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O inicio de mais um ano é sempre um bom pretexto para a reflexdao. Esta
verdade torna-se particularmente actual quando é assumido por todos que
2009 ficara na histéria como um ano de crise. Os optimistas, e todos temos o
“dever” de o ser, véem sempre as crises ao contrario: mais como uma opor-
tunidade do que como uma ameaca.

Porque estar informado ajuda a ser optimista, a inforBANCA oferece aos seus
leitores algumas oportunas reflexdes sobre o tema destacando-se uma visao
institucional, “Ajustar A Crise”, da autoria do Director-Geral do Instituto,
Dr. Luis Vilhena da Cunha.

Na mesma linha, mas numa perspectiva orientada para o sistema financeiro,
publicamos um artigo da maior actualidade do Dr. Carlos Rodrigues, Presiden-
te do Banco de Investimento Global e a ja habitual analise econémica da Dra.
Cristina Casalinho, Economista-Chefe do Banco Portugués de Investimento.

O futuro dos sistemas de previdéncia, em especial os que respeitam ao Sector
Financeiro, é o tema principal do texto da Dra. Cristina Duarte, Senior Associa-
te da Mercer. E um assunto da maior oportunidade e vem na sequéncia de um
seminario que recentemente organizamos em parceria com aquela entidade.

O Conselho Pedagégico do Instituto promoveu recentemente um Estudo so-
bre Indicadores de Formacao na Banca. E uma stimula desse trabalho que a
inforBANCA hoje publica. Através de um conjunto de graficos é possivel ter um
retrato da formagao no nosso Sector Financeiro. Esperamos que esse trabalho
ajude os que tomam decis6es numa area tao determinante para o futuro como
¢ a da qualificacao dos recursos humanos.

Permitimo-nos ainda destacar outros motivos de interesse. Um excelente
contributo para a compreensao do comportamento das pessoas nas organiza-
coes através do artigo “O Circulo do Fogo e o Desempenho Individual” que o
Dr. José Dias nos oferece, um muito pedagégico texto sobre “Marketing, Jo-
vens e Banca”, pelo Dr. Bruno Cota, uma arejada reflexao sobre o maravilhoso
mundo da Web pela Dra. Maria Jo3o Lima e, finalmente, uma clara abordagem
a funcao Compliance pelo Dr. Philipp Preiswerk.

E da tradicao saldar contas no fim do ano. Agradecemos aos nossos leitores
os estimulos que nos fazem chegar. Dizemos obrigado aos nossos inumeros
colaboradores que, desinteressadamente, partilham com todos o seu saber, as
suas ideias, as suas reflexoes.....

Um Bom Ano a todos... e que a crise passe 0 mais ao lado possivel.

Manuel Ferreira
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Ajustar A Crise

Luis Vilhena da Cunha*

A semelhanca do que se verifica nos sistemas ban-
= carios de muitos outros paises, a crise financeira in-
ternacional e a retraccao econémica a ela associada estao
a gerar efeitos negativos nos bancos portugueses, que se
manifestam através de aumento do crédito mal parado e
da diminuicao dos fluxos de receitas. Estas circunstancias
e o aumento dos custos de estrutura resultante do cresci-
mento das redes nos anos anteriores, degradaram o racio
cost-to-income' da generalidade dos bancos que actuam
em Portugal.

Algumas instituicoes internacionais, nomeadamente a
Comissao Europeia, o Banco Central Europeu, o Banco
de Pagamentos Internacionais (BIS), a Organizacao Inter-
nacional das Comissdes de Valores (IOSCO), tomaram
varias iniciativas que se materializaram em propostas de
medidas regulatérias, visando a estabilizacdo do sector fi-
nanceiro europeu e a melhoria do seu funcionamento.

A Comissao Europeia, querendo deixar claro o seu
papel de orientador supranacional, afirma que esta «pro-

| Racio Cost-to-Income = [Custos (Gerais, RH, Administrativos,
Amortizacoes)] / [Produto Bancario].

inforeanca7e 4 Copyright © 2008 by IFB/APB

fundamente envolvida» nestes esforcos, «ndo sé a nivel da
Uniao Europeia como também a nivel global, (...) tendo
tomado varias e importantes medidas visando o aumento
da regulacio financeira (...) e gerando um consenso alar-
gado entre os Estados membros relativamente nao sé as
principais alteracées normativas a introduzir como ainda
em relacdo ao futuro papel das instituicoes financeiras
internacionais.»?

As autoridades portuguesas de regulamentacio, de re-
gulacao e de supervisao do sector financeiro (Ministério
das Financas, Banco de Portugal, Comissdo do Mercado
de Valores Mobiliarios, Instituto de Seguros de Portugal),
sendo parte nas conversagdes internacionais referidas,
adoptam as diversas medidas colectivas que ja foram ou
que venham a ser tomadas, sem prejuizo de poderem in-
troduzir outras alteracdes, especificamente adequadas a
realidade portuguesa.

Resultando de accao concertada a nivel europeu, o Ban-
co de Portugal aumentou os requisitos de capital dos ban-
cos (subida do racio Tier | para 8%), o que origina, para
a maioria daqueles, a necessidade de reforco de capital.
Para o conjunto dos bancos portugueses, esse aumento
podera ser superior a dois mil milhdes de euros.

Estamos, pois, perante um contexto totalmente dife-
rente daquele em que a banca tem vivido, que originara,
inter alia, uma significativa diminuicao da rendibilidade dos
capitais préprios dos bancos.

2 Um conhecido professor de Gestao da Universidade

= da Califérnia, Richard Rumelt, escreveu recentemen-
te’ que «Nao ha nada melhor do que uma crise para clari-
ficar a mente. Numa altura em que de repente tudo muda
e se torna volatil, € necessario ter uma estratégia. Nao me
refiro a maioria das coisas a que as pessoas chamam estra-
tégia — definicdo da missao, objectivos audaciosos, planos
de negécios para trés ou cinco anos. Refiro-me a estraté-
gia mesmo, real; (...) uma resposta coerente a um desafio.
Uma estratégia real nao é nem um documento nem uma
previsao, mas uma abordagem global baseada num diag-

2 Holmaquist, Jérgen, Director-Geral do Mercado Interno e Servicos,
Comissao Europeia, in Single Market News, N. 52, 2008-1V (Dezembro),
Bruxelas, p.3.

3 Rumelt, Richard P, “Strategy in a stuctural break”, in The McKinsey
Quartely, McKinsey Global Institute, S. Francisco, CA, Dezembro, 2008.
R. P Rumelt é professor “Harry and Elsa Kunin” de Gestao e Sociedade
na Anderson School of Management da Universidade da Califérnia (Los
Angeles).
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néstico a um desafio. O elemento mais importante de uma
estratégia € uma perspectiva coerente sobre as forcas em
presenga, nao um plano.»

Aquela perspectiva sera uma espécie de guia de sobre-
vivéncia para tempos dificeis, em que a recomendacio
principal serd a de concentracao nas vantagens competi-
tivas de cada instituicio e o seu fortalecimento. As vanta-
gens competitivas existem quando uma instituicdo conse-
gue retirar negécio a uma concorrente e ganhar dinheiro,
mantendo os custos suficientemente baixos para poder
conservar a situagao.

Nestes tempos (muito) dificeis, com alteracoes estru-
turais, as solugdes devem ser cuidadosamente articuladas,
e desenhadas tendo em atencao os resultados que tém
mesmo de ser obtidos. Os centros de accao devem ser
pélos de eficiéncia e de eficacia, condicionando o que fica
a montante — os procedimentos, os fornecedores inter-
nos e externos, os outsourcers — e voltados para as ne-
cessidades efectivas e potenciais dos clientes. As equipas
de vendas (directores comerciais, gerentes, gestores de
contas de empresas e de particulares, etc.) devem ser for-
temente reforcadas, quantitativa e qualitativamente, e do-
tadas dos instrumentos tangiveis e intangiveis necessarios
ao sucesso.

Contrariamente ao que é habitual acontecer em cri-
ses ditas “normais”, os instrumentos criticos de sucesso
das equipas de vendas — isto é, a qualidade e adequacao
dos servicos e produtos que vendem e a preparacao dos
agentes — implicam um reforco de preparacao e, assim,
de custos. A componente do aumento de resultados que
decorre da reducao de custos, nao pode, agora, contar
com a parte que poderia provir do abrandamento da pre-
paragao dos elementos de interface com os clientes mais
rentaveis.

A “cartilha” resultante de crises anteriores nao é a que,
de momento, mais interessa. A reducao indiscriminada de
custos, numa situacao como a que actualmente se vive nos
mercados financeiros, podera afastar da empresa os me-
lhores segmentos de mercado, que sao também os mais
exigentes. Grandes responsabilidades para os directores
de Recursos Humanos, mas, principalmente, para os di-
rectores Comerciais e de Marketing !

