a
gestao dos recursos humanos. Jack
Philips € um dos mais conhecidos
representantes desta corrente.
Segundo o J. Philips Center for
Research, este valor podera ser calcu-
lado da seguinte forma:

Net Program Benefits x 100

ROI= Program Costs

Tém sido utilizados trés critérios

principais paraaavaliacao deste factor:
0 O custo—beneficio!7;
0O Aanalise de valor!8;
0 OROldaformacio!®.

Em sintese, e nao havendo espaco
neste artigo para aprofundar esta ver-
tente complexa da avaliagdo da forma-
cao, pelo que optamos por indicar
alguns trabalhos e autores que consi-
deramos de referéncia, o que esta em
causa é saber se:

a) A formagdo provoca melhoria
dos resultados das equipas e organiza-
cionais;

b) Esses resultados sao superiores
ao que se gastou/investiu na formacao.

E claro que esta avaliagao levanta
duas questdes muito importantes e
interessantes: o que se considera “cus-
tos da formacao” e como se apuram?
O que se considera “beneficios da for-
macao” e como se apuram?

Se é verdade que temos apurados
os custos da nossa participacao no
Jogo Bancario (sem ilusdes de ter con-
siderado, a exaustdo, todos os custos
efectivos, directos e indirectos), ja ndo
é verdade que tenhamos contabilizado
os beneficios, de forma a concluir, com
clareza e rigor, se estes compensaram
aqueles.
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Conclusao

O Jogo Bancario tem potencialidades muito interessantes do
ponto de vista formativo, mas, para alcancar o sucesso e justificar
plenamente o investimento, a participacao das equipas tem de ser
rigorosamente preparada e acompanhada, sob pena de prevalecer
o “efeito ludico” sobre o “efeito pedagdgico”, ficando varios dos
objectivos por atingir. Pela nossa parte, pensamos que a primeira
experiéncia foi positiva em termos de resultados comportamen-
tais, nao tanto em termos de resultados econémicos, e estamos
expectantes sobre os resultados do Jogo em curso. Faremos uma
analise cuidadosa destas duas experiéncias, tiraremos os ensina-
mentos adequados e certamente que, com as alteracoes que se
considerarem pertinentes, voltaremos mais vezes a utilizar esta
metodologia formativa29, com o apoiodo IFB. =

*Director de Recursos Humanos da CGD.
Docente universitario convidado.

10Voltamos a Alain Meignant.

I Nem todos os elementos da agéncia integram a equipa sua representante, e ha equipas com elementos de vérias
agéncias, podendo considerar-se como modelares, para o que aqui importa, as equipas constituidas com
elementos de uma mesma agéncia e lideradas pelo seu gerente, o que nem sempre aconteceu.

12 Também participamos em jogos abertos, que simulam mercados amplos e até de sectores diferentes, como é o
caso do Jogo de Gestao Global, organizado pelo jornal Expresso, em que algumas destas equipas representam a
CGD.

13 Seguimos o modelo consagrado de D.L. Kirkpatrick, apresentado em Training and Development Handbook, New
York, McGraw Hill Book Company, 1987, onde a formacao se avalia em quatro niveis (reacgao, aprendizagem,
comportamento e resultados).

14 Embora seja este o conceito de “aprendizagem” no contexto da avaliacio da formagio, tratando-se, neste
sentido, de medir mudancas (nos conhecimentos, nos comportamentos, nas atitudes) recorrendo a critérios
relevantes que fornecam resultados quantificaveis, no contexto da prépria formagao, isto é, na auséncia do
desempenho da fungao, os especialistas da psicologia da aprendizagem fazem uma aproximagao mais exigente
(que partilhamos), considerando que sé ha verdadeiramente “aprendizagem” quando o formando consegue
utilizar de forma produtiva o que apreendeu, em contexto diferente do da situacdo formativa e para resolver
questdes/problemas de uma mesma categoria dos aprendidos, mas diferentes.

15 Apesar de o modelo de Kirkpatrick prever a medicao das mudancas operadas pela formacao, através de
avaliagoes antes e depois desta, nao é a sua metodologia a mais divulgada e adoptada. Kirkpatrick defende que, na
medida do possivel, se proceda a medidas antes e depois da formacao com recurso a um grupo de controlo, o que
em ambiente empresarial (ndo laboratorial) é pouco pratico. A metodologia mais consagrada para este objectivo é
a do pré-teste e pos-teste, proposta por Enders e Kliner, em “How to measure management training and
development effectiveness”, Journal of European Industrial Training, 1990.

16 Alguns estudos apontam para resultados muito baixos na transferéncia de conhecimentos e comportamentos
para o posto de trabalho, como os referidos por H.K.Kelly, apresentados em “A primer on transfer of training”, no
Training and Development Journal, em 1982, onde nao se vai além de 10 a 15%. Mesmo considerando que o tipo de
formagao analisado era de tipo essencialmente expositivo e que os métodos activos representam ganhos nesta
matéria, os estudos mais recentes continuam a referir niveis de perda muito significativos sempre que a formacao
nao se insere em projectos de “formacdo — accao”, i.e, em que a formagao se articula com outros tipos de
intervengao que verifiquem, assegurem, estimulem e reforcem as aquisi¢oes formativas.

17 Ver modelo de Cullen, |.G. e outros, em “Cost effectiveness: a model for assessing the training investment”,
Training and Development Journal, 1978, ou a abordagem de Phillips, |.J., em Handbook of Training Evaluation and
Measurement Methods, London, Koogan Page, 1990.

18 Ver Sheppeck, M.A.; Cohen, S.L., “Put a dollar value on your training programs”, Training and Development
Journal, 1985. Ver igualmente os trabalhos de Cascio, W.F, de que destacaria, “Using utility analysis to assess
training outcomes” in Training and Development in Organizations, San Francisco, Jossey-Bass, 1998; Costing Human
Ressources, Boston, PWS-Kent Publishing Company, 1991, e Applied Psychology in Personnel Managemnent, Engle
Wood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1991.

19 Nesta vertente justifica-se uma referéncia especial aos trabalhos desenvolvidos nos (ltimos anos pelo ROI
Institute, USA, nomeadamente pela equipa de Jack J. Philips, cuja metodologia vem sendo adoptada por empresas
de referéncia, como a Accenture, IBM, Nokia, British Telecom, Microsoft, Sap ou NASA.

20 A CGD utiliza na sua formagao outras simulagées e jogos de gestao (Gestao Global; Visa Chellange; Eurobank
Risk, Global Banker), tendo o Jogo Bancario a particularidade de ser jogado apenas por equipas da empresa e
tendo a sua organizagao maior flexibilidade para responder a costumizagoes que se mostrem interessantes.
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Constelacoes Organizacionais

As constelagoes organizacionais “vieram” dos paises nérdicos ha cerca de dez anos e propéem desvendar dinamicas
subjacentes nas empresas. Problemas complexos, como a estrutura organizacional, a lideranca ou o reconhecimento
apropriado e genuino dos funcionarios podem ter solucdes simples. Empresarios, gestores e consultores estao cada vez
mais curiosos e intrigados com as solucoes encontradas através deste “toque de magia”, e assiste-se a um movimento
crescente de entusiasmo e descoberta, no sentido de mostrar as potencialidades desta ferramenta.

Imagine que conseguia, sem envolver funcionarios, visualizar, através da colocagio de pessoas num palco, os problemas da
sua empresa ou departamento e que as solucdes lhe apareciam também encenadas por pessoas reais. O conceito pode
parecer estranho, mas limita-se a aplicar ao mundo empresarial a teoria sistémica e o método das constelacoes. O objectivo
é evidenciar, através da formacao de constelagdes num palco, dinamicas subjacentes nas organizacdes que podem dificultar

o seu funcionamento.

Ao Encontro das Constelacoes

Vamos assistir a um workshop. Um facilitador, que domina a
técnica, convida uma pessoa com um problema para resolver na
sua empresa a colocar pessoas, escolhidas entre o publico, para
representarem diferentes areas — ou mesmo diferentes
problemas — que sé ele conhece. O facilitador tem o minimo de
informagdo possivel e os participantes nao tém nenhuma.
Dizem-lhes apenas: “Tu vais representar a area de vendas, tu a
direccao, tu a producao, etc.”. Depois, a pessoa interessada na
encenagao do seu problema vai colocar as pessoas consoante
Ihe parece adequado na sua relacdo com os outros. Por
exemplo, o participante marketing de costas viradas para o
participante produto. A estas pessoas pergunta-se também
como se sentem: estdo bem naquela posicao? Sentem que
deveriam estar mais afastadas, ou mais perto? E vai-se ajustando
o cenario com os pedes. Do didlogo e dos posicionamentos ou
movimentos, surge, geralmente, uma solucdo, que ¢é
perceptivel para a pessoa que esta a dirigir a constelagao, em
funcdo do seu problema. O facilitador sugere apenas passos a
seguir. Tudo isto é feito de uma forma simples e directa,
reconhecida por todos os que trabalham na empresa.

A Ordem sobre o Caos

O ponto de partida é aimagem interna de uma organizagao que
um consultor colocou no espago e permite tirar conclusdes a
respeito de um sistema, da sua histéria ou do seu estado. A
verdade é que existe uma teia invisivel entre as pessoas de uma
mesma empresa, uma linguagem transverbal, falada pelo grupo,
de que vamos tentar perceber a gramatica. Assim, aparece
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sempre o que ja se sabe, mas que nao se quer ver. E, como nao
ha filtros, o impacto é profundo. Ou seja, separam-se os
problemas. Por exemplo, se ha uma incompatibilidade pessoal,
separa-se essa questao do aspecto da competéncia.

A explicagao para o fenémeno pode ser encontrada ao nivel da
percepcao humana: o ser humano ndo percebe apenas
elementos, factos e estados isolados, mas também padroes e
estruturas relacionais; isto &, redes de relagdes e constelagoes
de sistemas.

Subjacente a toda a teoria, estd uma série de principios, como o
direito de todos de pertencerem a organizacao, o facto de a
ordem ter primazia face ao caos, de todos os sistemas tende-
rem para a ordem, o sistema, como um todo, ser mais impor-
tante do que cada um dos membros, o equilibrio entre o dar e
receber, o reconhecimento da lideranca, etc.

Noutro exemplo, o processo de recrutamento beneficia clara-
mente com a constelacdo. O facilitador pede a um director para
enumerar quatro factores importantes no /lugar a ocupar.
Depois, vé a lista de candidatos e escolhe-participantes-a quem
diraquesaooA,0B,0CeoD.Eséelesabeaquemcorrespon-
dem as letras na lista de candidatos. Noutra parte.do palco, esco-
Ihe um participante para cada competéncia importante. Um
seraaexperiéncia, por exemplo, outro, a competéncia, outro, a
capacidade de chefia, outro, a responsabilidade consoante aqui-
lo que foi considerado relevante pelo gestor. Posicionam-se as
pessoas-factores e cada participante que representa um candi-
dato passa no meio deles. Entretanto, é pedido a cada “compe-
téncia” para dar uma nota relativamente aquilo que representa
quando a pessoa passa por ele. No final, procede-se a pontua-
¢ao, trocam-se comentarios e desvendam-se as diversas repre-
sentacoes, o A, o B, o C e o D, que sdo anénimos, ndo os pré-
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prios candidatos. E é engragado como,
por exemplo, uma pessoa que represen-
tava a “experiéncia”’ nada tinha sentido
em relagdo a um candidato. Quando o
assunto foi discutido, descobriu-se que
esse candidato, de facto, ndo tinha expe-
riéncia nenhuma.

Um Novo
Perfil de Lideranca

A definicdo de uma estratégia é uma das
aplicagbes mais &bvias da técnica, e
projecta-se em decisbes como a pre-
paracdo de negociagdes, integracao
harmoniosa apds fusdes, gestiao de
projectos, empresas familiares, teste de
projectos, gestao de conflitos ou simples
diagnéstico de funcionamento. Quando
um lider posiciona representantes das
divisdes da sua empresa, obtém, de
imediato, umaimagem das relaces entre
as pessoas. Pode ficar surpreso se ha
pessoas que nao o olham de frente ou
estio aolhar parafora, algo em que nunca
tinha reparado. lIsso significa que as
pessoas nao estio satisfeitas com aquilo
que se passa no seio da empresa, talvez
porque o lider nao exerce uma autorida-
de de apoio aos gestores, que ficam entao
inseguros e procuram possiveis solugcdes
no exterior.