Esta atitude de reforco da preparacao dos recursos hu-
manos em resposta a crise tem sido reconhecida em mui-
tas empresas, de todos os sectores. O financeiro e filan-
tropo George Soros afirmou que o seu «Center for New
York City Neighborhoods servira como intermediario en-
tre os mutuarios, os fornecedores de servicos directos e
a industria financeira. (...) O factor limitativo é a falta de
conselheiros competentes em todas as partes envolvidas.
Planeamos apoiar varios planos de formacéo (...)»*

O organismo especializado da Comissdao Europeia

4 Soros, George, The New Paradigm for Financial Markets — The Credit
Crisis of 2008 and What it Means, PublicAffairs, N. Y., NY, 2008, pp. 228-
229.
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para a Formacao Profissional (o Cedefop), em documen-
to divulgado hd um més®, reconhece que esta a crescer
rapidamente em toda a Europa a Formacao Profissional
Continua (FPC) disponibilizada pelas empresas aos seus
empregados, e a custos unitarios menores.

No importante documento designado por “Comunica-
do de Bordéus”,® é dado particular enfoque, em conse-
quéncia da actual crise geral, a necessidade de favorecer
a competitividade e a inovagao, aumentando a formacao
profissional dirigida aos empregados que ja possuem quali-
ficagbes académicas de nivel superior. Aquele documento
refere que, até 2020, pelo menos 31,5% dos empregados
europeus com habilitacoes literarias superiores necessi-
tarao de formagao profissional no ambito das respectivas
especialidades. O nimero sobe para 50% relativamente
aos empregados com habilitagdes ao nivel do ensino se-
cundario ou pés-secundario.

Uma das recomendacdes constantes do mesmo do-
cumento € que os estabelecimentos de ensino superior
devem incluir, de forma articulada com os seus cursos,
accoes de formagao profissional especializada, a frequen-
tar por elementos que ja estao no mercado de trabalho,
aumentando as vias da FPC. Fomentar uma melhor uti-
lizacdo do conhecimento adquirido e das competéncias
possuidas, passa, também, por chefias e aconselhamento
conhecedores das especificidades de cada individuo e dos
objectivos concretos que tem de atingir.

3 A criacao e o desenvolvimento de novas ideias visan-

= do a melhoria da estabilidade do sector financeiro e
a prevencao de futuras crises, levara a acgdes conjuntas,
a nivel europeu, que se traduzirao por abordagens mais

5 Cedefop — Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formacao
Profissional, In the Finishing Straight: From Copenhagen to Bordeaux,
Tessalénica, Nov.2008.

6 “Comunicado de Bordéus sobre a cooperacdo europeia reforcada em
matéria de ensino e formacdo profissional”, Bordéus, 26.Nov.2008.
Comunicado resultante da reunido dos ministros europeus da Educacao e
da Formacao Profissional, dos parceiros sociais europeus e da Comissao
Europeia, realizada em Bordéus em 26.Nov.2008, para efeitos de
revisdo das prioridades e das estratégias do “Processo de Copenhaga”,
componente do programa “Educagio e Formagao 2010” da Estratégia de
Lisboa (Mar.2000). [ www.trainingvillage.gr/etv/news/ ].
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pré-activas junto dos governantes nacionais e europeus,
dos reguladores e de outras entidades.

A prossecucao destes objectivos gerais implicarao, en-
tre outras, alteracdes de atitudes e comportamentos na
industria bancéria, o que nao podera ser atingido somente
através da via regulatéria mas também por recurso a for-
macao. O incremento e a sofisticacao da formacao técnica
e profissional dos bancarios europeus sera, certamente,
uma parte importante de quaisquer reformas que venham
a ser propostas pela Comissao Europeia e pelas autorida-
des monetarias centrais. A profissao bancaria sera cada
vez mais exigente no que se refere a preparacao dos seus
agentes.’

Nos bancos portugueses e em reacgao a crise, tém

= sido adoptadas medidas de gestao interna e de abor-

dagem do mercado especialmente adequadas as circuns-

tancias actuais, o que tem implicado um esforco assinalavel

em varios dominios, nomeadamente no dos procedimen-

tos, no comercial e de marketing, no da conducao dos re-
cursos humanos.

O esforco desenvolvido pelos bancos portugueses para
“ajustamento a crise” nao tem sido completamente aper-
cebido nem notificado por alguns stakeholders nem pela
populacao em geral. Encerra, contudo, um valor elevado,
que conduzird o sector, correctamente, através dos (difi-
ceis) caminhos criticos de ultrapassagem da perturbacao.

Também em concordancia com as exigéncias da crise
internacional em curso, e atentos as mudancas que estao
ocorrendo no sector, o Instituto de Formagao Bancaria
(IFB) e o Instituto Superior de Gestao Bancaria (ISGB)
executaram um programa de adequagao de muitos dos
seus cursos as novas necessidades e criaram novos produ-
tos especificamente direccionados para aquelas caréncias,
aumentando o seu catalogo. Simultaneamente, foi feito
um reforco da pratica instalada de forte diminuicao dos
custos de producao.

Este “ajustamento a crise” feita pelo IFB e ISGB teve
= em conta nao sé as recomendagdes dos bancos asso-
ciados da Associaciao Portuguesa de Bancos (APB), como
as recomendacdes gerais que estido a ser tidas em con-
sideracao nos institutos de formacao bancaria de outros
paises europeus. As trocas de informagao no ambito da
EBTN-European Banking & Financial Services Training As-
sociation, A.s.b.l., de que o IFB é membro, tem permitido
um Util benchmarking da sua actividade e da do ISGB.

Na lista de cursos, workshops e seminarios disponibi-
lizados pelo IFB e que visam as necessidades especificas
do momento actual, merecem particular referéncia os se-
guintes:

* Anti-Money Laundering (AML),

* Know Your Customer (KYC),

7 Sobre outras vertentes desta tendéncia, vd. Esteves, Teresa Pereira,
“Formacao e valorizacao da seguranca de emprego: ‘traves-mestras’ da
gestao de recursos humanos na banca”, in Jornal de Negécios, Lisboa,
24.Nov.2008, p. 35.

inforsanca7s 6 Copyright © 2008 by IFB/APB

e Compliance,

* Andlise Financeira de Projectos,

e Crédito a Habitacdo — Novos Paradigmas,

* Andlise do Risco de Crédito,

* Mercados Financeiros,

* Futuros e Op¢oes (Avangado),

* A Regulacdo e a Supervisdo do Sector Financeiro (Se-
minario),

* Pensdes e Satde na Banca (Seminario em parceria
com a Mercer),

* A Qualidade na Banca (Seminario).

Todos estes cursos terao varias edicoes durante o ano
de 2009. De notar, ainda, que esta a ser finalizado um
novo e muito completo conjunto de cursos e workshops na
area comportamental, a ministrar no IFB e no ISGB.

No que respeita ao ISGB, a opcao feita contemplou,
= principalmente, a criagdo de novas pés-graduacoes.
Trata-se de cursos destinados a pessoas que possuem ha-
bilitacoes literarias superiores e que ja desempenham ou
se estao a preparar para desempenhar funcoes de enqua-
dramento a nivel directivo ou de chefia intermédia, ou que
sao técnicos superiores. As pés-graduacdes funcionam
em regime presencial e em horario pés-laboral, atribuindo
unidades de crédito ECTS® a todas as disciplinas.

Atendendo a que a frequéncia de um curso de pds-
-graduagao, atentas a sua natureza e duracao, pressupoe
uma decisao com maior nimero de implicacbes pessoais
e financeiras do que um curso de formacao profissional,
referem-se, de seguida, quais os cursos daquele tipo que
terdo inicio em 2009 no ISGB e quais os seus principais
objectivos técnicos e pedagdgicos.

Na area da Gestao,

* Curso Avancado de Gestdo Bancdria — Dirigido a gesto-
res e quadros de bom potencial que demonstraram
grande capacidade de progressao em carreiras em
instituicoes do sector financeiro. Este curso é levado
a efeito em colaboracao com a Universidade Caté-
lica Portuguesa (Faculdade de Ciéncias Econémicas
e Empresariais), dispondo de um corpo docente ex-
cepcional, de elevada experiéncia nacional e interna-
cional. Comeca na segunda metade de Janeiro.

* A Banca e o Negocio Internacional — Destinado a qua-
dros e técnicos da banca com responsabilidades co-
merciais e de chefia, assim como a profissionais que
desejem evoluir por uma carreira internacional ou
que ja a estejam a exercer. Inclui uma visita de es-
tudo a entidades bancarias e financeiras espanholas
(Madrid). Inicio em Janeiro.

* Banca e Financiamento de Autarquias — Dirigido as ne-
cessidades de directores, outros quadros e técnicos
da banca interessados nas matérias determinantes
dos processos negociais de financiamento da Admi-
nistracao Local e das normas que lhe sao aplicaveis,

8 ECTS — European Credit Transfer and Accumulation System.
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enquanto clientes importantes do sector financeiro.
A iniciar no primeiro trimestre.

* Administracdo e Financiamento de Autarquias — Des-
tina-se a dirigentes e técnicos superiores das autar-
quias, e a quadros superiores do sector empresarial
local, interessados nos processos negociais de finan-
ciamento autarquico. Inicio no primeiro trimestre.