As constelagdes organizacionais permi-
tem construir um novo perfil de lideran-
¢a, constituindo uma ferramenta podero-
sa para distinguir entre assuntos pessoais
e da organizacao e sendo uma forma ele-
gante de tratar questoes empresariais e
pessoais relacionadas entre si e de obter
conhecimentos profundos em areas sen-
siveis dos negécios. Ha quem diga que se
trata de usar mais o lado direito do cére-
bro face ao esquerdo, utilizando os prin-
cipios do “campo de informacdo” da cons-
ciéncia individual e colectiva dos siste-
mas.

Mas averdade é que se trata de umafonte
de solugcdes inovadoras e criativas!

Adaptado de um artigo de
Géraldine Correia, in Exame, 2005.
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Conte-nos
um Caso

Isto € mesmo consigo, colega leitor(a), porque gostariamos da sua colabora-
cao/participagao numa pequena aventura que ja teve "resposta’, mas que sé
tera continuidade se nos enviar as suas “historias”...

Esperamos porsiem h.fontes@ifb.pt...

Maos no Ar!...

Um...assalto?!!!

Uma pedra, trilhada pelo pneu de um qualquer camiao, saltou da estrada
e provocou uma fissura no vidro da agéncia. Tratava-se de um vidro de
grandes dimensoes, talvez quatro metros de largura e dois de altura, virado
paraarua.

No dia seguinte, solicitou-se os servicos de um vidraceiro, que veio coma
sua equipa, trés ou quatro homens, proceder a substituicao do vidro.

Retiraram o vidro partido e comegaram a colocar o novo. Até aqui nada
de especial, nada de surpreendente.

No decorrer da operagao, os funcionarios da vidraceira, no interior da
agéncia, tiveram de segurar o vidro com os bracos levantados, mais
exactamente de bragos no ar, empurrando-o para a moldura, enquanto
outros aplicavam o betume necessario a sua fixagao.

De repente, entram na agéncia, sem pré-aviso, trés policias de metralha-
doraem punho e em posicao de combate!

Olhamos para eles, os funcionarios do banco e os da vidraceira, com
surpresa e apreensao, pois nao percebemos logo o que se estava a passar!

Chamaram-me para falar com a policia que, depois de se certificar que
estava tudo bem, me explicou que tinham sido alertados para a possibilidade
de estar a desenrolar-se um assalto a agéncia. Alguém que passava na rua
tera visto algumas pessoas, dentro da agéncia, de bracos no ar e chamou a
policia!

Nao fiquei muito agradado com a actuacao da policia, uma vez que esta
deveria ter contactado em primeiro lugar a agéncia, tanto mais que poderia-
mos estar perante uma situacao que envolvesse reféns e a entrada da policia,
daquela forma, poderia ter colocado em perigo a vida de funcionarios e
clientes!

Felizmente nao houve mais nenhum problema e a policia saiu das nossas
instalagoes sob os sorrisos dos funcionarios da vidraceira e dos colaborado-
res do banco!

Foi, apesar de tudo, um grande susto!
MC
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A Banca

Nao Presencial

na Caixa Geral de Depositos

Anténio Manuel de Aradjo Filipe*

Introducao

Desde ha muito tempo que a CGD enveredou pela diversidade
de processos de interacgio entre o cliente e o banco. Cedo come-
caram a desenvolver-se esforcos no sentido de disponibilizar
meios alternativos e complementares as redes tradicionais de
distribuicao para satisfazer as diferentes necessidades de relacio-
namento com o banco. E neste contexto que, em 1983, com o
desenvolvimento do programa Caixautomatica, rede privada de
equipamentos da Caixa, comegam a ser dados os primeiros pas-
sos nesse sentido.

O nosso entendimento é o de que deveremos disponibilizar
todos os meios que se mostrem relevantes, de acordo com os
desenvolvimentos da tecnologia e a apeténcia para a sua utiliza-
¢ao, sendo o cliente soberano na eleicdo daqueles que pretende
utilizar.

Acreditamos que esta abordagem traz vantagens mutuas. Para
o cliente, a disponibilidade (tendencialmente 24 horas, todos os
dias do ano), a conveniéncia, a privacidade, a possibilidade de per-
sonalizacdo e a mobilidade sdo as mais-valias enaltecidas. Esse
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aumento da janela de contacto com os utilizadores, por outro
lado, potencia um contacto mais estreito e fidelizante para com o
banco e fomenta o acréscimo de densidade das interaccdes de
negocio.

Foi feito um caminho progressivo e por etapas tanto na dispo-
nibilizagao dos diferentes canais como nas funcionalidades que
Ihes estao afectas. Promovendo a evolugao tecnoldgica, partimos
das operagoes e meios mais simples e, ao longo do tempo, temos
vindo sempre a crescer tanto no seu nimero como na sua com-
plexidade.

Na nossa actividade nao presencial, abarcamos ja as areas da
pré-venda, venda e pés-venda, bem como o fornecimento de
informacdes e a prestacdo de servigos, além do desenvolvimento
de actividades de contacto especializado, nomeadamente no tele-
marketing e narecuperacao de crédito.

Enquadramento

Entendemos por banca ndo presencial aquela que permite ao
cliente a realizagdo de componentes no seu relacionamento com
o banco, sem necessitar da presenca fisica de um colaborador da
instituicdo para lhe dar seguimento. Assim, nesta definicdo lata,
estao incluidos varios canais, desde as “tradicionais” ATS (Automa-
ted Teller System), da rede privada da CGD, e ATM (Automated
Teller Machine), da rede partilhada SIBS, até a banca através da
Internet, passando pelas comunicacdes por meio telefénico, tanto
as automaticas como as que sao tratadas por assistente comercial.

Clientes Nao Presenciais

A apeténcia pela utilizagdo dos canais nao presenciais nao tem
o melhor enquadramento nas teorias e processos tradicionais de
segmentacao, baseados no estatuto sécio-econémico dos utiliza-
dores. Na verdade, detecta-se uma transversalidade tanto nas
idades como na condicao econémica dos utilizadores, embora, no
caso da Internet, haja uma prevaléncia para o seu uso por parte
daqueles que, por razdes profissionais ou de formacao, se encon-
tram mais familiarizados com o sistema.

Pequeno Historial

Na CGD, os primeiros passos foram dados em 1983 com o
programa Caixautomatica e a disponibilizacao das primeiras ATS.
Seguiu-se, em 1985, a disponibilizacao das ATM Multibanco. No
ano de 1994, em Marco, estreamos o relacionamento por telefo-
ne através do Call Center, tendo o Caixadirecta, servico teleféni-
co transaccional, comegado a operar em 1996. Depois de um
piloto de dois meses, em Abril de 1999, foi disponibilizado aos
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clientes o canal para clientes particulares através da Internet — o
Caixa Directa On-line. Em 2002, foi lancado o Caixa E-Banking,
que se destina as empresas, institucionais e empresarios em nome
individual.

Situacao Actual

A Caixautomatica, na sua configuracdo actual, engloba um
conjunto de equipamentos basicamente constituido por ATS,
mais de 1500, e actualizadores de cadernetas, mais de 1000, que,
no seu conjunto, durante o ano de 2005, em termos de valores
médios mensais, ultrapassaram os 10 600 000 de transacgdes.
Estes equipamentos, disponibilizados para uso exclusivo dos
clientes da CGD, estao largamente difundidos por todo o pais,
estando alguns localizados em espagos bancarios — agéncias ou
edificios da CGD — ou em locais de terceiros. Apesar de ser aquele
que existe ha mais tempo, este canal tem sido, continuamente,
alvo de aperfeicoamentos e melhorias, de tal forma que muitos
dos equipamentos mais modernos, para além das funcionalidades
mais usuais, disponibilizam uma série de outras, como o depésito
“inteligente” de numerario ou cheque, espécime por espécime,
comarespectiva validacao e adisponibilizagdo de notas.

O Multibanco é um servico automatico partilhado pelos ban-
cos no dmbito da SIBS. Tendo por base a interaccao dos clientes
com as ATM, encontra-se disseminado por todo o pais, estando
sob gestao e apoio da CGD mais de 1700 equipamentos. Apesar
dos aspectos que as distinguem, nomeadamente de ordem estéti-
ca, relacionados com as diferentes marcas dos fornecedores de
equipamentos, estas maquinas apresentam, essencialmente, a
mesma panéplia de funcionalidades A média mensal de transac-
coes efectuadas durante o ano de 2005, pelos nossos clientes, na
rede Multibanco ultrapassou os 17 000 000.

O Caixadirecta congrega funcdes de caracter informativo,
acessiveis ao publico em geral e ndo apenas a clientes, e funcdes de
caracter comercial, reservadas a clientes da CGD. A interaccao
transaccional pode realizar-se em dois niveis distintos — pode ser
exercida de forma automatica, comandada pelo accionamento de
teclas (no modo multifrequéncia dos telefones) ou com recurso a
conversacao com um assistente. Em qualquer momento da inte-
raccao automatica o cliente pode passar a ligagdo com atendimen-
to personalizado. Para muitos clientes, este canal, na modalidade
assistida por pessoas, oferece o melhor de dois mundos —a possi-
bilidade de uma interaccao inteligivel com outra pessoa, em con-
digdes de conveniéncia controlada pelo préprio, e uma disponibi-
lidade permanente, a partir de qualquer local.

Os canais mais recentes, que sao os que revelam maior cresci-
mento, estdo baseados na Internet. Estes canais conjugam o maxi-
mo de conveniéncia com a disponibilidade tendencialmente cons-
tante.

Desde o seu lancamento pUblico em Abril de 1999 até aos nos-
sos dias, este canal tem vindo a crescer de forma continuada e
sustentada. Em Abril de 2005, foi realizada uma reestruturagao do
servico. Dela resultou uma nova imagem, um novo modelo de
navegacao e uma nova organizacao das matérias, mais agradaveis
e de uso mais facil, que contribuiram para o avolumar do sucesso.
No indice Netpanel, da Marktest, ha muito que o grupo CGD
aparece isolado no primeiro lugar tanto no nimero de utilizadores
Unicos como no de paginas visitadas. Nas nossas medigoes inter-
nas, tem sido notério o aumento das solicitagdes. Em 2005, com
osvalores mensais sempre em crescendo, ultrapassou-se amédia
mensal dos 12 000 000 de operacdes, com os Ultimos meses a
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ultrapassarem os quinze milhdes. E, no inicio deste ano, esse valor
ja foi batido, registando-se mais de 16 300 000.

Para as empresas, o canal nao presencial disponivel é o Caixa
e-banking. Ele foi o herdeiro dos sistemas anteriormente existen-
tes, embora esses sistemas tivessem uma filosofia de funciona-
mento diversa, baseada naquilo a que se chama uma configuracao
cliente/servidor, em que, nos equipamentos do cliente, era neces-
sario carregar um conjunto de aplicacoes dedicadas para assegu-
rar o funcionamento do sistema.

Com a adopcgao da Internet como plataforma de interacgao
para o home banking de empresas, foi evidente o salto qualitativo
permitido nas caracteristicas das interac¢des, aumentando a sua
atractividade e facilidade de uso, o que se reflectiu tanto no
aumento do nimero de utilizadores como no nimero médio de
solicitagcdes por utilizador. Assim, terminamos o ano de 2005 com
o més de Dezembro a ultrapassar claramente os dois milhdes de
operacdes, sendo que muitas dessas operagdes sao complexas e
multiplas, encerrando em si outras mais elementares.

Relacao com a Banca Presencial

Entendemos a banca presencial e a ndo presencial como duas
vertentes de uma mesma realidade. O nosso compromisso esta
concentrado na relagdo com o cliente. Assim, cada uma dessas
vertentes tem competéncias no desenvolvimento dessa relacao.

Essas competéncias nao sio estaticas e dependem, com maior
relevancia para o que se expde, de dois factores — as caracteristi-
cas dos produtos/servicos subjacentes ao relacionamento com o
cliente e o perfil do cliente. Ou seja, o mesmo cliente pode, hipo-
teticamente, optar por canais de um tipo ou de outro, consoante a
criticidade dum determinado relacionamento (e.g., transferéncia
entre contas versus um pedido de crédito ao investimento). Por
outro lado, reflectindo diferentes perfis psicograficos, dois clien-
tes podem efectuar o mesmo tipo de solicitacao pelos diferentes
tipos de canal em questao (e.g., um cliente solicita um cartdo de
crédito numaagéncia, enquanto outro o faz pela Internet).

No dia-a-dia procuramos uma articulagao estreita entre estas
areas. As novas funcionalidades nao presenciais sao referendadas
também por estruturas das areas presenciais.

Uma vez implementada, a rede presencial € um observatério
permanente que ajuda a definir novos passos e a optimizar os exis-
tentes.

Conclusoes

Embora com um slogan emprestado, podemos dizer que a banca
nao presencial "veio para ficar".