Na area de Financas,

* Investimentos e Mercados Financeiros — Pés-gra-
duacio dirigida a directores responsaveis pelas areas
de mercado de capitais e de gestao do risco, a di-
rectores financeiros e outros dirigentes das areas de
tesouraria e mercados, a directores de research de
accoes e obrigacdes, a gestores de carteiras, a ana-
listas dos mercados cambial, monetario e de capitais.
Tem inicio em Outubro.

Na area de Marketing e Vendas,

¢ Alta Performance nas Vendas — Os destinatarios sdo os
colaboradores do sector financeiro em fungdes de
front-line ou em outras areas como gestao de clien-
tes, caixa, servicos de apoio ao cliente, marketing,
relagdes publicas. Comecara em Outubro.

* Marketing & Banking Social Media — E dirigido aos
profissionais bancarios que desenvolvem ou preten-
dem aprofundar os seus conhecimentos de gestiao
de marketing e de comunicacdo empresarial nos
bancos, assim como aos que desempenham ou vao
desempenhar funcoes de apoio a actividade comer-
cial bancéria. Tem inicio no primeiro trimestre.

Na area de Comportamento Organizacional,

* Gestdo de Activos Humanos — Pés-graduacao des-
tinada a gestores e técnicos de recursos humanos,
a licenciados sem formagao académica na area dos
recursos humanos, a dirigentes e outros quadros, as-
sessores, auditores. O seu inicio esta previsto para o
primeiro trimestre.

e Comunicacao das Organizacées — Destina-se a colabo-
radores do sector financeiro com funcdes nas areas
de gestao da comunicacdo e da imagem, relagdes
publicas, secretariado executivo, gestao de recursos
humanos, consultoria, auditoria de imprensa, comu-
nicagao organizacional, servicos de apoio a clientes,
telemarketing, provedoria do cliente. Inicio previsto
para Marco.

Na édrea de Planeamento & Suporte a Decisao &

Auditoria & Compliance,

e Compliance — Pés-graduacao dirigida a quadros su-
periores e médios e a técnicos que exercam fungoes
relacionadas com a gestao de risco de compliance
emergente, designadamente, de prevencao do bran-
queamento de capitais, de proteccao dos consumi-
dores e conflitos de interesses, de abuso do mercado
e inside trading, de seguranca informatica. E também
dirigida a titulares de licenciatura que pretendam es-
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pecializar-se numa area nova em Portugal, estratégi-
ca na criacao de valor para as sociedades financeiras,
de ambito de intervencao crescente e transversal as
organizacgbes. O inicio sera em Janeiro.

* Auditoria Financeira e de Sistemas de Informacdo — E
dirigida aos profissionais que desempenham, ou se
estdo a preparar para desempenhar, funcoes em are-
as como a auditoria financeira, o controlo de gestao
e das financas, a consultoria. O inicio esta previsto
para Marco.

* Business Intelligence (Bl) no Sector Financeiro — Pés-
-graduagao direccionada para responsaveis e qua-
dros das areas de planeamento estratégico, de mar-
keting, de finangas, de sistemas de informacao, de
qualidade, de andlise de risco, de sistemas de apoio
a decisao, e, em geral, para executivos, directores e
analistas que pretendam compreender como a utili-
zacao de Bl, data warehousing e aplicacdes analiticas
podem contribuir para um desempenho optimizado
e o sucesso das empresas bancarias e financeiras.
Tera o seu inicio no primeiro trimestre.

Ainda dirigidos as necessidades de formagao especificas
do momento presente, serao levados a efeito no ISGB,
em 2009, vérios Cursos para Executivos, de curta duracao
e em horario pés-laboral, visando temas muito especifi-
cos da gestao bancaria (v.g. Capital Intelectual — Medicao,
Gestdo e Reporte; Tendéncias da Gestdo de Activos Finan-
ceiros).

@I\HIII TO SUPERIOR DE GESTAD BANCARIA
TSGR - TR AIRFUGUELE SCMOOE (1P BA%E ALEXAREMENT
Pés-Graduagoes

* Gestio

* Comportamento Organizaciona

* Marketing & Vendas

O catélogo de novos cursos, workshops e seminarios

= que o IFB e o ISGB prepararam tendo em vista as

necessidades de formacao dos colaboradores do sector

bancario, apesar de ser bastante extenso, nao anula a pos-

sibilidade — sempre presente — de adaptacao das ac-

¢oes de formacao as necessidades especificas de qualquer
instituicao bancaria.

Na sua qualidade de prestador de servicos aos bancos
associados da APB, que o criaram e detém, o IFB/ISGB
continua a constituir-se como factor de criacao de valor
junto dos centros de accao desses mesmos bancos. B

*Director-Geral do Instituto de Formacao Bancaria (IFB) e Presidente
da Direccao do Instituto Superior de Gestao Bancaria (ISGB).
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Reflexdes Sobre a
Crise Actual

Carlos Rodrigues*

um problema essencialmente americano motivado

pela fraude, ganancia, imprudéncia, regulagao insufi-
ciente, pelo excessivo endividamento e capitalizacao desa-
dequada das institui¢oes de crédito, pelos salarios exorbi-
tantes pagos nos bancos de investimento em Wall Street e
uma populacao viciada em crédito facil e com um estilo de
vida acima das suas possibilidades.

Como se veio a verificar, a descricao do paragrafo ante-
rior provou ser uma descricao adequada da realidade asso-
ciada a certos segmentos e areas geograficas do mercado
de habitacao dos Estados Unidos, envolvendo uma cadeia
de participantes na criagdo de obrigacoes hipotecarias
(mortgaged backed securities), desde brokers de hipotecas,
bancos comerciais, bancos de investimento, agéncias de
rating e investidores finais, que agora tentam arduamen-
te compreender o que compraram. De facto, existiram
excessos inacreditaveis, niveis surpreendentes de incom-

N 0 inicio, a crise do crédito foi caracterizada como
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“...como gestores bancarios e
guardides do dinheiro dos clientes e
dos investimentos dos accionistas, nés
temos a obrigacao de estar preparados
para qualquer situacao.”

peténcia e, em alguns casos, assistiu-se a posi¢oes de ele-
vado risco nunca antes registadas, tomadas por pessoas
supostamente inteligentes e experientes e por instituicoes
prestigiadas, as quais tém sido severamente punidos pelo
mercado ha ja algum tempo.

Varias das mais prestigiadas e reconhecidas instituicoes
financeiras — Bear Stearns, Lehman, AIG, Merrill Lynch,
Wachovia, Washington Mutual — ja perderam a indepen-
déncia, reputacao, ou pior, a base de capital, ja que todos
os accionistas foram dizimados. Rolaram varias cabegas de
CEQ' e muitas fortunas e empregos foram e continuario
a ser perdidos.

Ao principio, a reaccao defensiva deste lado do Atlanti-
co era a de que esta situagao nao poderia acontecer ca e

| Chief Executive Officer. Director Executivo ou Director Geral, em
portugués. Termo anglo-saxénico para designar a pessoa com a mais alta
responsabilidade ou autoridade numa organizacao.

In, http://wikipedia.org/wiki
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“Dependendo da severidade do actual declinio e da

capacidade dos gestores para redesenharem os seus modelos

de negocios ou dos accionistas para reforcarem as suas

posicdes, poderemos finalmente comecar a ver sinais de

consolidacéo real no sector bancério em Portugal.”

que, em caso de exposicdo a este problema especifico por
parte dos bancos europeus e portugueses, o problema
deveria ser limitado e controlado pelo facto de existirem
politicas de tomada de risco mais prudentes e controlos
internos mais eficazes. Muitos afirmaram que esta crise
nao seria um problema fora dos Estados Unidos, porque
as realidades econémicas na Europa eram diferentes, se-
nao até assimétricas; o mesmo foi considerado por varios
analistas relativamente a quase todos os mercados emer-
gentes a volta do mundo.

Obviamente, os factos provaram o contrario. Adicio-
nalmente, verificaram-se, nos Ultimos meses, elevados re-
conhecimentos de perdas, bancos a falir e a serem salvos
por intervencgdes estatais. Com o beneficio de retrospec-
tiva sobre os acontecimentos dos Ultimos quinze meses e
mesmo sem saber, nesta fase, o que podera acontecer no
futuro — uma recessao ou pior —, é possivel neste momen-
to concluir pelo menos o seguinte:

* A crise do subprime originada no sector imobiliario
americano, por maior e mais devastadora que seja,
foi apenas a ponta visivel de um gigantesco icebergue
que ultimamente tem vindo a penalizar ou afundar
as instituicoes financeiras. Foi o rastilho que desen-
cadeou, em grande escala, um conjunto de questoes
associadas a concessdo de crédito, liquidez e me-
todologias de avaliacdo praticadas, que levaram as
economias e os mercados financeiros a registarem
fortes desvalorizacoes durante o ano de 2008;

¢ As principais questoes sao globais e sao, retrospec-
tivamente, bastante basicas. Por serem muito basi-
cas, elas abanaram os pilares da indUstria bancaria
e revelaram erros sérios na gestao de risco, desa-
justamento dos modelos de negdcio e naquilo que
era considerado senso comum na banca. Estes erros
foram, entre outros, os seguintes:

— Niveis de alavancagem financeira elevados, impul-
sionados por taxas de juro historicamente baixas;

— Uma dependéncia excessiva de funding com bai-
xos custos e de curto prazo, utilizados para finan-
ciar activos de longo prazo iliquidos;

— Preco de risco desadequado;

— Outsourcing de decis6es de crédito fundamentais
a agéncias de rating;
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— Concentragdes de riscos nao controladas ou in-
compreendidas;

— Produtos de crédito estruturados financeiramente
acima da capacidade de compreensao do sistema
(incluindo gestores, investidores e reguladores);

— Interdependéncia a nivel global superior ao ima-
ginado.

* As valorizacdes dos bancos continuarao muito bai-
xas enquanto o processo de desalavancagem finan-
ceira nao estiver concluido e a transparéncia, rela-
tivamente a natureza dos activos bancarios, nao for
percepcionada com um nivel aceitavel de confianca
e objectividade;

* Os sobreviventes desta crise estarao ainda a analisar
os seus modelos de gestao de risco e negbcio por
algum tempo, enquanto os efeitos da crise prejudica-
rem a rendibilidade e a capacidade de crescimento.

Iniciei a minha carreira no sector bancario ha mais de 32

anos em Nova lorque, comegando por aprender os fun-
damentos basicos da andlise de crédito numa das maiores
instituicoes financeiras Americanas, hoje actual |P Morgan
Chase. Durante esse periodo, assisti a diversas recessoes:
taxas de juro prime superiores a 20% nos Estados Unidos,
a grande crise de savings and loans nos Estados Unidos dos
anos 80, o processo europeu de conversao para a moeda
Unica, a crise asiatica de 1998 e os excessos da era das dot.
com.

Contudo, nunca vi nada semelhante a paralisacdo dos

mercados de crédito que se instalou durante o terceiro
trimestre de 2008. Nunca poderia imaginar o colapso de
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instituicoes financeiras tdo prestigiadas, tal como assisti-
mos nos Ultimos meses. Para além disso, nunca presen-
ciei uma volatilidade histérica como a que se registou nos
mercados accionistas durante o passado més de Outubro
e, particularmente, nunca imaginei que fosse possivel (ou
necessario) a célere e profunda resposta por parte de go-
vernos, reguladores e outras instituicoes especializadas
como o FMI, que rapidamente lidaram e compreenderam
esta crise e evitaram a quebra da economia mundial.

Contudo, como gestores bancarios e guardides do di-
nheiro dos clientes e dos investimentos dos accionistas,
noés temos a obrigacdo de estar preparados para qualquer
situagao. Claramente, alguns modelos de negécio de varias
instituigdes nao se encontravam preparados para muitos
dos aspectos desta crise. Como os seus modelos de ges-
tao de risco se baseavam inteiramente em pressupostos
sobre o passado recente e expectativas de curto prazo,
estas instituicoes pagaram o preco ou poderao ainda paga-
-lo no futuro préximo.

Voltando aos fundamentais da actividade bancaria, uma
edigao recente da revista The Economist sobre a crise re-
feria que, no final de 2007, o racio médio de créditos/de-
positos de milhares de bancos americanos, excluindo um
conjunto de bancos de investimento demasiado endivida-
dos, era de aproximadamente 98%, enquanto a mesma
média de bancos europeus era bastante mais alta, ascen-
dendo a 140%. De acordo com a Nota Informativa publi-
cada pela Associagdo Portuguesa de Bancos, a média deste
racio entre os maiores bancos portugueses, em Junho de
2008, era de 170%.
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Em Portugal, este indicador deve ser considerado com
especial atencao no futuro. No imediato, a vontade de
trazer este racio para valores mais prudentes pode ter
sido relegada para um segundo plano, dado a conjuntura
instalada no sector bancario nacional. Questdes alheias a
crise internacional, como a saga das offshores do inicio des-
ta década, os reconhecimentos de perdas e os vagarosos
processos de incumprimento de divida associados as OPA
de 2007 e o desdobramento dos escandalos de alguns
bancos nacionais, continuardao bem vivas na memoria de
todos por algum tempo. Por mais relevantes e misteriosas
que estas situacdes sejam, nao estao directamente relacio-
nadas com a crise. Isto significa que a confianca no sector
bancario ja é reduzida, antes mesmo de as consequéncias
dos desequilibrios presentes na estrutura de capital e de
liquidez dos bancos, implicitos nos baixos racios de tier | e
racios de créditos sobre depésitos elevados, comegarem
a ser tratadas.

As campanhas agressivas praticadas pelos bancos para
captar depésitos, bem como as recomendagbes do Banco
de Portugal para que as instituicdes nacionais apresentem
um racio de tier | de 8% em 2009, reflectem o inicio de
um processo correctivo. No imediato, verifica-se ja a re-
visao dos modelos de gestao de risco e de negbcio ante-
riormente referidos.

Infelizmente, considerando a extensdo da intoxicacao
global com crédito ao longo de varios anos, tao evidente
na estrutura de créditos/depédsitos em Portugal, a situagao
podera nao melhorar rapida ou facilmente. O pior mo-
mento para aumentar capital € quando todos necessitam
de o fazer e a recessao ja se instalou.

Dependendo da severidade do actual declinio e da ca-
pacidade dos gestores para redesenharem os seus mode-
los de negdcios ou dos accionistas para reforcarem as suas
posicoes, poderemos finalmente comecar a ver sinais de
consolidacao real no sector bancario em Portugal. Resta
saber se este processo sera voluntario, baseado em inte-
resses comuns, forcas de mercado e alicerces sélidos, ou
se sera involuntario, como ja aconteceu fora e dentro de
Portugal. m

*Presidente do
Banco de Investimento Global
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Subscricao

A NOSSA
moeda

B OLETIM

mas igualmente com utilidade para outros publicos relevantes, sobretudo
autoridades policiais, servigos publicos e empresas que manuseiam
numerario em larga escala. M @ E I \

Conteudos editoriais

O Banco de Portugal edita um boletim dedicado a tematica do numerario
designado por “Notas e Moedas”, dirigido essencialmente as instituicdes

de crédito e as entidades que operam profissionalmente com numerario,
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Nome do destinatario | Instituicdo a que pertence | Fungéo | E-mail | Morada para envio da publicacao
pelo correio

A subscri¢ao podera ainda ser solicitada por correio, com a indicagéo dos elementos acima indicados,
para o seguinte endereco:

Banco de Portugal

Departamento de Emissao e Tesouraria
Apartado 81
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O Circulo do Fogo e o
Desempenho Individual

“Tudo deve ser feito da forma mais simples possivel, mas nao mais simples que isso.”

José Dias*

Temos muitas vezes a nocao de que para explicar coisas
complexas é inevitavel ter teorias e conceitos igualmente
complexos. Isto acontece porque é muito mais facil tornar
dificeis coisas simples do que o contrario. Mas nao é ine-
vitavel que assim seja. Vou ser mais preciso: muitas vezes
nao é necessario que assim seja. Vejamos como podemos
abordar a questao do desempenho individual de uma for-
ma simples e clara... mas nao mais simples que isso.

Os homens da seguranca, para explicarem o fogo,
costumam falar do “tridngulo do fogo”: podemos associar
o fogo a figura geométrica de um tridngulo equildatero, cujos
lados, de igual tamanho entre si, atribuem aos elementos que
o compéem igual importdncia a producdo ou manutencao do
fogo. Neste caso, o fogo sé existird se os trés elementos, com-
bustivel (toda a matéria susceptivel a combustdo, existente
na natureza nos estados sélido, liquido e gasoso), comburente
(todos os elementos quimicos capazes de alimentar o pro-
cesso de combustdo, de entre os quais o oxigénio se destaca
como o mais importante) e calor (é a condicdo favordvel que
provoca a interac¢do entre os dois reagentes, sendo este o
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Albert Einstein

“... 0 comportamento dos sujeitos
numa organizacao depende da
verificacdo de uma trilogia-
-chave: poder, saber e querer.
Acrescentarei, por minha conta, a
reaccao em cadeia, isto €, o ciclo
virtuoso que se gera em alguém
gue pode, que sabe e que quer.
Ciclo que por sua vez alimenta e
potencia a reaccéo entre aqueles
componentes.”

elemento de maior importdncia no triangulo do fogo, uma vez
que é responsdvel pelo inicio do processo de combustdo), se
combinarem em proporgoes adequadas.

Esta forma, muito simples, de explicar o fogo, fica in-
completa se nao lhe acrescentarmos uma outra — a reaccao
em cadeia. A combustao é uma reacgio que se processa
em cadeia e que, apés a partida inicial, € mantida pelo ca-
lor produzido durante o processamento da reacgao. Ea
cadeia de reaccoes, formada durante a combustao, que
propicia a formagao de produtos intermediarios instaveis,
principalmente radicais livres, prontos a combinarem-se
com outros elementos, dando origem a novos radicais ou,
finalmente, a corpos estaveis. A estes radicais livres cabe a
responsabilidade de transferir a energia necessaria a trans-
formacao da energia quimica em calorifica, decompondo
as moléculas ainda intactas e, desta vez, provocando a
propagacao do fogo numa verdadeira cadeia de reaccao.
E assim que chegamos ao tridngulo (dindmico) do fogo:
combustivel, comburente, calor e reaccdo em cadeia. E
isto que explica o fogo.
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erd que poderemos aproveitar esta abordagem, tio
simples, para compreender o comportamento das
pessoas nas organizagoes?