Sem complexos e sem falsas pretensées. Tendo a consciéncia de
que pode contribuir de forma significativa para a presenga e ofer-
ta global do banco, actuando em colaboracao e sinergicamente
com as outras areas.

Vai ao encontro dos interesses dos clientes nos aspectos de con-
veniéncia, privacidade, personalizacdo e mobilidade, com uma
disponibilidade tendencialmente permanente e ajudando a
estruturar um precario mais equilibrado, contribuindo para o
balanceamento entre as mais-valias sentidas e os custos de mate-
rializagao dos produtos e servicos distribuidos.

Tem pela frente um caminho longo e repleto de (novas) oportu-
nidades. m

*Subdirector, Direccao de Canais Electrénicos (DCE)
— Caixa Geral de Depésitos
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Esta rubrica pretende recolher testemunhos de ex-alunos do IFB/ISGB que
apostaram na sua formacao e, sobretudo, obter o depoimento de pessoas
cujas emogoes/atitudes importa conhecer.

Para mim foi bastante importante ter passado
pelo IFB, visto que estava nessa altura a frequentar
o 10° ano, numa escola estatal, com um Unico
objectivo — o de rapidamente terminar o liceu e
arranjar um emprego.

Ter frequentado este curso técnico-profissional
proporcionou-me bases sobre uma area especifi-
ca, bem como a aplicagdo directa das matérias,
através dos estagios nas instituicdes financeiras.
Outra vantagem era a garantia de equivaléncia ao
12° ano. Mas o mais importante eram as perspecti-
vas de saida para o mercado de trabalho, tendo
como vantagem sobre quem saia do ensino dito
normal, o know-how adquirido. Esta mais-valia era
achave que nos permitia abrir muitas portas.

Sabendo da importancia que a formagdo tem na nossa vida, decidi continuar os
estudos pela via universitaria, de formaa alargar os meus conhecimentos.

Quanto a dificuldades, comecaram logo no momento em que tive de deixar a
minha escola, e sobretudo os meus amigos, parair parao IFB.

Depois de ultrapassada essa situagao, a minha adaptacéo a este novo mundo foi
boa. O ambiente era 6ptimo, fiz logo novos amigos, estava satisfeito com o método
de ensino e os resultados comecgaram a aparecer de forma satisfatéria.

Obviamente, ao longo destes trés anos nem tudo foi um mar de rosas, e as
dificuldades foram aparecendo. Sabia desde o inicio que nao poderia chumbar
nenhum ano, correndo o risco de ter de abandonar o instituto sem qualquer hipéte-
se de equivaléncia. Esse factor de pressao serviu para me auto-motivar, fazendo com
que me esforgasse para conseguir chegar ao final dos trés anos com sucesso.

O segundo ano foi o mais complicado, sentia-me um pouco saturado do dia-a-dia
do curso e estava a ficar desmotivado, mas o estagio desse ano foi bastante positivo,
pois senti-me pela primeira vez um bancario a sério. Isso deu-me alento para
prosseguir a minha caminhada com mais vontade e focado num Unico objectivo:
trabalhar num banco.

O terceiro ano, por ser o derradeiro, teve como dificuldade maior a existéncia de
exames finais (denominada PAP), nos quais tinhamos de ter positiva; além disso, a
nossa média de final de curso dependeria, em grande percentagem, da nota alcanga-
da nessas mesmas provas. Mas valeu a pena!

O Instituto ajudou-me na minha formacao como profissional, mas, acima de tudo,
aserohomemquesou.m

Nuno Filipe Antunes*

*Técnico do Departamento de Titulos
do Deutsche Bank
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"O cliente tem sempre
razao."
H. Selfridge

(slogan adoptado nas lojas de
Selfridge)

"O cofre do banco
contém apenas dinheiro.
Frustrar-se-a quem
pensar que nele

encontrara riqueza."
Carlos Drumond

"O génio de um bom
chefe é deixar atras de si
uma situacao em que o
bom senso, sem a graca
do génio, possa
continuar com éxito."
Walter Lippman

"A lideranca é uma
poderosa combinacao de
estratégia e caracter.
Mas se tiver de passar
sem um, que seja a

estratégia."
Norman Schwarzkopf

"Saber exactamente qual
a parte do futuro que

pode ser introduzida no
presente é o segredo de

um bom governo."
Victor Hugo
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O Futuro dos Sistemas de
Pagamento na Europa

seminario



PARTE I

A Perspectiva Europeia — Sistemas de Pagamentos numa Economia Global

Joao Salgueiro
Presidente da APB — Associacao Portuguesa de Bancos

O Presidente da APB comecou por salientar a oportunidade do evento, dizendo
que o mesmo iria permitir-nos ter um roadmap mais claro para a nossa transicao e
uma maior determinagdo para concretizarmos as alteragdes que teremos de

implementar nos préximos anos.

Jo@o Salgueiro considera que esta é uma alteragdo semelhante a que tivemos que
ultrapassar para introduzir a moeda Unica, na medida em que concretiza, em sua

opinido, “a Ultima fase da introdugao do euro”.

O orador referiu ainda que vamos evoluir de uma situagdo em que temos
diferentes mercados, que usam a mesma moeda, para um verdadeiro mercado Unico
e que essa situagao vai representar muitos desafios e levar-nos a reajustar a nossa
estratégia, mas, 20 mesmo tempo, criara muitas oportunidades para os que

aceitarem este cendrio com determinacao e a tempo. Os primeiros a adaptarem-se

serdo, certamente, os vencedores.

Jo@o Salgueiro terminou dizendo que a atitude proactiva que temos demonstrado ter no sector bancario e financeiro, nos Gltimos
30 anos, é determinante para sermos os primeiros a adaptar-nos a mudanca. u

Um dos
momentos altos
do seminario foi,
sem duvida, a
intervencao de
Gertrude
Tumpel-Gugerell,
membro do
Executive Board
do Banco
Central Europeu,
que, de forma
muito sugestiva, subordinou a sua intervengao ao tema ‘A
Agenda de Lisboa — Como Pode a Banca Contribuir?”

Impressionada com a beleza e a sofisticagcdo tecnoldgica da
Ponte Vasco da Gama, que acabara de sobrevoar, recordou que
as pontes servem para unir paisagens e pessoas que a natureza
havia separado e que, em seu entender, também a integragdo
europeia, que nos trouxe prosperidade e paz, consiste na
criacdo de pontes e de infra-estruturas que permitam que as
pessoas cooperem entre si. Dai a sua enorme satisfacao em falar
em Lisboa sobre a integragao dos sistemas de pagamentos na
Europa.

Em sua opinido, um sistema financeiro moderno é impensavel
sem as ligagoes e as redes que os sistemas de pagamentos
oferecem. Conhecedora da nossa realidade, lembrou que, a
partir da segunda metade dos anos 80, Portugal desenvolveu um
sofisticado sistema bancario, particularmente no que se refere a
meios de pagamento, e lancou o desafio de criarmos, agora, as
pontes e as infra-estruturas que permitam a sua integragao com
os outros paises.
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Gertrude Tumpel-Gugerell

Membro do Executive Board do Banco Central Europeu

Recordou que o principal objectivo da SEPA é remover as
barreiras nacionais ainda existentes na Eurolandia, permitindo
substanciais economias de escala e que os clientes tenham as
mesmas facilidades que hoje tém no mercado nacional. O
portador de um cartao podera usa-lo na zona euro sem nenhuma
diferenciagao baseada no pais de emissao e, para além disso,
podera escolher um banco onde quiser e fazer pagamentos —
transferéncias e débitos directos — a partir de uma Unica conta.

Fazendo um balango muito positivo do trabalho ja realizado
referiu, no entanto, que ainda ha muito a fazer. Falta, por
exemplo, envolver e preparar os clientes e atribuiu ao EPC
especiais responsabilidades na criagao de atractivos para na
utilizagao de transferéncias a crédito e débitos directos. Os
bancos, por seu lado, deverao introduzir os novos instrumentos
e explica-los aos seus clientes.

Quase a terminar, interrogou-se sobre se os bancos irdao
beneficiar da SEPA. Respondeu afirmativamente, mas referiu que,
para isso, terdo de reduzir os custos. Ha, em seu entender,
excelentes condicoes para a redugao dos gastos com as infra-
-estruturas. Abolindo-se os diferentes processos domésticos,
reduzir-se-3o os custos. A SEPA é uma oportunidade para
substituir métodos manuais por eficientes processos electrénicos.

Voltando a metafora inicial, concluiu dizendo que as pontes
nao se constroem da noite para o dia. Sao o produto de
laboriosos esforcos, mas, uma vez concluidas, € como se la
estivessem estado sempre! Com a SEPA vai acontecer assim.
Agora, vemos sobretudo o trabalho necessério e os custos.
Amanha, os clientes olharao para os seus beneficios com a
mesma naturalidade com que ja hoje atravessam a Ponte Vasco
da Gama. m
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Gerard Hartsink
Chair do European Payments Council (EPC)

A intervencado de Gerard Hartsink, Chair do European Payments Council (EPC),
revelou-se de grande significado, dado que o EPC é a entidade que representa a
industria bancaria europeia em matéria de sistemas de pagamentos. O EPC foi
criado em 2002 por 42 bancos, trés associacdes de bancos e a EBA (Euro Banking
Association). Presentemente, tem 64 membros (entre eles, o Banco Comerecial
Portugués e a Caixa Geral de Depésitos), pertencentes a 27 paises.

Os bancos representados no EPC assumem a visao de que pagamentos na zona
euro sdo pagamentos domésticos e comprometem-se a implementar esta ideia em
beneficio dos consumidores, da indUstria e dos bancos europeus através da criacao
da SEPA.

Na sua intervencao, Gerard Hartsink destacou as principais metas assumidas no
“Roadmap for SEPA’. De acordo com o feedback recolhido, prevé-se
nomeadamente que, quanto aos novos meios de pagamento pan-europeus — transferéncias a crédito e débitos directos —, os
mesmos estejam a ser oferecidos aos clientes pela grande maioria dos bancos no inicio de 2008 e que, em 2010, a SEPA sera
irreversivel devido as for¢as do mercado e aos efeitos da existéncia de uma rede.

O Chair do EPC lembrou, no entanto, que a SEPA sé se concretizara se todos os stakeholders europeus e nacionais — empresas,
comerciantes, consumidores, administracdo publica e bancos — assumirem os seus compromissos. u

Peter Jones
Director, PSE Consulting — Payment Systems Europe (Londres)

Peter Jones abriu o painel assegurado pela PSE Consulting — Payment Systems
Europe, fazendo uma abordagem dos principais impactos que a SEPA tera nos players —
consumidores, empresas, comerciantes e fornecedores na area dos servicos de
pagamentos.

Peter Jones considera que a SEPA tera impactos substanciais em todos os players,
mas que podera, juntamente com a New Legal Framework, criar um mercado aberto e
competitivo, assente em novas regras e procedimentos que permitirao, gradualmente,
eliminar as barreiras existentes.

Assim, salientou que o Espaco Unico de Pagamentos em Euros ir4 beneficiar todos os
bancos, na medida em que lhes permitira construir novas propostas de valor, com base
na ideia de que um banco podera chegar a 29 paises diferentes (12 no inicio da SEPA,
mas com tendéncia para ser alargado a 29) — “| Account = 29 Nations”, através de uma
Unica conta e de um enquadramento regulamentar comum.

O orador considera que para os bancos europeus falar da SEPA é analisar os seus custos/beneficios e as respectivas estratégias a
implementar, nomeadamente:

Os custos:

e Aumento da concorréncia;

o Transparéncia nos precos, o que podera suscitar alteracdes no comportamento de consumo;

¢ Aumento da carga regulamentar e dos custos operacionais;

o Diminuicao darendibilidade associada aos diversos meios de pagamento e perda de receitas na area dos cartoes;

o Custos substanciais para concretizara SEPA.

As oportunidades:

o Novo mercado aberto, com um alargamento do nimero de clientes potenciais;

o Uma plataforma comum de pagamentos capaz de servir toda a Europa;

e Mercado aberto para as ACH (Automated Clearing Houses), emitentes de cartdes e acquirers e fornecedores na area do

processamento;

o Regrassimplificadas.

As estratégias:

o Possibilidade de alavancar a concretizacao da SEPA, através da criagao de novos produtos;

o Substituicio das antigas plataformas de processamento;

o Possibilidade de se tornarem acquirers e oferecerem servicos no espaco SEPA. m
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Marc Niederkorn
Partner, McKinsey & Co.

Marc Niederkorn apresentou o estudo efectuado no ambito da SEPA,
centralizando a sua andlise na ideia de que o objectivo dos paises europeus deve ser

combater o numerério e ndo a SEPA.

O Partner da McKinsey & Co. referiu que na Europa mais de 180 bilides de
transacgoes na area do retalho sao efectuadas em numerario. Conjugando estes
nimeros com o total de transaccdes realizadas, verifica-se que o numerario
corresponde a 80% do total de transacces, seguindo-se os meios electrénicos
(10%), os cartdes (7%, dos quais 5% sao de cartdes de débito) e o cheque (3%).

Neste enquadramento, Marc Niederkorn considera que “cash is the competing

payment instrument that debit cards need to replace”.

A necessidade de substituir o numerario pela utilizacao de cartoes de débito é

uma mudanca de comportamento vital, sobretudo no cenario de implementacao da
SEPA. De acordo com o orador, o sucesso da mesma so sera possivel se forem cumpridas seis condicoes:
o Existéncia de consenso entre os stakeholders relativamente a ideia de que reduzir o numerario é benéfico para todos;

Promocao da aceitagao dos cartoes electrénicos;

de ATM;

Refor¢o dos produtos de débito existentes, para que se constituam como alternativas ao numerario;

Desenvolvimento de uma oferta de cartdes dirigida a cada um dos segmentos de clientes existentes;
Precario apropriado, de forma a desincentivar a utilizagao do numerario, penalizando, por exemplo, os levantamentos através

o Esforco dirigido de promocao da utilizacao dos cartdes de débito em substituicdo do numerario.
Para o efeito, sera necessario, antes de mais, garantir a possibilidade de utilizacdo dos cartoes de débito, a partir de 2008, nas
mesmas condigdes que hoje se praticam dentro de cada territério nacional (custos, aceitagio, seguranca, etc.). m

PARTE Il

Portugal e os Novos Desafios em Matéria de Sistemas de Pagamento

O Prof. Manuel
Sebastido referiu
que o sector
bancério
portugués tera
de enfrentar
dois desafios
estruturais nos
préximos anos —
o TARGET 2 e a
SEPA — e uma
alteracao

regulamentar, a “New Legal Framework!”.

De acordo com o Administrador do Banco de Portugal, o
sistema de pagamentos portugués encontra-se no momento de
viragem mais importante da sua histéria, desde que ha 20 anos
decidiu apostar decisivamente no desenvolvimento dos meios
electrénicos de pagamento, nomeadamente através da SIBS e
do sistema Multibanco.

O principal desafio que o TARGET?2 e a SEPA trazem para o
sector financeiro portugués é a compreensao das suas
consequéncias estratégicas, organizativas e operacionais e a
nossa capacidade de dar uma resposta adequada e em tempo
oportuno a todas estas consequéncias, com base na informacao
disponivel.
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Manuel Sebastiao
Administrador, Banco de Portugal

O outro desafio — o projecto SEPA — é liderado pelo
European Payments Council (EPC) e visa integrar trés sistemas
de pagamento electrénicos de retalho da Europa (transferéncias
electrénicas, débitos directos e cartoes) que estao, neste
momento, fragmentados de acordo com as necessidades
nacionais e que deverao convergir para uma verdadeira zona
Unica de pagamentos em euros até 2010.

E concluiu afirmando que os desafios que temos pela frente
sao de uma dimensao nunca vista no passado de que ha
memoria. Tudo se vai jogar na forma como soubermos fazer a
transicao dos sistemas excelentes que temos hoje para os
sistemas de amanha. A transicao ideal permitira colocar
Portugal no mapa da SEPA, sem que para tal tenhamos de
sacrificar a variedade, a conveniéncia e a qualidade dos servicos
de pagamentos de que dispomos actualmente. Mas, mesmo no
que diz respeito a exceléncia de hoje, esta é apenas garantia do
presente, ndo do futuro. Por isso, o sucesso da nossa transicao
vai exigir grande visdo, capacidade de inovacdo e de cooperacao
a nivel estratégico, organizativo e operacional, e investimentos
em infra-estruturas comuns. E pelo sucesso desta transicido que
o Banco de Portugal se continuara a bater! m

IProjecto de Directiva Europeia sobre Servicos de Pagamentos no Mercado
Unico, que deveré ser aprovada ainda em 2006 e que prevé a admissio de
uma nova categoria de instituicdo, capaz de proporcionar servigos de
pagamento.
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Joao Luis Baptista
Administrador Executivo, SIBS

O Eng.° Jodo Luis Baptista apresentou a visdo da SIBS no contexto da transicao
para a SEPA, comecando por evidenciar o excelente posicionamento da SIBS no
ambito europeu.

No actual enquadramento, a SIBS considera que o sector de pagamentos
portugués esta, neste momento, sobre a accio de duas forcas de pressao —a
regulacao (Banco Central Europeu) e a eliminacdo de barreiras.

Neste enquadramento, estdo criadas condicdes para uma competicao
completamente diferente no espago europeu, especialmente ao nivel dos
processamentos, que é o que afecta mais directamente a SIBS.

O Administrador Executivo referiu ainda que, para a SIBS, a SEPA representa
fundamentalmente o seguinte:

e O unbundling que é forcoso fazer no que diz respeito a regulamentagao existente, sobretudo ao nivel do

scheme Multibanco e no ambito do processamento em si e do negécio do processamento;

e A transparéncia dos sistemas de pricing e a ndo subsidiacdo cruzada entre diferentes tipos de servigcos, como

condi¢do de competicao e benchmark no mercado aberto;

e Aameaca e a oportunidade que a abertura do mercado representa: “uma ameaga porque nos podem entrar

pelo nosso playground, mas um desafio porque nos permite entrar noutros”.

A SEPA sé devera estar em funcionamento pleno em 2010, mas a SIBS ja esta a proceder aos ajustamentos
necessarios, nomeadamente no que diz respeito a construcao do sistema de clearing do SWIFT (uma das imposicoes
da SEPA), que devera estar concluido ainda em 2006.

Para a SIBS, a SEPA é uma oportunidade para a empresa se assumir como uma referéncia internacional enquanto
operador tecnolégico de sistemas de pagamentos, constituindo-se um prestador de servicos para a banca com uma
proposta de valor robusta e que aposta na exceléncia do servico prestado. m

Norberto Rosa

Administrador, Caixa Geral de Depésitos

Norberto Rosa centrou a sua apresentagido naquilo que considera serem os trés
desafios que o sistema portugués de pagamentos tera de enfrentar:

|. Manter o elevado nivel dos servicos disponibilizados;

2. Corrigir as distorcoes existentes;

3. Desenvolver novas solugoes.

Relativamente ao primeiro ponto, foi enfatizada a qualidade dos servicos de valor
acrescentado de que dispomos e que n3o deve ser posta em causa pelo processo de
normalizagio inerente a SEPA. Ja na abordagem relativa a correcgao de distorgoes, o
Administrador da CGD considera que é urgente resolver os problemas inerentes ao
financiamento cruzado dos meios de pagamento, sobretudo no que diz respeito ao
caso dos cheques e do numerario, que apresentam custos de transacgao superiores
as receitas que geram.

Quer o numerario, quer o cheque estio a ser financiados pelos outros meios de pagamento. Em termos de numerario, uma das
razdes que leva a que, provavelmente, continue a haver em Portugal uma utilizagdo excessiva como meio de pagamento, é do seu
custo ser nulo.

Relativamente ao cheque, Norberto Rosa considera que nos paises em que ha uma garantia no pagamento do cheque, o cheque
tem uma maior utilizacdo. Portugal faz parte do grupo de quatro paises (Franca, Irlanda, Portugal e Reino Unido) que oferecem
garantia de pagamento do cheque e é um dos paises com maior volume de utilizagdo do cheque. Segundo o orador, acresce a esta
situacdo o facto de estes quatro paises serem também aqueles em que o preco médio do cheque é mais baixo. A criminalizagdo do
cheque é, ainda, outro dos factores apontados.

Existe um problema de discriminacdo de precos, disse ainda o Administrador da CGD, que se explica pelo facto de, por exemplo,
um comerciante que permite pagamentos com cartdo através de um POS pagar uma comissao enquanto que, se receber um
cheque, pode desconta-lo directamente sem qualquer custo.

Norberto Rosa defende, por isso, a criagio de um desincentivo a utilizacio do cheque, bem como a necessidade urgente de criar
mecanismos de reducao da utilizagdo do numerario. m
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Alexandre Bastos Gomes
Administrador, Millennium bcp

Alexandre Bastos Gomes fez uma abordagem no impacto da SEPA para as
empresas, referindo que o mesmo vai diferir substancialmente em funcao da
dimensao da empresa. Para o Administrador do Millennium bcp, as maiores
empresas serao as beneficiarias, nomeadamente através da reducao significativa da
complexidade associada as suas operagdes multidomésticas.

Estas empresas estao, por isso, perante uma oportunidade, sobretudo se
considerarmos que mais do que uma reducao dos custos bancarios directos,
beneficiarao essencialmente com a normalizagdo e automatizagao. O custo de
adaptacio aos requisitos técnicos da SEPA sera compensado por ganhos de
eficiéncia e pela uniformizacao dos mdltiplos standardes nacionais.

O orador considera ainda que este sera o grande tema para as multinacionais,
porque certamente existirao protocolos a nivel europeu para todas as transacgoes.
Para além disso, salientou que a standardizacéo inclui a capacidade de a informacao ser transmitida eficientemente, end-to-end,
independentemente da localizacdo da empresa. Outra evolugio esperada é a maior integragdo de dados, que permita a
reconciliagao de informagao bancaria de forma automatica.

Alexandre Bastos Gomes acabou salientando a necessidade urgente de o sistema bancario portugués, e as empresas, se
prepararem para a transformagao do cenario dos meios de pagamento nacionais e pan-europeus.

Os primeiros instrumentos da SEPA vao estar disponiveis em 2008, o que significa menos de 2 anos. Esses 2 anos vao ser
decisivos para nos prepararmos para as mudancas inevitaveis que vao ocorrer. m

Antoénio do Souto
Administrador, Banco Espirito Santo

A SEPA é incontornavel no ambito da globalizacao dos
negécios a nivel europeu, referiu Anténio do Souto no inicio
da sua intervencgao.

A Unica desvantagem que Portugal tem no meio disto é
que tudo é uma questado de escala, mas essa pode ser
compensada com o desenvolvimento tecnolégico que nés
temos nesta area e com a utilizacao da SIBS como facilitador
técnico que pode ser usado pelos bancos portugueses.

O Administrador do BES reforcou a necessidade de
aproveitarmos a SEPA para acabarmos definitivamente com
a subsidiagao cruzada dos meios de pagamento em Portugal.
Nesse ambito, Anténio do Souto considera que o unbundling
é fundamental para o utilizador pagar o custo de cada meio de pagamento que utiliza e de o seu custo ser
completamente transparente.

O orador considera ainda que é necessario reverter a actual situacao dos meios de pagamento “anti-
-econémicos”, como o cheque e o numerario, para que possa existir um salto qualitativo na forma como os
portugueses fazem os seus pagamentos.

Anténio do Souto terminou lembrando que, para que os outros meios de pagamento se tornem mais
baratos, é necessario alterar a politica de custos dos levantamentos em ATM. =
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Eduardo Stock da Cunha

Administrador, Santander Totta

Eduardo Stock da Cunha baseou a sua intervencao numa andlise cuidada dos
principais impactos da SEPA para os sistemas de pagamento nacionais.

Nesse ambito, salientou aquilo que considera ser o “Futuro dos Sistemas de
Pagamento”, dado considerar que um sistema pan-europeu de pagamentos
aumentara os fluxos financeiros e, consequentemente, levara ao incremento do
nimero de operacdes existente e a uma simplificacao de processos e formularios,
facilitando a externalizagao/outsourcing do servico e o aumento da eficiéncia. Estes
factores constituem, por isso, oportunidades a aproveitar pelos bancos nacionais.

Da mesma forma, o Administrador do Santander Totta referiu que o sistema
financeiro nacional tera, necessariamente, de se confrontar com algumas ameacas
que advém da penetracao no mercado nacional dos gigantes globais da banca
internacional e do aumento da concorréncia por parte dos operadores nao
bancarios; assim, por efeito da reducdo de precos, havera uma diminuicdo de proveitos.

Eduardo Stock da Cunha considerou ainda que através das economias de escala e da standardizacdo de processos e formularios
sera possivel obter ganhos de eficiéncia aumentando a confianca dos agentes econémicos e com significativos incrementos nos niveis
de automatizacdo.