Nao sei se a autoria é dele, mas a primeira vez que
contactei com o conceito foi através de Guy Le Boterf'.
Diz ele que o comportamento dos sujeitos numa organiza-
cao depende da verificagdo de uma trilogia-chave: poder,
saber e querer. Ha quem |he chame, também, o triangulo
do empreendedorismo. Acrescentarei, por minha conta,
a reacgao em cadeia, isto €, o ciclo virtuoso que se gera
em alguém que pode, que sabe e que quer. Ciclo que por
sua vez alimenta e potencia a reaccao entre aqueles com-
ponentes.

A ciéncia e a pratica da Gestdo de Recursos Humanos
produziu ja centenas de modelos para explicar o compor-
tamento das pessoas nas organizacdes e propos outras
tantas formas de o melhorar. As questdes do recruta-
mento, da formacao, da avaliacdo e da retribuicao (eixo
elementar da GRH) evoluiram para aproximagdes cada
vez mais complexas, complementaram-se com outros
instrumentos (analise de funcgdes, socializagdo, compe-
téncias, coaching, gestao de carreiras, cultura organizacio-
nal, satisfacao, motivacao, etc.) e foram-se tornando uma
area especializada, para especialistas. O cruzamento com
a Psicologia, a Sociologia, a Psicologia Social, o Direito, a
Matematica, acabaram por tornar talvez demasiado densa
uma coisa que deveria ser simples: entender como é que
as pessoas se comportam nas organizagdes, percebendo o
que faz umas terem sucesso e outras nao.

E para responder a esta questio (sem duvida dificil) que
proponho uma abordagem guiada pelo triangulo do fogo
(tao simples quanto possivel). Nao pretendo esgotar o as-
sunto, nem ensinar nada aos iniciados nestas coisas. Mas
parece-me interessante explorar esta analogia.

Tomemos entao o modelo proposto e, numa situagao
em que queiramos perceber o comportamento/desempe-
nho de um trabalhador numa organizacao, coloquemos as
questdes induzidas pelo préprio modelo (Gréfico 1).

| Um dos especialistas europeus mais importantes na area da engenharia
dos recursos humanos, formagdo e gestao. Doutorado em Letras e
Ciéncias Humanas e em Sociologia; licenciado em Ciéncias Econdémicas,
em Psicologia e diplomado em Filosofia; consultor da UNESCO,
UNICEF e UE; auditor agregado do Institut International de I’Audit Social
e actualmente professor na Universidade de Sherbrooke.

Jan > Mar | 2009

Grifico |

Poder
Ele pode?

Saber
Ele sabe?

Querer
Ele quer?

Quando analisamos o desempenho de um trabalhador,
é indispensavel saber se ele “pode” desempenhar e de-
sempenhar ao nivel que se lhe exige. Para isso, é necessa-
rio saber responder as seguintes questoes:

I. Condigdes individuais

* Tem condicdes fisicas??

* Tem condicdes intelectuais?

* Tem condicdes emocionais?

* Tem condicdes familiares?®

2 Devemos distinguir as condicdes fisicas “normais” e as “circunstanciais”,
i.e.,, as que se verificam num dado momento. A falta de condi¢oes
circunstanciais (episédios de doenca fisiologica ou psiquica podem levar
a que o trabalhador esteja no posto de trabalho, mas sem produzir ou
produzindo menos do que o esperado. Chama-se a isto presentismo).

3 Cada um de nés desempenha varios papéis, igualmente importantes:
cidadao; pai/mae; marido/mulher; trabalhador; membro/simpatizante
de um partido; membro de uma associacao civica/cultural/desportiva/
etc.; voluntario numa actividade de ajuda; desportista; etc. Muitas vezes
a impossibilidade de desempenhar, adequadamente, um destes papéis
impacta no nosso equilibrio e na qualidade de desempenho dos outros.
Tém aqui particular relevincia as nossas relacdes/obrigacoes familiares —
tempo para estar com quem se gosta; tempo para levar e trazer os filhos
a escola, nos horarios que esta tem; tempo para poder dar-lhes apoio
na doenga ou acompanhar os trabalhos escolares sao, cada vez mais e
para mais pessoas, aspectos importantes e irredutiveis da sua qualidade
de vida.
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“... 0 I1deal seria a coexisténcia das trés - ter bom

desempenho porgue achamos que € nossa obrigacao; ter bom

desempenho porgue isso nos da prazer e ter bom desempenho

2. Condigbes grupais

* Qual a qualidade do relacionamento interpessoal?
Existem pressdes negativas?*

3. Condigoes organizacionais locais

Qual a qualidade do posto de trabalho?®
* Qual a qualidade da gestao directa?

Da-lhe a informagdo operacional necessaria?
Da-lhe a informagéo de gestao necessaria?
Ha alinhamento com “fornecedores” e “clientes
internos”?

— Qual a qualidade da lideranga?

Se a resposta a estas questdes for positiva, podemos
passar ao segundo componente do sistema, isto é, saber
se ele “sabe” o necessario para desempenhar e desempe-
nhar ao nivel que se Ihe exige. Esta em causa o seguinte:

|. Tem o dominio dos conceitos?

2. Tem o dominio dos instrumentos?

3. Sabe o que tem de fazer, como e quando?®

4. Tem o treino suficiente?

5. Tem mecanismos para “saber”, quando “nao sabe”
(facilidade, rapidez, fiabilidade)’e sabe utiliza-los?

6. Tem mecanismos para “saber que nao sabe”?®

Admitindo que as respostas sao aqui também positivas
(isto é, o trabalhador “pode” e “sabe”, passaremos ao ter-
ceiro componente do sistema: saber se ele “quer”.

Como poderemos saber o que leva cada pessoa a “que-
rer” ou a “nao querer” uma determinada coisa, ou a assu-
mir um determinado comportamento, numa determinada

4 Pressoes ou acordos tacitos que limitam a producéo e a restringem a
niveis considerados suficientes pelo grupo (freinage).

5 Para além das condigbes ergondmicas tipificadas, é necessario saber se
aquele posto de trabalho, em concreto, possibilita aquele trabalhador,
em concreto, as melhores condicdes para o seu desempenho.

6 Muitas vezes trabalhamos com pressupostos que nio correspondem a
realidade, admitindo que todos sabem o que fazer, o que nao é verdade.
E indispensavel haver orientacdes expressas, procedimentos fixados,
niveis de performance estabelecidos, mesmo que tudo isto nao passe de
referenciais para a acgao.

7 A questio nao é que “todos saibam tudo”, mas que “todos possam saber
o que precisam”, quando precisam de saber. Tem de haver instrumentos
de suporte, redes de contacto, knowledge centers, helpdesks, informacao
online, seja o que for, que permita encontrar rapidamente formacao
fiavel.

8 E desastroso quando é o cliente a nica fonte de informacio sobre a
ignorancia dos trabalhadores de uma empresa.
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porque somos premiados por isso.”

circunstancia? Numa aproximagdo pragmadtica, diremos
que:

* “Quer-se” porque se deve (razbes éticas);

* ”Quer-se” porque nos da prazer, porque nos realiza-
mos (razoes hedonistas);

* “Quer-se” porque ganhamos alguma coisa com isso,
dinheiro, reconhecimento, evolucao profissional (ra-
z6es econdémico-racionais).

Em ambiente empresarial, estas trés razées estao pre-
sentes quando analisamos o desempenho dos trabalhado-
res, ainda que influenciando cada pessoa de forma diferen-
te. Digamos que o ideal seria a coexisténcia das trés — ter
bom desempenho porque achamos que é nossa obriga-
¢do; ter bom desempenho porque isso nos da prazer e
ter bom desempenho porque somos premiados por isso.
Infelizmente, na realidade, as coisas raramente se passam
assim, havendo muitas vezes dissonancias causadoras de
conflitos internos, mais ou menos bloqueadores. Quando
nos confrontamos com desempenhos abaixo do esperado,
¢é importante perceber se aquelas circunstancias existem
e, caso existam, decidir como podemos elimina-las ou
reduzi-las.

Na minha ja longa actividade de gestao de recursos hu-
manos, cruzei-me inimeras vezes com situacées em que
o problema residia num mau (ou inexistente) diagnéstico
do que se passava, ignorando-se esta informacao cruzada
que antes referi. E quando nao se conhecem as causas,
mas se anseia pelas solugdes, o habitual é gastar dinheiro
e tempo inutilmente, provocando-se, em vez do ciclo vir-
tuoso desejado, um ciclo vicioso que conduz progressiva-
mente a piores resultados.

Da préxima vez que se confrontarem com uma ques-
tdo de baixo desempenho (ou absentismo persistente, ou
desmotivagao, ou resisténcia a mudanca, ou uma qualquer
outra disfuncao na vossa equipa de trabalho) experimen-
tem esta abordagem.

Depois, contem-me. m

*Licenciado e pés-graduado em Gestdo de Recursos
Humanos. Consultor e formador em GRH e Comportamento
Organizacional. Ex-Director de Pessoal da

Caixa Geral de Depésitos

jose.ventura.dias@gmail.com
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empre achei a geografia uma disciplina in-

descritivelmente desinteressante. A Sra.
Couch nado conseguiu ver o lado cémico do
meu resultado de 9% e exigiu uma nova avalia-
¢ao. S6 muitos anos mais tarde, vim a descobrir
que a geografia contém em si uma esséncia — a
geologia — (...) em conjunto com uma boa dose
de matematica, consegue explicar a origem
daquela que podera vir a ser uma das maio-
res crises que a humanidade tera de enfrentar.
Como ¢ possivel que a Sra. Couch nao tenha
conseguido ver isto, ou que nao me tenha con-
seguido fazer ver? Estas sao palavras de David
Strahan, utilizadas para nos dar a conhecer A
Ultima Crise do Petréleo, editado pelas Pu-
blicac6es Europa-América.

COMO CHEGAR
DEPRESSA,
INDO DEVAGAR

ente-se completamente dominado pelo

stress? Acha que o ritmo da sua vida é cada
vez mais agitado? Sabe como |he sera possivel
equilibrar a vida profissional e a privada de ma-
neira exequivel?
Em Como Chegar Depressa, Indo Deva-
gar, editado pela Centro Atlantico, Lothar
J. Seiwert explica-lhe como o mero facto de
«poupar tempo» ja deixou de ser uma solugao
eficaz e porque é que a gestdo do tempo da
proxima geragdo tera de incluir, obrigatoria-
mente, técnicas holisticas de gestao pessoal e
de vida.

Antonio

Caetano

uma época em que os recursos huma-

nos sao generalizadamente considerados
como um dos principais factores determinan-
tes da competitividade das organizacoes, a
avaliagdo do desempenho profissional emerge
como um dos problemas mais criticos que os
processos de gestdao tém de resolver.
Para Antonio Caetano, em Avaliagdo de De-
sempenho — Metdforas, Conceitos e Prati-
cas, editado pela Editora RH, a emissao dos
julgamentos, para ser realmente eficaz, tera de
se inserir num processo de validagdo ou legiti-
magdo social que envolva a negociagdo entre
avaliadores e avaliados.

SUCESSO

MADE

il

COM YONG WANG

© SN OF GENTOMES OCIENTAIR
FODEM AFIENDER COM 08

ORI, PR

ara concretizar este projecto, Donald N.

Sull visitou 18 empresas em |0 cidades
da China, entrevistou algumas das figuras mais
proeminentes da area da gestdo e procurou
identificar um conjunto de estratégias sélidas e
vencedoras que possam ser aplicadas em em-
presas ocidentais.
Sucesso Made in China, editado pela Edito-
rial Presenca, é uma obra onde teoria e pra-
tica se encontram com o objectivo de dotar
as empresas ocidentais de agilidade e fluidez
estratégica num futuro incerto.

Outros livros recebidos que podem ser consultados na nossa biblioteca:
¢ Editorial Presenca — O Perfeito Manual de Gestdo, de Jo Owen; Como Dirigir Reunioes, de René Moulinier; As Regras da Gestdo — O Cédigo do

Sucesso, de Richard Templar;

Marketing

Ambiental
-

abia que, se uma fabrica de batatas fritas

regular a maquina que coloca as batatas no
pacote e retirar um grama ou aumentar um
grama a cada pacote, diferenca de que nin-
guém se apercebers, isso significara toneladas
no final de um ano de producao?
Marketing Ambiental, de Joaquim Caetano,
Marta Soares, Rosa Dias, Rui Joaquim e
Tiago Robalo Gouveia, editado pela Plata-
no Editora, constitui um excelente contributo
para ajudar os gestores a identificarem janelas
de oportunidade, transformando ameacas em
desafios e em situagdes de sucesso ambiental
e empresarial.

Joio Ermida ]

Verdade,
Humildade
& Solidariedade

0 método
dos executives do futuro

erdade, Humanidade & Solidariedade —

O Método dos Executivos do Futuro, de
Joao Ermida e editado pelos Livros d’Hoje
das Publicagbes Dom Quixote, pretende
dar a conhecer aos actuais e futuros gestores
as ferramentas para lidar com a actual crise de
valores que prolifera nas empresas globais.
Criar uma cultura de negécios mais verdadei-
ra sera o grande desafio para todos os futuros
gestores deste século.

¢ Centro Atlantico — Computadores e Informdtica — Guia de Introdugdo as Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, de Anténio Eduardo Marques;
e-mail — Guia Pratico do Correio-Electrénico com Gmail, Microsoft Outlook e Windows Mail, de Libério Manuel Silva.
¢ Publicagoées Europa-América — |5/ Ideias Prdticas para Gerir Bem o Seu Tempo, de Robert E. Dittmer.

Os nossos agradecimentos aos editores.
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Beneficios na Reforma

O Modelo de Previdéncia Portugués — Modelo dos
Trés Pilares

Cristina Duarte

Cristina Duarte*

Sistema de Previdéncia em Portugal assenta no mo-
delo dos trés pilares, que associa o financiamento
das prestagoes sociais a trés figuras na sociedade: Es-
tado (1° pilar), empresas (2° pilar) e particulares (3° pilar).
As caracteristicas genéricas dos trés pilares sao as se-
guintes:
¢ |° Pilar: sistema universal e obrigatério, em regi-
me de reparticao e financiado pelos descontos dos
contribuintes (taxa social Unica), transferéncias do
Orgamento de Estado e IVA;
¢ 2° Pilar: sistema facultativo, geralmente em regime
de capitalizagao e principalmente financiado pelas
empresas;
¢ 3° Pilar: sistema facultativo, em regime de capitaliza-
cao e exclusivamente financiado pelos particulares.
Apesar de ser este o quadro comum, o sistema das
instituicoes bancarias constitui uma excepgao, ja que
assegura o financiamento do |° pilar, em regime de ca-
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pitalizacao, através de fundos de pensdes criados para o
efeito e contratados colectivamente (excepcao feita para
as instituicdes nao signatarias).

Por razées de natureza demografica e orcamental, exi-
ge-se que o peso do Estado no financiamento da reforma
seja reduzido. Assim, o énus de responsabilidade passara
para as empresas e para os particulares. A mudanca aqui
subjacente ¢é de indole quase ideolégica: o Estado deixa de
ser o provedor universal de rendimentos na reforma, pas-
sando a ser o garante da reforma para os escal6es salariais
mais baixos.

Neste sentido, apresentaram-se as actuais reformas da
Seguranca Social, nova Lei de Bases da Seguranca So-
cial (Lei n.° 4/2007), publicada no Didrio da Republica n.°
|1, série |, de 16/01/2007, e Decreto-Lei n° 187/2007
(publicado a 10 de Maio de 2007), que regula o novo regi-
me de proteccao nas eventualidades de invalidez e velhice
dos beneficiarios do Regime Geral de Seguranca Social.

Assim, e com base nos graficos seguintes, podemos ve-
rificar que a situacdo actual é a seguinte:

* |° Pilar: gradualmente em perda de importancia,
com o Estado manifestamente a repartir o seu peso
por empresas e particulares;

* 2° Pilar: com crescimento dos planos e maior con-
trolo dos riscos, transferindo as empresas os riscos
de longevidade e investimento para os particulares
e, eventualmente, impulsionado pela promocgao de
politicas de beneficios mais flexiveis;

* 3° Pilar: ainda muito impulsionado pelos beneficios
fiscais que tem associados, tendera a ter um cres-
cimento gradual e sustentado como resultado do
desenvolvimento do 2° Pilar e da acrescida respon-
sabilidade dos particulares na formacéo da sua futura
pensao de reforma.

A anilise do Grafico | evidencia este facto menciona-
do ao concluir-se que a evolucao do peso do |° Pilar nos
montantes dos fundos de pensdes tem vindo a decrescer
com uma maior transferéncia para o 2° Pilar face ao 3°
Pilar.

Quanto ao ndimero e tipo de planos de pensdes em Por-
tugal, entre 2006 e 2007, pode concluir-se que o nimero
de planos de contribuicao definida (Planos CD) em 2007
aumentou 22%, que o nimero de planos de beneficio de-
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finido (Planos BD) diminuiu 18% e que 70% dos planos de
beneficio definido prevéem um beneficio independente da
Seguranca Social (Grafico 2).

De salientar o peso significativo que os fundos de pen-
soes do sector bancario tém no mercado portugués, re-

presentando 73% do montante total dos activos financei-
ros em 2007.

E o Sector Bancario?

As quedas no preco das acgoes e no nivel das taxas de
juro, no inicio deste século, provocaram medidas adicio-
nais de proteccao quanto ao risco (essencialmente do foro
demogréfico e financeiro) nas empresas promotoras de
fundos de pensoes.

Um reflexo muito actual deste fenémeno é o movimen-
to de conversao de planos de pensdes de beneficio defi-
nido (a pensao é conhecida e o custo desconhecido) para
planos de contribuicao definida (a pensao é desconhecida
e o custo conhecido).