Nao obstante esta situagao, o orador salientou que ha aspectos a ter em atencao, como a possibilidade de haver alguma
dificuldade na harmonizagao de aspectos relevantes a nivel nacional, a existéncia de complexidade de concretizacdo, tendo em
conta as discrepancias das diferentes realidades locais, e a resisténcia de alguns agentes econémicos as novas exigéncias. Neste
ponto, Eduardo Stock da Cunha referiu que é necessario termos consciéncia de que a SEPA exige de todos os stakeholders uma
normalizagio dos seus procedimentos, com a necessidade de realizar investimentos que nao podem ser quantificados de imediato.m

Antonio Domingues
Administrador, Banco BPI

Anténio Domingues comecou por referir que em Portugal
temos um sistema de pagamentos que se situa entre os mais
sofisticados e mais eficientes dos que existem na Europa.

Refere ainda que, desde logo, nao encontrou em nenhum
outro pais um sistema com o nivel de integracdo do nosso, a
extensao de funcionalidades que o nosso sistema tem, as
funcionalidades através dos canais Internet dos bancos e as
solugdes para pagamentos de baixo valor.

O Administrador do Banco BPI considera também que o
sistema portugués é dos sistemas mais baratos, sobretudo no que
diz respeito a compensacao.

Nao obstante esta situagao, a actual transicao para um cenario
SEPA, por tudo o que ja foi referido, nao deve, de acordo com o
orador, levar-nos a deixar de olhar para o exemplo de outros paises, para podermos garantir uma transicao
adequada, mantendo os niveis de performance e exceléncia a que o actual sistema nos habituou.m

Redacgao: Marcia Costa
Coordenadora, IFB.
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Divulgando

reakonomics — O Estranho Mundo da Economia, uma obra publicada pela

Editorial Presenca, constitui uma lufada de ar fresco numa conjuntura mundial
que peca por um conhecimento demasiadamente convencional, na maioria das vezes
inquestionado, baseado numa fé que nao se interroga sobre as causas profundas das
coisas e que receia ser intelectualmente desafiadora. E justamente neste sentido que
Steven D. Levitt e Stephen ]J. Dubner nos prestam uma preciosa ajuda, ao
revelarem-nos, por meio de uma consideracado dos factos aberta, inteligente e
rigorosa, como, apesar de toda a desordem e complexidade que obscurecem as
motivacdes subjacentes a teia econémica, € ainda assim possivel aceder a um
conhecimento efectivo e claro das reais motivacdes que impulsionam a roda da
economia e da sociedade actuais.
Levitt, neste livro “politicamente incorrecto, no melhor sentido”, analisa dados
estatisticos aparentemente inofensivos e, equacionando questdes simples nunca antes
enunciadas, retira conclusoes surpreendentes que vém revolucionar as nossas
conviccoes, desafiando-nos a mudar a forma como vemos o mundo que nos rodeia.

STEVEN [,

KON

LEVITY e STEPYEY J. DUBKeR

O ESTRANKD MUNDO D4 ECONDMIA

0 Lada Escandigy O Totlas as Cpisas

EEE——

srronins B pargancs

s tendéncias contam. Nao lhes vire as costas. Em periodo de enorme

turbuléncia, a atencio aos sinais e factos inesperados é fundamental.

Este é um convite de Jorge Nascimento Rodrigues, Jaime Fidalgo Cardoso,
Catarina Nunes e Ruben Eiras para que nos detenhamos nas “sugestoes” de 50
especialistas e na melhor forma de encarar o século XXI.

Em 50 Gurus da Gestdo para o Séc. XXI, uma colectanea editada pela Centro
Atlantico, a teimosia da realidade é a melhor oportunidade, e o futuro pode ser
“lido” mais rapidamente se estivermos prevenidos com a sensibilidade para entender
as tendéncias. A voz destes 50 autores presta-nos esse servico de valor acrescentado,
falando-se do papel decisivo de se perceber o que é a geoeconomia e a geopolitica,
num mundo intensamente marcado por acontecimentos inesperados nestas areas e
pela famosa globalizagao; falando da aten¢ao que deve ser dada ao futuro em que a
“sociedade do conhecimento” é hoje um termo corrente; falando do marketing, arma

sempre indispensavel, onde muitas tendéncias novas estao a brotar; falando ainda da
area do capital humano, fundamental para a gestao das organizagdes.

: Histoéria de um Numero, de Eli Maor, combina, de uma forma original, as

motivagdes e desenvolvimentos histéricos com a exposicao simples e elegante
dos contetidos matematicos relevantes e das mais importantes aplicagoes, da biologia
a arquitectura, passando pela musica e o célculo financeiro. O tema € a histéria da
constante que Euler designou por ¢, a base de duas das mais importantes funcoes
matematicas: a exponencial e a logaritmica.
A Gradiva disponibiliza-nos uma obra em que a matematica é apresentada em termos
dos seres humanos que as produziram, colocando o assunto onde este merece ser
colocado — no centro das humanidades. A exposicdo adequa-se a um publico vasto: os
curiosos podem limitar-se ao texto dos capitulos; os mais persistentes, os iniciados nas
lides da matematica ou profissionais poderao acompanhar os anexos de cada capitulo
e os apéndices finais, de cariz um pouco mais técnico.
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Cadernos de Mercados

José Azevedo Pereira
Coordenador da Seccao

A BReforma dos Sistemas
de Seguranca Social

na Uniao Europeia e as
Pensoes Privadas

Diversas instituicoes europeias estdo envolvidas
nas questdes da seguranga social. A coordenagao
das reformas dos sistemas nacionais no seio da Uniao
Europeia é da responsabilidade do Conselho Europeu e
das restantes instituicbes em que o mesmo se apoia: o
Conselho da Uniao Europeia, os Comités de Especialis-
tas e a Comissao Europeia.

E sobre o Conselho da Unido Europeia, principal
instancia de decisao da Uniao Europeia, que se apoia o
Conselho Europeu, assegurando a coordenacdo das
politicas econémicas e sociais dos Estados-membros.

Existem trés comités intervenientes nas questoes da
seguranca social: o Comité de Politica Econémica, o
Comité de Proteccao Social e 0 Comité de Emprego.

O Comité de Politica Econémica (CPE) apoia o
Conselho ECOFIN com andlises econémicas sobre as
politicas estruturais, visando melhorar o potencial de
crescimento e de emprego. Neste sentido, o CPE
constituiu, em 1999, um grupo de trabalho para analisar
o impacto do envelhecimento nas finangas publicas e

nos niveis de vida, com destaque nos sistemas de pen-
Maria Teresa Medeiros Garcia* sdes e de satide publicos.
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O Comité de Proteccao Social, criado em Dezembro de 2000,
tem como principal missdo seguir a situagdo social e a evolucao
das politicas de protecgao social nos Estados-membros, facilitar a
troca de informacgdes, de experiéncias e de boas praticas entre os
Estados-membros, preparar relatérios e formular opiniées nos
dominios da sua competéncia.

Na sequéncia da colaboragao destes dois comités, é aprovado
no Conselho Europeu de Gotemburgo, em Junho de 2001, o
relatdrio Pensées Seguras e Vidveis — Relatério do Comité de Protec-
cdo Social sobre a Evolucdo Futura da Proteccdo Social.

O Comité de Emprego, instituido em 1997, contribui igual-
mente para enriquecer as reflexdes ao nivel da Uniao Europeia
sobre o futuro dos sistemas de pensodes, sobretudo no que diz
respeito as interac¢des com o mercado de trabalho.

Estes trés comités também cooperam com a Comissao Euro-
peia. De facto, cabe a Comissdo, ao deter o direito de iniciativa
legislativa, um papel de relevo em termos de politica. Trés das
Direccées Gerais (DG) especializadas que a compdem intervém
no dominio da seguranga social: a DG Emprego e Assuntos So-
ciais, a DG Assuntos Econémicos e Financeiros e a DG Mercado
Interior.

As orientagoes da Comissao, em matéria de reforma dos siste-
mas de pensodes, reflectem a relacao de forca entre as diferentes
DG, cujas preocupacdes relativas as politicas sociais sdo sensivel-
mente diferentes. Em todo o caso, em Julho de 1999, uma comu-
nicacdo ao Conselho e ao Parlamento Europeu traca as grandes
linhas de uma estratégia concertada para modernizar a protecgao
social, em que uma das grandes orientacoes é garantir reformas
seguras e regimes de pensoes viaveis. Diversas comunicacdes sao
publicadas posteriormente. Embora nao tenham forca de lei, o
Conselho faz referéncia as mesmas, influenciando as ac¢oes con-
duzidas na Unido Europeia.

As reformas dos sistemas de seguranca social tém vindo a ser
concebidas no quadro da estratégia europeia para o emprego,
constituindo uma questao central dessas reformas o principio de
que a modernizagao deve combinar obrigacdes e oportunidades.

A resposta a pressao demografica tem visado promover a
sustentabilidade financeira dos sistemas publicos, desenvolver
sistemas complementares e incrementar accoes de proteccao
paraaterceiraidade.

Desde o Conselho Europeu de Lisboa, realizado em Marco de
2000, que os subsequentes conselhos tém dado especial atencao a
todos os dominios da politica social, registando-se um distancia-
mento das recomendacdes iniciais do CPE relativamente ao
desenvolvimento de regimes de capitalizagdo. O método aberto
de coordenacio aplicado a politica de pensées tem lugar em con-
comitancia com um conjunto de processos da Unido Europeia ja
existentes:

o As Grandes Orientacdes de Politica Econémica (GOPE);

e O processo de supervisdo multilateral;

e O Pactode Crescimento e Estabilidade;

o Aestratégia europeia de emprego;

e Oprocesso deinclusdosocial.

A procura de consenso tem sido almejada para poder levar a
cabo accoes concretas atendendo a que, actualmente, cada Esta-
do é o Unico responsavel pela organizacgao e financiamento do seu
sistema de proteccio social.

Em Portugal, diversas medidas tém sido tomadas, porventura
de formanao consistente.

A promocao de um estudo, sob a forma de Livro Branco, foi
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"As reformas dos sistemas de seguranca
social tém vindo a ser concebidas no

quadro da estratégia europeia para o

emprego, constituindo uma questao central

dessas reformas o principio de que a

modernizacdo deve combinar obrigacoes e

oportunidades."

estabelecida como condicao prévia e necessaria a adopgao de
medidas legislativas I

Assim, e antes que uma grande reforma tivesse lugar, foram
publicados o Decreto-Lei n.° 9/99, de 8 de Janeiro, que, reconhe-
cendo a maturidade do sistema de pensdes do regime geral de
seguranca social, vem estabelecer a flexibilizacdo da idade de
atribuicdo de pensio de velhice, e o Decreto-Lei n.® 449-A/99,
de 4 de Novembro, que cria o Instituto de Gestao de Fundos de
Capitalizacao da Seguranca Social e aprova os respectivos estatu-
tos, enquadrado num conjunto de medidas, visando correccoes
urgentes dado o diagndstico dos problemas estruturais que afec-
tam a segurancasocial.

A utilizacao de excedentes de tesouraria do regime geral para
o reforco da capitalizagao constitui um objectivo prioritario para
assegurar quer a sustentabilidade financeira do sistema, quer a
prossecucao do amplo processo de reformas em curso.

Na sequéncia da publicacao do Livro Branco da Seguranca Social,
foi aprovada a Lei n.® 17/2000, de 8 de Agosto, consubstanciando
as bases gerais em que assenta o sistema publico de solidariedade
e de seguranga social. Contudo, os regimes complementares,
onde se integram os planos de pensdes privados, mantiveram uma
subscricao voluntaria, significando que o espaco atribuido ao 2° e
3° pilares continuaria a assentar numa base arbitraria3. A altera-
cao da férmula de célculo das pensdes do regime geral, com o
Decreto-Lei n°® 35/02, de |9 de Fevereiro, pode ser vista como
um incentivo ao desenvolvimento de planos de pensées ocupacio-
nais e pessoais. De facto, a remuneragéo de referéncia passaa ser
funcao de todas as remuneragoes anuais e a taxa anual de forma-
cao da pensao varia entre 2,3% e 2%, consoante o valor da remu-
neragao de referéncia indexada ao salario minimo nacional, em
vigor adata do inicio da pensao.
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"A utilizacdo de excedentes de tesouraria do

regime geral para o reforco da capitalizacao

constitui um objectivo prioritario para

assegurar quer a sustentabilidade financeira do

Actualmente, estd em vigor a Lei n.° 32/2002, de 20 de
Dezembro. Nela se estabelece que o sistema é tripartido, incluin-
do o sistema publico de seguranca social, o sistema de acgao social
e o sistema complementar4. Assim, é possivel reconhecer um
crescimento do papel a desempenhar por este Ultimo na garantia
de rendimento na reforma. Trata-se de implementar a poupanca
voluntariaversus poupancainstitucional paraa reforma2.