Esta tendéncia de mudanca dos planos de pensées

Grafico | — Evolucao da Reparticao do Montante Total dos
Fundos de Pensées por Pilares de Proteccao Social

3,0% 3,0%

3,4%

23,0% 25.0% 25,8%

74,0% 72,0% 70,8%

2003

2005 2007

M |° Pilar O 2° Pilar M 3° Pilar

Fonte: Relatério do Sector Segurador e Fundos de Pensdes 2007 (ISP)

torna-se ainda mais evidente desde que as recentes al-
teracoes da Seguranca Social comecaram a apontar
para uma quebra acentuada no valor das futuras
pensoes de reforma. Prevendo os planos de beneficio
definido uma pensao complementar e dependente da
pensao estatal, o seu custo pode rapidamente tornar-se
incomportavel para as empresas, situacao que as obriga a
procederem a alteracdes profundas no desenho dos bene-
ficios que atribuem aos seus colaboradores no momento
da reforma.

Sendo esta a tendéncia no mercado em geral, no sec-
tor bancario, ao existir um sistema obrigatério de bene-
ficios de reforma, instituido essencialmente por contrata-
cao colectiva (nomeadamente através da subscricdo das
clausulas 922, 1362, 1372, 1372 B, 1372 C, 142% e Anexo VI
do Acordo Colectivo de Trabalho) e, por isso mesmo, in-
dependente do sistema publico de Seguranca Social, sen-
do por isso substitutivo desse regime, tem-se assistido
a uma alteracao cultural gradual destes beneficios.
Os acordos celebrados nos dois ultimos anos, inicialmen-
te o acordo celebrado entre a banca e os sindicatos —
SNQTB e SIB (Maio de 2007), e mais recentemente (dia
9 de Dezembro de 2008), o acordo tripartido entre os
sindicatos verticais, SBSI, SBN e SBC — a Associacao
Portuguesa de Bancos e o Governo sao prova disso.

Refiram-se algumas das alteracoes resultantes des-
te ultimo acordo:

* Inscricio dos novos colaboradores admitidos no
sector a partir de | de Janeiro de 2009 no Regime
Geral de Seguranca Social e atribuicio de um plano
complementar de reforma, do tipo de contribuicao
definida, que prevé, essencialmente:

— Contribuicoes obrigatérias de 3% sobre a retri-
buicao mensal efectiva (divididas pela instituicao e
pelo colaborador);

— Gestao do plano pelo colaborador; ou seja, é o
colaborador que opta pela adesao individual ao

Grafico 2 — Evolucio do Nimero de Planos de Pensées nos Ultimos Trés Anos
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Fonte: Estatisticas de Fundos de Pensées 2007 (ISP)
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fundo de pensdes aberto com o perfil de investi-
mento que mais lhe convém, podendo alterar as
suas opgoes uma vez por ano;

— Atribuicao de direitos adquiridos.

* Os colaboradores do Grupo | serao admitidos, no
minimo, pelo nivel 5.

De salientar que ficaram de fora deste acordo os actuais
bancérios e os reformados, bem como a assisténcia médi-
ca (Clausula 1443).

Os principais factores que estiveram na base des-
ta mudanca foram:

1) Aumento da esperanca média de vida;

2) Alteracoes legislativas recentes — a evidéncia re-
cente das alteracoes ao nivel dos beneficios nos regimes
de Previdéncia Social — desde 2002 com maior nitidez e
aceleracao a partir de 2005 a 2007;

3) Comportamento dos mercados financeiros
e volatilidade das responsabilidades e custos — O
“bom” momento dos mercados financeiros (desde 2005
até meados de 2007) é muito diferente do cenario actual,
em que o mercado ja se desvalorizou significativamente
desde o inicio deste ano (cerca de 50%);

4) A obrigatoriedade de financiamento por fun-
dos de pensoes;

5) Praticas de beneficios no sector e novas preo-
cupacoes — a existéncia de acordos de empresas especi-
ficos, a proteccdo de trabalhadores inscritos na Seguranca
Social com regimes complementares de contribuicio de-
finida evidencia a necessaria alteracao quanto a proteccao
do regime, o eventual redesenho, a negociacao implicita e
a obtencao de solucbes que tém vindo a ser desenvolvidas
e encontradas.

O Ultimo estudo de mercado efectuado pela Mercer
(apresentado no dia 18 de Novembro no seminario su-
bordinado ao tema Beneficios na Reforma: Pensoes e
Saude promovido em parceria com o Instituto de Forma-
cao Bancaria), o qual abrangeu 17 instituicoes do sector
bancario, refere que 36% das instituicoes tém planos de
contribuicao definida quer numa vertente isolada, quer
numa vertente conjunta com planos de beneficio definido
(os chamados planos mistos).

As principais caracteristicas destes planos sao:

* Escolha de uma taxa fixa de contribuicao por parte
das instituicoes e independente das caracteristicas e
contribuicoes do colaborador;

* Atribuicao de direitos adquiridos na maior parte,
imediatos e totais;

* Maioritariamente financiados por fundos de pen-
soes, dos quais cerca de metade oferece opcdes de
investimento ao colaborador.

E o Futuro?
A necessidade de um alinhamento dos beneficios
pos-emprego com os objectivos de negdcio (associan-
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do a perspectiva custo com a do beneficio) e a prépria
necessidade de equidade interna face aos sistemas e so-
lucdes diferenciadas de beneficios, bem como uma cres-
cente co-responsabilizacao em termos de financiamento e
valorizagao dos beneficios de reforma, suportam possiveis
solucdes futuras relativamente a possibilidade de integra-
cdo dos colaboradores no Regime Geral da Seguranca So-
cial.

Estes possiveis cenarios podem passar por uma inte-
gragao:

¢ Com um corte em funcao do tempo, significando
que a partir de uma determinada data existiria uma
integracao global;

* Com um corte em funcao da data de admissao,
significando que se mantinha o actual regime para
os actuais colaboradores e integracio no Regime
da Seguranca Social apenas para os novos e futuros
bancérios;

* Sem corte, implicando a integracao total no Regime
de Seguranca Social.

Nao importa discutir a concordancia com cada uma
destas situacdes ou com outras que possam resultar da
combinacio entre elas. O importante é perceber o se-
guinte: se algum destes cenarios for a solucao, que
impactos quantitativos dai resultarao?

Para melhor se compreenderem os possiveis impac-
tos, os quadros | e 2 apresentam uma analise quantitativa
onde sao estimados os custos assim como os beneficios a
idade normal de reforma, tendo sido ensaiados os seguin-
tes cenarios para um perfil hipotético:

¢ Cenario A — Manutencao da actual situacao (ACT);

* Cenario B — Integracdo no Regime Geral da Seguran-
ca Social apés | de Janeiro de 2009 (ACT + SS).

Perfil:

Idade actual: 35 anos

Sexo: Feminino

Salario mensal total: 3 800€
Nivel do ACT: 14

Situacao profissional: Iniciou a sua carreira
profissional no sector bancarioa 01/01/1999

Foi determinada a taxa de substituicao (percentagem
que a pensao mensal representa em relacdo ao ultimo sa-
lario mensal) para a situacao actual e para a alternativa em
andlise.

Foi também considerado, no cenario B, o plano de con-
tribuicao definida (CD), prevendo contribuicoes desde |
de Janeiro de 2009 (da instituicio e do colaborador, de
1,5% da sua retribuicao mensal efectiva, respectivamen-
te). Para esse plano, sao também apresentados os benefi-
cios estimados a idade normal de reforma.
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ACT | SS | ACT+SS ACT | SS ACT + SS CD
Instituicdo Bancaria | 7% | 0% 7% | Instituicdo Bancaria | 0% | 13% 13% | 1,5%
— Custo — Custo
Colaborador Colaborador
— Custo 3% | 0% 3% | — Custo 0% | 6% 6% 1,5%
— Beneficio 50% | 0% 50% | — Beneficio 21% | 42% 63% 7%

Algumas Conclusoes:
* O custo para a empresa aumenta 6 pontos percentuais (ndo consideran-
do o plano complementar de contribuicao definida);
* O custo para o colaborador aumenta 3 pontos percentuais (ndo conside-
rando o plano complementar de contribuicao definida);
* A taxa de substituicao relativa as pensdes provenientes dos dois regi-
mes aumentou |3 pontos percentuais. Se incluirmos o beneficio estima-
do proveniente do plano de contribuicao definida aumenta, no total, 20
pontos percentuais;
* Assim, em termos de beneficios esperados totais, o perfil em estudo seria
beneficiado com a alteracdo do regime.
Note-se que este é um exercicio muito simples, baseado na assuncio de
pressupostos actuariais e financeiros. A situacio real exige, naturalmente, uma
maior complexidade e consisténcia na comparacao entre regimes diferentes.

Por Ultimo...

Para existir “mudanca”, sera necessario um dialogo continuo, construtivo,
entre os parceiros (instituicoes, sindicatos e governo) e conducente a conver-
géncia dos varios interesses, pelo que a questio crucial passara por incentivar
e fomentar a discussao destas importantes tematicas.

Trata-se, por isso, de um processo em desenvolvimento, fundamentado em
novas realidades demogréficas e financeiras, numa evolucao de mentalidades e
exigindo, naturalmente, uma acrescida responsabilizagao na formacao do bene-
ficio, com a crescente necessidade de uma cultura orientada para a poupanca.