O Decreto-Lei n.°475/99, de 9 de Novembro, regula a activi-
dade dos fundos de pensdes ocupacionais, e o Decreto-Lei n.°
158/02, de 2 de Julho, regula os regimes dos planos de poupanca-
-reforma, de poupanca-educacio e de poupanca-refor-
ma/educacio. A caracterizacao do mercado de fundos de pensoes
foi feita nainforBANCA, AnoXIV-N.° 54 - Jul.-Set. 2002.

Ora, é precisamente a antevisdo do crescimento das pensoes
privadas a nivel da Unido Europeia que tem sido objecto de aten-
cao. As questdes do risco financeiro e da governanca tém levanta-
do muita polémica, sendo diversas as publicacdes recentes da
OCDE que abordam esse debate, como sejam:

o OECD (2001) Ageing and Income — Financial Resources and

Retirement in 9 OECD Countries;

e OECD (2002) “Guidelines for pension fund governance”,
Financial Market Trends, No. 83;

o OECD (2003) Strengthening Private Pensions — International
Standards, Data and Analysis, The OECD Working Party on
Private Pensions;

o OECD (2003) Private Pensions: OECD Classification and Glos-
sary;

o OECD (2004) “Guidelines for the protection of rights of
members and beneficiaries in occupational pension plans”,
Financial Market Trends, No. 87;

e OECD (2005a) “Pensions markets in focus”, Newsletter,
June 2005, Issue |;

o OECD (2005b) “Ageing and pension system reform: Impli-
cations for financial markets and economic policies”, Supple-
ment to Financial Market Trends, November 2005.

sistema, quer a prossecucdo do amplo
processo de reformas em curso."

A criacdo, por parte das instituicoes financeiras, de produtos
crediveis para oferecer aos individuos (do tipo PPR/E) e a gestao
de forma sélida de fundos de pensées fechados e abertos de natu-
reza empresarial tém sido preocupacdées muito presentes. S6
desta forma sera possivel garantir um elevado nivel de seguranga
para os futuros pensionistas. A importancia deste papel é de tal
modo relevante que a Directiva 2003/4 1 /CE do Parlamento Euro-
peu e do Conselho de 3 de Junho de 2003, relativa as actividades e
a supervisao das instituicées de realizacdo de planos de pensées
profissionais, se apresenta como “um primeiro passo na direccao
de um mercado interno de realizacdo dos planos de pensbes
profissionais organizado a escala europeia.” Nela, define-se o
principio do “gestor prudente” como principio subjacente para o
investimento de capitais, e permite-se que as instituicdes exercam
actividades transfronteiricas, que representam sinais concretos
de reorientacdo da poupanca para o sector de realizacdo dos
planos de pensoes profissionais. Os aspectos relacionados com a
disponibilizacao de informagao adequada aos membros e benefi-
ciarios do plano de pensdes, relativa a solidez financeira da institui-
cao que realiza planos de pensodes profissionais, as regras contra-
tuais, as prestacdes e financiamento efectivo dos direitos as pres-
tacdes de reformas cumulados, a politica de investimento e a
gestao dos riscos e custos, estao também presentes na Directivae
revelam as preocupagdes que existem com o protagonismo que
se pretende dar aos planos de pensées empresariais.

Atransposicao desta Directiva constituiu ensejo para proceder
a revisao geral do regime de fundos de pensdes, conduzindo a
publicacao do Decreto-Lei n° 12/2006, de 20 de Janeiro, que
altera de forma global o regime do Decreto-Lein®475/99, de 9 de
Novembro, sem privilegiar os fundos de pensées ao servico de
planos de pensoes seja do 2° pilar (planos de pensdes “empre-
sariais”), seja do 3° pilar (planos de pensées ”individuais”) da pre-
vidéncia social, quando aquela Directiva abrange apenas os pri-
meiros. B

*Colaboradora do ISGB.
Professora Auxiliar do ISEG.

| Cf. Livro Branco da Seguranca Social (1997, pag. | a4), nomeadamente os objectivos com que foi criada a comissao encarregada de elaborar o respectivo

livro.
2Antecipagio ou dilatacao do acesso a pensao de velhice.

3¢t Garcia, M. T. M. (2003), Economia e Gestdo dos Fundos de Pensées, Editora Vida Econémica, Novembro.

40s funcionarios da Administracao Publica, militares e forcas policiais beneficiam de esquemas especificos de proteccdo social. Todavia, a Lein.® 1/2004,
de |5 de Janeiro, veio alterar a férmula de calculo das pensoes de aposentagao para os subscritores inscritos até 3| de Agosto de 1993, passando a ser
Pensao=(Rx90%xT)/36, em que R=remuneracao relevante e T=total de anos e meses de servico expressos em anos, com o limite maximo de 36. Isto
significa que, a partir de | de Janeiro de 2004, a taxa de substituicao passou aser de 90% e janao de 100%. Por outro lado, ao calculo da parcela da pensao
de aposentacao dos subscritores inscritos na CGA, que tem a seu cargo a gestao do regime de proteccao social dos funcionarios publicos, até 31 de
Dezembro de 1993, relativa ao servico prestado a partir de | de Janeiro de 2006, bem como das pensdes dos subscritores inscritos na CGA a partir de |
de Setembro de 1993, sao aplicaveis as regras para o regime geral da Seguranca Social.

5¢f, Garcia, M. T. M. (2005), Poupanca e Reforma, Coleccao Econémicas, Celta Editora, Novembro.
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O que E o Microcrédito?

O conceito nasceu ha 30 anos no Bangladesh, quando, em
plena “maré de fome”, Muhammad Yunus percebeu que o aces-
so a 27 ddlares era o bastante para que um grupo de 40 mulhe-
res artesas pudesse fugir as garras dos agiotas, que as manti-
nham permanentemente endividadas. Foi assim que nasceu o
Grameen Bank, cuja regra é dar crédito a quem tem a ideia de
um pequeno negdcio de subsisténcia, mas nio tem acesso a
banca tradicional, porque é pobre e nao tem garantias. A Portu-
gal este conceito, que ja correu mundo, sé chegou 23 anos
depois, em 1999, por iniciativa da Associacao Nacional de Di-
reito ao Crédito (ANDC), um grupo de cidadaos maioritaria-
mente voluntarios que tem como missao ajudar pessoas
pobres a preparar um projecto, estudar a sua viabilidade e apre-
senta-lo a banca, através de protocolos especiais que consa-

gram taxas de juro baixas e periodos de amortizacao especiais. O
montante maximo dos empréstimos é de 5 mil euros, mas devera
passar paraos |0 mil euros, este ano.

2005 foi também o Ano Internacional do Microcrédito, com inime-
ras iniciativas em todo o mundo (tema a que o Instituto de Formacio
Bancaria deu especial destaque através da inforBANCA 66), que
encerrou com uma conferéncia internacional, no dia 23 de Janeiro de
2006, no Auditério do Férum Tecnolégico — Lisboa —, com o titulo “O
Microcrédito — Passado e Futuro; Certezas e Desafios do Microcré-
dito”, organizada pelo Ministério do Trabalho e da Solidariedade So-
cial, Instituto do Emprego e Formacao Profissional e pela Associacao
Nacional de Direito ao Crédito. Participaram na conferéncia mem-
bros do Governo, bancos, associagdes de solidariedade, e tivemos o
privilégio de ouvir Muhammad Yunus, o “pai” do microcrédito.

Para que os mais pobres possam supe-
rar a pobreza, segundo Yunus, basta fre-
quentemente um pequeno “empurrao”
— muito pequeno: o montante médio de
um empréstimo do Grameen Bank no
Bangladesh é de |10 euros. Em Portu-
gal, esse valor é de 4 383 euros, segundo
dadosda ANDC.

Um projecto actual e de sucesso do
Grameen Bank, no Bangladesh, consiste
nas “senhoras do telemével”, responsa-
veis por um telemovel que serve de tele-
fone comunitario para uma aldeia intei-
ra. Sao ja mais de 200 mil e estao a ligar
aldeias ao resto do mundo. Em breve,
serdo as “senhoras da Internet”, funcio-
nando como uma espécie de escola
ad-hoc de info-literacia, contribuindo,
assim, para a existéncia de servicos edu-
cativos e de saide.

O éxito do Bangladesh pode ser
reproduzido em qualquer outro palis,
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incluindo nas sociedades mais ricas. Por-
que pessoas sao pessoas. E os proble-
mas dos pobres sao idénticos em todo o
lado. O microcrédito nao tema ver com
paises ricos ou pobres. Tem a ver com a
quantidade de gente que é rejeitada
pelo sistema bancario convencional. Em
paises como Portugal, a Suécia ou o
Reino Unido, ha muita gente rica, mas
também espaco para um programa de
microcrédito, ja que ha muita gente que
nao consegue ter crédito. Quem recebe
assisténcia social ou é sem-abrigo nao
pode pedir um empréstimo. E preciso
oferecer garantias, e muitas pessoas ndo
tém garantias para dar. Paraisso, é preci-
so um sistema alternativo de crédito.
Enquanto nos paises em vias de desen-
volvimento este instrumento é sobretu-
do direccionado a pessoas muito

pobres, na Europa e nos Estados Unidos
o microcrédito esta a constituir-se
como um meio de incentivar o empre-
endorismo de pessoas vitimas de rees-
truturacdes empresariais, que cairam
no desemprego prolongado.

Em muitos paises, os governos nao se
envolvem com o microcrédito; aqui, em
Portugal, o Governo da muita atencao
ao microcrédito, como forma de com-
bate ao desemprego e a economia para-
lela, contando, cada vez mais, com a
ajuda fundamental das instituicdes ban-
carias.
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A banca teve uma forte presenca nesta conferéncia, representada pelo Dr. Paulo Teixeira Pinto, Presidente do Millennium bcp, o
Dr. Carlos Costa, Administrador da CGD, o Dr. Joaquim Goes, Administrador do BES, e o Dr. Joao da Costa Pinto, Presidente da
Direccao da CCCAM, que contribuiram para uma tarde de microcrédito mais rica e mais credivel quanto a possibilidade de “mudar”, e
paramelhor!

O Millennium bcp foi a primeira
entidade financeira a aderir ao
microcrédito, com a inauguragao,
em Novembro ultimo, de trés
sucursais de microcrédito, em
Lisboa, Porto e Braga. O montan-
te maximo a conceder rondara os
I5 mil euros e os projectos
apoiados terdo a duracao de
quatro anos, com um periodo de
caréncia que podera ir até aos seis
meses. O apoio inclui também um
servico de formacao em conceitos
basicos de gestao, que é assegurado através de parcerias
com universidades e conta com o financiamento da
Fundacao Calouste Gulbenkian.

O Dr. Paulo Teixeira Pinto preferia chamar-lhe
“crédito social”, ja que, para ele, se trata de um problema
de responsabilidade social, em que o Estado é o grande
beneficiario, porque o microcrédito se constitui como um
elemento essencial relativamente a economia formal.
Apesar de o BCP se assumir como principal mecenas, trata-

illennium

Depois de ter assinado um protocolo de cooperacao
com o Servico Jesuita aos Refugiados de Portugal para a
gestao de uma linha de microcrédito no valor inicial de 250
mil euros, para a comunidade imigrante, a Caixa Geral de
Depositos estendeu a cooperacdo a Associacao Nacional
de Direito ao Crédito e a Associacdo Nacional dos Jovens
Empresarios, com um limite de financiamento de 750 mil
euros.

Para o Dr. Carlos Costa, estiao presentes dois concei-
tos-base no envolvimento da CGD no microcrédito: o
combate a pobreza e exclusao social e o desenvolvimento
econdmico e social. Dai que o acesso ao microcrédito tenha
de ser avaliado pelas suas implicacoes: inclusdo/exclusao,
investimento/consumo, producido e auto-emprego/assis-
téncia, auto-responsabilizacdo/dependéncia e auto-reali-
zacao/passividade. Constitui ainda um elemento muito
importante de empreendorismo e de valorizacao/reali-
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-se de uma actividade que, nao sendo para gerar lucros,
também nao é para “contaminar” os lucros do banco; deve-
-se ter presente, no entanto, que nunca nada se deixou de
fazer por falta de dinheiro, mas sim por falta de oportunida-
des.

Como pontos fundamentais para o sucesso destes
projectos, temos o sistema de parcerias, como apoio
essencial, quer financeiro, quer actuando no terreno, o
papel do gestor de projecto, para uma base de confianca (a
palavra-chave) e a atencdo especial a populaciao-alvo
(desempregados de longa duracao, imigrantes, domésticas,
estudantes finalistas, etc.), o seu acompanhamento,
formacao e apoio continuos. Um aspecto curioso relativa-
mente aos destinatarios é o seguinte: quando inquiridos
pela entidade bancaria sobre a forma de tratamento, todos
quiseram ser tratados de um modo formal. Procedeu-se,
assim, a processos de negécio, como habitualmente, com
monitorizagao rigorosa do portfélio e foram feitos estudos
sérios, com numeros exactos (business-case). Criou-se
ainda um layout préprio, indo ao encontro das expectativas
das pessoas (uma rede). Em dois meses de actividade,
entraram 25 processos por dia.

zacao pessoal, dada a forte com-
ponente personalista que exige.

Sao ainda considerados como
factores de sucesso/eficacia as ati-
tudes (valores), as competéncias
(conhecimentos), a organizagao, o
acesso ao mercado e o quadro
institucional de nomeacao e
credenciacao.

Para a CGD, o microcrédito é
apenas para aqueles que nao tém
acesso a outro tipo de crédito.
Existem ja 5 agéncias com aten-
dimento especializado nesta area. Os projectos sao
apreciados com tolerancia, sempre com margem para
algum risco. Nao se trata de caridade mas de acesso ao
crédito com critérios diferentes.

@ Caixa Geral

de Depositos
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O Dr. Joaquim Goes defende
trés grandes ideias sobre o micro-
crédito: a necessidade de promo-
cao do auto-emprego, encarar a
imigracdo como uma nova realida-
de social e perceber que sé ao fim
de cinco anos se pode falar em
vontade de criar alguma coisa, de
integracao e a urgéncia de incen-
tivos e de uma cultura de maior
risco.

E?—,ﬁ.",ﬁ?o Ha um problema que se coloca:
SANTO qual o modelo de negécio? O

scoring normal nao se coaduna com as técnicas deste finan-
ciamento. Existem varios sistemas, mas o modelo possivel
éaquele que passa pela associacao com ONG e outras enti-
dades que ja conhecem estas realidades, como, por exem-

Segundo o Dr. Joao da Costa Pinto, a primeira questao
que se deve colocar é saber do que estamos a falar; ou seja,
€ muito importante a exacta definicao dos destinatarios.

Tém de se encontrar formas de financiamento que nao
cabem nas fronteiras tradicionais.

O Crédito Agricola Mituo, com perto de 700 balcoes
por todo o pais, encontra-se desde sempre envolvido em
projectos que “caem” nesta definicdo — ou seja, o microca-
pital de risco (para jovens, trabalhadores especializados,
pessoas no desmprego, etc.).

E necessério encontrar uma ponte entre estes projectos
e os mecanismos tradicionais; para isso, ja foram feitos con-
tactos com a ANDC, na tentativa de encontrar os melhores
critérios. Isto é particularmente importante nas grandes
cidades, onde se torna mais dificil conhecer e acompanhar
as varias realidades; ja nos meios rurais, o Crédito Agricola

plo,aANDC, no sentido de haver uma maior capacidade de
triagem, de rateio e, portanto, uma maior eficacia.

Avisao do Banco Espirito Santo passa, em sintese, por
promover a microfinanca (jovens empresarios), o micro-
crédito para excluidos (captacdo com parcerias), uma ofer-
ta integrada para a imigracao, pensando-se no lancamento
de umalinha especializada nesta area.

Jahaum caso de sucesso no Alentejo — FAME —, que con-
sistiu basicamente, na criacdo de um fundo especifico (50%
de dinheiros das autarquias e 50% do BES), o qual, em con-
junto com iniciativas locais, visou o emprego local, verifican-
do-se que os insucessos foram quase nulos. O BES lancou
ainda um Concurso Nacional de Inovacdo e recebeu mais
de 200 candidaturas.

O microcrédito representaainda, segundo o Dr. Joaquim
Goes, uma oportunidade para a economia portuguesa, e o
BES também quer participar nesse processo.

tem uma carteira muito expressi-
va, com um enraizamento local
muito forte.

Por tltimo, o Dr. Joao da Costa
Pinto considerou o microcrédito
um projecto muito importante,
quer como economista, quer co-
mo cidadao preocupado, e real-
cou ainda a importancia da exis-
téncia de politicas publicas, de se
pensarem solucdes fiscais adequa-
das, de financiamentos em termos
de redes especializadas — e da
urgéncia de se pensar tudo isto de
formaintegrada, para que falemos de sucessos!

ﬂ CREDITO AGRICOLA

Afinal, quando se unem esforcos e vontades, o mundo pula e avanca; ja ndo tanto nas maos de uma crianca, mas de homens que nao

perderam a capacidade de sonhar!

Os pobres, diz-nos Yunus, sdo apenas pessoas bonsai. Tal como as arvores, se forem colocadas em vasos pequenos, sem espaco para

crescerem, nunca ultrapassam um determinado tamanho.

Porque acredita na for¢a dos pequenos passos, Muhammad Yunus ja definiu a meta de financiar mais 75 milhdes de pessoas em todo o

mundo até2015.
“E possivel mudar o mundo!”

Consultas:

Piblico, "Economia’, 24 de Janeiro de 2006;

Didrio de Noticias, "Economia, 24 de Janeiro de 2006;
Sitios Web:

www.yearofmicrocredit.org
http://en.wikipedia.org/wiki/Muhammad_Yunus
www.publico.clix.pt/docs/economia/yunus.pdf

Helena Fontes

Redaccao da inforBANCA e

Técnica do Departamento Pedagégico,
IFB & ISGB

Presenca na Conferéncia Internacional "O Microcrédito — Passado e Futuro", 23 de Janeiro de 2006.
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Padroes de e-Learnin

uma delas.

Maria Joao Lima*

Nestes cursos, os formandos sdo convidados a navegar em
conteldos que foram previamente estruturados e construidos
apés uma andlise cuidada e abrangente das necessidades,
expectativas e particularidades de cada populacao-alvo.

Trata-se de solu¢bes que permitem transmitir conheci-
mentos especificos sobre tematicas concretas e que sdo fre-
quentemente associadas a formacao profissional.

Veja-se o exemplo da aprendizagem, através da WebBan-
ca - Formacao Bancaria Online, de uma aplicagio informa-
tica ou de um produto especifico a langar por uma entidade
bancaria, que devera ser do conhecimento de todas as agén-
cias do banco.

Esta modalidade é especialmente util em situagdes nas
quais se pretende que a formacao chegue auma grande nime-
ro de participantes e que a aprendizagem ocorra no mais curto
periodo de tempo, privilegiando-se as abordagens modula-
res.

Pretende-se também a certificacao dos conhecimentos,
pressupondo-se, por isso, uma standardizagao dos resultados
finais alcangados com a formacao.

A aprendizagem ocorre a medida que o formando realiza
actividades lidicas de aprendizagem, navega em animacdes
interactivas, simula o real. Ou seja, aprende explorando os
conteudos e os recursos multimédia que Ihe séo disponibi-
lizados.

A interacgdo interpessoal deve ser sempre facilitada, de-
vendo estar abertos canais de comunicagao que a possibilitem.
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As solucoes de e-learning, tal como as imagens observadas nos
caleidoscépios, constituem realidades dindmicas. Em face dos
indispensaveis inputs (sejam eles a analise consistente das necessidades
e expectativas da populacao-alvo, ou um feixe de luz), surgem
diferentes dngulos de abordagem, todos eles coerentes.

Vejamos, entao, duas estratégias pedagdgicas distintas de conceber o
e-learning: cursos que se centram em contetdos (e-contetidos) e
cursos focalizados em contextos de aprendizagem (e-contextos).
Note-se que, numa situacao real, ndo encontramos “exemplos puros”
destas duas vertentes, mas antes cursos que se orientam mais para

O tutor, neste tipo de cursos, assume-se como o especia-
lista e coloca-se a disposicao dos formandos para o esclareci-
mento de duvidas e para a moderacao de féruns de dis-
cussao.

Estes cursos exploram contextos de aprendizagem,
muitas vezes na auséncia completa de contelidos estruturados
e pré-definidos.

Alinteracgio entre participantes e entre estes e o tutor assu-
me, nestes cursos, um papel essencial, pois a aprendizagem é
um processo conjunto no qual todos participam activamente.

Existe uma construcdao conjunta do conhecimento,
uma constante e efectiva troca de papéis entre formandos e
tutor. Todos ensinam, contribuindo com as suas experiéncias e

e-Learning
@—— e-Contelidos e-Contextos ———@
i il T [ Tutor—"animadorda |
Tutor — especialista TUTORIA inteligéncia colectiva"
Esclarecer duvidas < 7

Poder distribuido

Moderar féruns de discussao e ’
Decisées negociadas

APRENDIZAGEM

B Aprendizagem
reflexiva, critica, de
conceitos e valores

Adquirir conhecimentos
Aprender procedimentos

Explorar e interagir Trabalho

T ¢ como? 3
com contetidos colaborativo

[ i | = . |
Transmissao de Construcao conjunta
conhecimentos de conhecimentos
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reflexdes, e todos aprendem ao intera-
girem com os outros.

Ao tutor compete apoiar os apren-
dentes, mostrar aimportancia da entre-
ajuda, reforcar a partilha de conheci-
mentos e o debate de ideias, o trabalho
colaborativo, e incentivar cada um a
reconhecer o seu papel na motivacao de
todos. Espera-se, portanto, que sejaum
“animador da inteligéncia colecti-
va’l.

O poder é distribuido e as deci-
soes partilhadas e negociadas com
os aprendentes.

O aprendente deve desempenhar
um papel activo, assumir a responsabili-
dade pela sua prépria aprendizagem e
pela dos outros e respeitar as individua-
lidades. Nestes cursos, é possivel a cons-
trucdo de verdadeiras comunidades
virtuais de aprendizagem colabora-
tiva.

Os cursos centrados em contextos
permitem capitalizar as potencialidades
da utilizagdo das novas tecnologias da
informacédo e da comunicagao ao servi-
¢co do processo de ensino/apren-
dizagem, fazendo uso de estratégias
pedagdgicas que permitem desenvol-
ver, por exemplo, a autonomia, o sen-
tido critico e a criatividade dos seus
alunos, o aprender a aprender, a capa-
cidade de resolucao de problemas,
considerados factores criticos de suces-
SO nas organizagoes.

Os cursos superiores constituem,
por isso, excelentes oportunidades para
por em pratica estas modalidades que
exploram contextos de aprendizagem.

O Instituto Superior de Gestao
Bancaria, reconhecendo as potenciali-
dades desta forma de aprender, caminha
no sentido de proporcionar aos seus
alunos uma estratégia pedagdgica que
permita reforcar contextos — a comu-
nicagao e colaboracéo online, a partilha
e construcao conjunta de conhecimen-
tos —, motivando-os também para apro-
fundarem conhecimentos em fungao
das suas areas de maior interesse, para
gerirem e organizarem as suas reflexdes
em e-portfélios. m

*Técnica do Departamento Pedagdgico,
IFB & ISGB

l Levy, P (1999). Cibercultura. Rio de Janeiro:
Ed. 34.
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Millennium bcp e BES Aderem
aos Principios do Equador

illennium

“2) BANCO ESPIRITO SANTO

O Millennium bcp aderiu aos Principios do Equador, um
conjunto de linhas de actuacéo utilizadas por institui¢ées
financeiras na gestdao de questoes sociais e ambientais
associadas a operagbes de project finance com valores
superiores a 50 milhées de ddlares (40 milhoes de euros).

O BCP segue-se ao Banco Espirito Santo (BES), a primeira
instituicdo financeira portuguesa a aderir aos Principios do
Equador. m

Os Principios do Equador foram criados em Outubro de
2002, quando o International Finance Corporation, brago
financeiro do Banco Mundial, e o banco holandés ABN
Amro promoveram, em Londres, um encontro de altos
executivos para discutirem experiéncias com investi-
mentos em projectos, envolvendo questoes sociais e
ambientais em mercados emergentes, nos quais nem
sempre existe legislagao rigida de protecgdo ambiental.
Em 2003, dez dos maiores bancos de financiamento
internacional de projectos, responsaveis por mais de 30%
do total de investimentos mundial, adoptaram as regras
dos Principios do Equador na concessao de crédito. A
aplicacao destes principios baseia-se no estabelecimen-
to de um rating soécio-ambiental, elaborado pelas
institui¢coes financeiras, sendo os projectos categoriza-
dos em A (altorisco), B (médiorisco) ou C (baixorisco).

in Econémico, 2005

“Fique com o Troco”

=S
Bankulﬁmerica,)’/ﬂigher Standards

Dverview

Keep the Change™

Account Finder

Checking Choices ‘/64
‘ o

Introducing a new kind of change jar

Savings Choices

O Bank of America criou um programa chamado “Keep the
Change” (“Fique com o Troco”). A ideia é bastante simples: cada
vez que o cliente faz uma compra com o seu cartdo de débito, o
banco arredonda a quantia gasta ao délar mais préximo, depositan-
do a diferencga na conta-poupancga do cliente. Ou seja, se este fizer
uma compra no valor de 4,50 délares, o banco arredonda para 5,00
ddlares certos, transferindo a diferencga (0,50 délares) da sua conta
corrente para uma conta-poupanca.

Nos primeiros trés meses, a quantia poupada é igualada em 100
por cento pelo banco, que, dai em diante, somara cinco por cento a
quantia total poupada anualmente, até um maximo de 250 délares. m

in Em foco, 2005
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Novos Sites

Sublinhamos com especial relevo os novos sites do IFB (com
canais especificos para a Alternancia e WebBanca), do ISGB e a
criacdo do site da APB. Entre Agosto e Dezembro de 2005, foi

desenvolvido um intenso trabalho de renovacao dos sites, o que

traduz a nossa percepcao de que um site é a peca fundamental de
marketing de uma organizacao, por constituir a sua montra para o
mercado.

Tomamos como vectores norteadores do nosso trabalho a
necessidade de transmitir o que somos e fazemos com uma
linguagem mais adequada ao cliente, com a rapidez que os actuais
contextos exigem, a facil navegabilidade, o aumento da interacgao
entre o cliente e o IFB, tudo envolvido numa imagem que traduza,
de um modo mais emocionalmente empatico, o nosso
posicionamento de orientagao para o cliente. Pretendemos dar
visibilidade a este conceito usando os rostos de alunos nossos nas
homepages.

Quanto ao site da APB, constituiu um excelente trabalho de equipa
entre o IFB e a APB e foi lancado ainda em Dezembro de 2005. Os
sites do IFB e ISGB entraram online em Janeiro de 2006. m

- miiiin de Formagin Nuaciris
S e Aot
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.:l Formacao Profissional

Il Jogo Bancario da CGD
Aproxima-se da Recta Final

Terminou, no passado dia 23 de Marco, a segunda fase
do Il Jogo Bancario para o Grupo CGD. A edicao deste
ano contou com a participacao de 434 colaboradores da insti-
tuicao, distribuidos por um total de 86 equipas e, como habi-
tualmente, funcionou totalmente a partir da Internet.

As equipas disputaram, ao longo de 9 meses, a participacao
na final presencial, que terd lugar no préximo més de Maio, em
Lisboa.

A dinamica criada em torno desta edicao foi possivel gragas
as caracteristicas do Jogo Bancario, que consegue recriar, atra-

@ Caixa Geral

de Depositos

vés da aplicacdo de uma simulagao informatica, um ambiente
real no qual estdo presentes as principais variaveis do negécio,
interagindo entre si. Constituiu, por isso, uma importante fer-
ramenta pedagogica que levou os participantes a envolve-
rem-se fortemente nas actividades propostas, discutindo con-
ceitos e estratégias, criando cenarios, dividindo tarefas e
aprendendo a trabalhar em equipa.

Mas, chegados a este ponto, resta-nos congratular-nos pelo
éxito que esta iniciativa tem assumido no terreno e desejar as
equipas finalistas boa sorte para a final que se aproxima. m

Programa de Certificacao Bancaria

N o dia | | de Fevereiro de 2006, teve inicio uma nova
edicao do Programa de Certificagdo Bancaria (Curso
de Fundamentos de Banca e Complementar de Banca), em
Lisboa e no Porto.

Durante as sessdes de abertura, foi feita a apresentacao do
Instituto de Formacdo Bancaria, bem como a descricao das

condigdes de funcionamento dos cursos.

Os participantes destes cursos sao, na sua maioria, banca-
rios com o | 2° ano de escolaridade ou licenciatura.

As préoximas edicdes dos cursos irdo ter lugar no dia 23 de
Setembro de 2006. =

Licenciaturas

O Instituto Superior de Gestao Bancaria vai realizar em Maio e Junho cursos de
preparacao para as provas de acesso ao Ensino Superior (Economia e
Portugués), com o objectivo de auxiliar os potenciais candidatos ao Ensino Superior
na realizacdo dos exames nacionais das referidas disciplinas. Estes cursos destinam-
-se em especial a candidatos que pretendam ingressar no ISGB no ano lectivo
2006/2007 em qualquer uma das licenciaturas — Gestao Bancaria ou Gestao e Siste-
mas de Informacao. Os cursos terao lugar em Lisboa e no Porto tendo uma duragao
total de 9 horas por disciplina, distribuidos por 3 sessées de 3 horas cada, que decor-

rerdo nos dias 20 e 27 de Maio e 3 de Junho.

Abr > Jun | 2006

Cursos para Executivos

N o ambito da formacao para exe-
cutivos, destaca-se o lancamento,

em breve, de dois novos temas de
grande actualidade — Gestdo de Pro-
jectos e Sistemas de Informagdo em
Institui¢des Financeiras (78 horas), com
inicio em 29 de Marco, e Lideranca de
Equipas para o Sucesso Empresarial (25
horas), cominicioem 2 de Maio.
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Cooperacao Internacional

Para além das actividades relacionadas com a EBTN — Europe-
an Bank Training Institute, e as suas reunides de continuidade
e regularidade, esteve o IFB envolvido na preparagao de um pro-
jecto denominado Certified, enquadrado no ambito da iniciativa
comunitaria Leonardo da Vinci, projecto que foi submetido em
final de Janeiro. Se aprovado, vai constituir um trabalho europeu

muito interessante no ambito da certificacdo profissional de
segundo nivel para o sector financeiro.

Estao em curso contactos concretos relacionados com o
desenvolvimento de actividades de formagao nos PALOP. Confi-
guram-se actividades formativas para Angola, cujo inicio se prevé
para o primeiro semestre de 2006. m

Decorreram no Porto (6 de Margo) e em Lisboa (8 de Margo) as Ceriménias de Entrega dos Diplomas e dos Prémios aos Melhores
Alunos, Formandos 100% (0 faltas e 0 negativas) e Concurso de Poesia.

De facto, constituiu um momento de grande significado para os nossos jovens, que contou com a presenca empenhada de todas as insti-
tuicdes envolvidas no projecto, bem como dos seus formadores e tutores do posto de trabalho.

Especiais agradecimentos a CGD e ao MG, que nos receberam nos seus auditérios.
Aos diplomados e aos premiados, os nossos parabéns!

ABILIO MARQUES

Notavel Dedicacao

O Dr. Abilio Marques, Director da
Delegacao do IFB no Porto, deixou,
no final de Marco, de nos prestar a colabo-
racdo que tinha iniciado quando o Institu-
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to, ha 25 anos, dava os seus primeiros
passos.

Abilio Marques ¢, sem duvida, um dos
pioneiros da formacao bancaria em Portu-
gal ndo s6 pelo trabalho que desenvolveu
no IFB, como pela sua actividade, ainda
antes, na Area de Formacao do entio
Banco Portugués do Atlantico aos quadros
do qual pertenceu até se juntar ao Insti-
tuto.

Liderou toda a actividade do IFB no
Porto, tornando-se assim o principal pro-
tagonista pelo éxito do trabalho realizado
ao servico dos bancos e dos seus colabora-
dores do Norte do Pais. Acompanhou
pessoalmente a implementacao local dos
projectos mais emblematicos da Institui-
¢do como os cursos do Instituto Superior

de Gestao Bancaria e o Programa de For-
macao em Alternancia na Banca. Particu-
larmente neste projecto, colocou a sua
profunda formacdo humanistica e a sua
cultura ao servigo das centenas de jovens
que com ele contactaram e que, no seu
exemplo e no seu ensinamento, encontra-
ram um forte estimulo para se tornarem
profissionais conscientes e cidadaos res-
ponsaveis.

Na “hora da despedida” do IFB o Dr.
Abilio Marques teve ao seu lado o reconhe-
cimento de cerca de duas centenas de ami-
gos, em boa parte ex-alunos que ajudou a
formar e colegas do IFB que admiram o seu
exemplo e que sabem que podem conti-
nuar a contar com ele nesta nova fase da
suavida.m
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CURSOS PRESENCIAIS

2006
AREAS/CURSOS ABR MAI SET OUT NOV DEz

Area de Crédito

Crédito a Empresas e a Particulares 04 a 06(P) 19a2l

Crédito a Habitagao 04a05 24a25 I1al2(P)
Financiamento e Crédito Bancario 19a2I(P) 12a 14 07 a 09

5 P adi 14a 5
Gestao e Recuperacéo de Crédito 21 2 22(P

Area de Operagoes e Técnicas Bancarias

Abertura de Conta de Depésito Bancario 03

Branqueamento — Medidas de Prevencao 17 (P) 06

Falsificacdo de Meios de Pagamento — Deteccao 16 (P) 05

Meios de Pagamento 088aa| IIPP) 10al12
O Acordo da Basileia Il 10all Ilal2

O Papel dos Intermediarios Financeiros na Prevencdo do Branqueamento

Operacdes Internacionais 07 a 09

Produtos Bancarios 21 a23

Cheque — Regime Juridico 28229 10all(P)

Contratos e Garantias do Crédito 04205 17a18 08a09(P)

Direito Bancario I(;gaalg(lP) 13al5
Fiscalidade — O Impacto da Tributacdo nos Produtos Financeiros 25226 15alé6(P)

Letra e Livranca — Regime Juridico 19220 19220

Registos e Notariado 25a26 16al7

Area de Marketing e Gestio da Actividade Comercial

Gestao do Tempo |_r?9aa| GEO[P]
Marketing de Servicos — Nocoes Fundamentais 27a28 18a 19
Técnicas de Negociacdo e Venda 04206 25227 21a23(P)
|
Comunicagao na Empresa e Relacionamento Interpessoal 29a30 07 a 08(P)
Lideranca de Equipas 24225 14al5@P)
Area de Contabilidade e Anlise de Empresas
Analise Econémico-Financeira de Empresas 16218 26a28(P) 04206
Auditoria Bancaria 16220 20a24(P)
Contabilidade Bancaria 25a27 17al9(P) 20a22
Contabilidade de Empresas 18220 24a26(P) 21a23
Impacto das Ultimas Alteracées Fiscais no Exercicio de 2006
Introdugdo as Normas Internacionais de Contabilidade 29a30 24a25 28a29(P)
Normalizagdo Contabilistica — As Principais Alteracées ao POC 07
Andlise de Investimentos e Gestdo de Carteiras 09all 19a2l(P) I13al5
Célculo Financeiro Aplicado 29a3I(P) 21223
Futuros e Opcdes 18a 19(P) 08a09
Mercado e Produtos Financeiros 23 a25(P) 10al2
Mercado Monetario e Cambial 18220 09all(P) 21a23
Novas Opcdes de Investimento no Mercado de Capitais 30 29(P) 13
Operacoes de Bolsa e a Interligacao aos Mercados 16al8 23225 27a29(P)
Warrants Auténomos 26(P) 27
(P) — Porto

L] [ R
|




INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA ot

Portuguesa
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT de Bancos

O Instituto Superior de Gestao Bancaria — criado pela Associacao Portuguesa de Bancos/Instituto de
Formacao Bancaria e a actuar desde 1991 — é uma Escola de Ensino Superior dirigida as necessidades
especificas de todo o Sector Financeiro, em particular da Banca, utilizando métodos pedagégicos flexiveis,
nomeadamente o Ensino a Distancia (base-papel com apoio presencial e b-learning).

Licenciaturas

Candidaturas
Gestao Bancaria (9 semestres) abertas.

Gestao e Sistemas de Informacao (9 semestres)

Pos-Graduacoes

Curso Avancado de Gestao Bancaria (I ano lectivo — 250 horas)

Investimentos e Mercados Financeiros (I ano lectivo — 160 horas)

Marketing e Gestao Comercial de Servicos Financeiros (I ano lectivo — 180 horas)
Inovacao e Sistemas de Informacao no Sector Financeiro (I ano lectivo — 200 horas)

Cursos para Executivos

As NIC no Contexto das Operagdes Bancarias (21 horas)

Lideranca de Equipas para o Sucesso Empresarial (26 horas)

O Impacto das Normas Internacionais de Contabilidade — NIC (21 horas)
Concepcao e Gestao de Projectos (35 horas)

Gestao de Projectos de Sistemas de Informacao em Instituicoes Financeiras (78 horas)
O Cédigo do Trabalho (27 horas)

Conferéncias, Seminarios e Workshops sobre diversos temas actuais e
importantes para os Executivos do Sector Financeiro

www.isgb.pt

Informacoes: e-mail: isgb@isgb.pt

Av. Barbosa du Bocage, 87, 1050-030 LISBOA  Tel.: 217916 210 Fax: 217 955 234
Rua Fernandes Tomas, 352 — 4°, 4000-209 PORTO  Tel.: 225 194 120 Fax: 225 102 205