Para o sucesso dessa “mudanca”, contribuira, para além da existéncia de
métricas claras, a gestdo continuada dos riscos através de mecanismos e es-
truturas de governo exigentes, contando com o patrocinio de quem gere os
beneficios, as carreiras, as pessoas, os contribuintes naturais para os bons re-
sultados das instituicoes em geral. m

*Senior Associate — Mercer
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Citando ...

= Aampla diversificacao
somente é requerida quando
os investidores nao entendem

o que estao a fazer.
Warren Buffet

—> Se A é o sucesso na vida,
entdo A é igual a x+y+z.
Trabalho é x, diversao éy ez

é manter a sua boca fechada.
Albert Einstein

— A melhor estrutura nio
garantira os resultados nem o
rendimento. Mas a estrutura
errada é a garantia do

fracasso.
Peter Drucker

—> Sorte é o que acontece
quando capacidade se

encontra com oportunidade.
Séneca

—> Diz-se que o dinheiro nao faz
a felicidade: evidentemente
alude-se ao dinheiro dos

outros.
Sacha Guitry

—> O viciado em trabalho ou
nao compoe uma familia ou
¢é o patrono de uma familia
extremamente disfuncional
onde ha um défice frequente

de afectos.
Edson Athayde



A GERACAO.com

Web OYO — Auto-formacao ou formacao uni-direccional

Web [l{® — Moderacao online ou formacao bi-direccion
Wé‘b 2!0 — Inteligéncia colectiva

*I

Web 340 — Web semantica '

A aplicagdo das potencialidades da Internet ao contexto da for-
macao profissional constituiu uma excelente alternativa a formagao
presencial, permitindo a aquisicio dos conhecimentos necessarios
sem que os formandos tivessem de se ausentar dos seus postos de
trabalho.

Os formandos poderiam, assim, fazer a sua auto-formagao con-
sultando contetidos disponibilizados na Internet, acessiveis em
qualquer momento e a partir de qualquer computador.

A auto-formacao nao era suficiente, faltava a componente huma-
na, uma verdadeira e efectiva interaccao com outras pessoas, funda-
mental para o sucesso da aprendizagem.

E o formando sentia-se s6...

Web 2.0 — Consulte/Procure/Partilhe

... E aprender é um processo social.

A Web 2.0 marca uma verdadeira revolucao social. O que ca-
racteriza a Web 2.0 é a grande importancia que se atribui a possibili-
dade de se interagir virtualmente com os outros internautas.

Nesta nova era da Web, que tem actualmente o seu maximo
desenvolvimento, também designada por Web Social, o enfoque
na relacdo entre pessoas € a grande diferenca em relacao a Web 1.0,

na qual se privilegiava a interaccdo com a maquina para explorar
conteldos e efectuar pesquisas.

De facto, o aprendente deixa de ser um mero espectador da in-
formacao disponibilizada na web e passa a afirmar-se como um ver-
dadeiro agente activo na construcdo do conhecimento colectivo.

Surgem entdo comunidades de aprendizagem, nas quais cada
participante é responsavel por partilhar os seus conhecimentos, ao

Comunidg

Comentar com

licar com
Conectar

Geracao.com

Criatividad®

taridade

... E foi entdo introduzida a fantastica possibilidade de poder con-
tactar com um moderador, ou seja, um professor sempre dis-
ponivel para esclarecer dividas e dirigir a aprendizagem, ainda que
ambos estivessem muito distantes fisicamente, até em diferentes
fusos horarios.

Para além disso, os formandos poderiam consultar sites na In-
ternet, recolher informacao complementar. Esta possibilidade re-
volucionou a forma de aprender. Ja nao se aprendia sé estudando
contetidos estruturados e seguindo as orientagdes do moderador. O
formando passou a procurar autonomamente informagao.

Ainda nao era muito facil chegar a informagdo necessaria... por
vezes as pesquisas levavam a informagdes muito interessantes e rele-
vantes e, ainda assim, nao as que tinham motivado a pesquisa inicial.

E o formando continuava a sentir-se s6...

mesmo tempo que aprende ao interagir com os outros membros.
Estas comunidades poderao constituir-se no ambito de um curso,
assumindo-se a existéncia de comunidades virtuais de aprendizagem
colaborativa.

A wikipédia é um dos reflexos da inteligéncia colectiva, con-
ceito que reforca a ideia de que actualmente “todos ensinam/todos
aprendem”. Trata-se de uma enciclopédia livre e editavel, para a qual
todos podem contribuir, complementando com os seus proprios co-
nhecimentos os de outros internautas.

As home pages, fundamentalmente sites de consulta de informa-
cdo, dao lugar ao boom dos blogues, locais virtuais de partilha de
reflexdes pessoais, abertos aos comentarios dos visitantes.

Surgem também as realidades virtuais, mundos tridimensionais
que simulam contextos sociais da vida real, sendo o Second Life um
dos mais conhecidos.

E o aprendente gostaria que as suas pesquisas fossem mais pro-
dutivas...




Respondeu afirmativamente a
maioria das perguntas anteriores?
Entao, agora basta desfrutar
destas novas formas de aprender!

A

Web 3.0 - Consulte/Procure/Partilhe/Encontre

... E sera cada vez mais facil encontrar o que se procura/na Internet.

A Web 3.0 sera o reflexo de uma revolucao tecnolégica, que se espera
que atinja o seu maximo desenvolvimento brevemente.

Esta era da Web, também designada por Web Semantica, implicara neces-
sariamente um continuo desenvolvimento tecnolégico que permita organizar
e usar, de uma forma mais inteligente, todo o conhecimento ja disponivel na
Internet. Tratar-se-a de categorizar os dados e de construir bases de dados
inter-relacionadas de modo a que seja possivel efectuar pesquisas muito mais
direccionadas e, consequentemente, mais rapidas e eficazes.

Uma das suas grandes diferencas conceptuais reside no facto de serem os
proprios utilizadores a catalogar os dados, em vez de esta tarefa ser da respon-
sabilidade dos gestores dos sites.

Concretizando um pouco melhor este assunto: imagine que pretende
realizar uma pesquisa sobre um actor. Se fizer uma busca num motor como
o Google podera aceder a todos os dados sobre este actor. Podera ainda fa-

Gostaria de discutir um te-
ma do seu interesse com
outras pessoas igualmente
entusiastas pelo assunto, in-
dependentemente dos pai-
ses de origem?

zer uma pesquisa avangada e restringir mais um pouco o ambito dos
resultados.

E se n3o se recordar do nome do actor nem de titulos de filmes
em que este participou? Na era Web 3.0 sera muito mais facil aceder
a esta informagao, pois as paginas estario catalogadas, organizadas e
agrupadas, por exemplo, por temas, caracteristicas e interesses pre-
viamente estabelecidos pelos préprios utilizadores da Internet, nas
suas pesquisas anteriores.

Em sintese, si3o os utilizadores, em cada pesquisa que fazem, que
vao tracando um percurso de interligagdes entre dados e, assim, “en-
sinando a maquina”.

E depois de ensinarmos a maquina a aprender, vamos certamente
continuar a reinventar diferentes formas de tornarmos, cada vez
mais, a nossa aprendizagem rica e significativa.

O ciberespaco é o limite!

Maria Joao Lima
Técnica do Departamento Pedagégico, IFB & ISGB.
m.j.lima@ifb.pt
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Jovens - Um Alvo do
Marketing Bancario

Bruno Valverde Cota*
Coordenador da Seccéo

um verdadeiro quadro de mudanca, é o cliente

quem dita, cada vez mais, as regras e sé os bancos

que tiverem fortes preocupacdes com a satisfagdo

das necessidades deste sobreviverao no futuro. Na reali-

dade, os bancos em Portugal ja comecam a perceber que

a utilizacido de técnicas de hard-selling' é cada vez menos

eficaz e até prejudicial junto dos clientes mais informados
ou de nivel sécio-econémico mais elevado.

Em paralelo, a utilizacdo de novas tecnologias possibili-

ta um aumento da capacidade de armazenamento e pro-

| Venda agressiva, por oposicdo a venda consultiva, em que se tentam
vender comportamentos de adesao ou alteragao de ideias, em vez de
“impingir” o produto de que o cliente, por vezes, nem precisa.
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A economia no geral e o sector bancario no particular en-
frentam, hoje em dia, um enquadramento competitivo em
acelerada mudanca, fruto de alteracdes de caracter estrutu-
ral que tém vindo a ocorrer essencialmente originadas pelo
impacto da revolugdo tecnolégica em curso. Estas mudancas
tém-se reflectido, nomeadamente, na organizacdo da oferta
bem como nas caracteristicas da procura. Assim, a estratégia
de marketing para um banco € indiscutivelmente um factor
critico de sucesso. Nesta Seccdo de Marketing Bancario pre-
tendemos partilhar opinibes e experiéncias, de reputados
profissionais, com actuagéo profissional e/ou académica ao

nivel da gestdo de marketing das instituic6es financeiras.

cessamento de informacao dos clientes, a custos cada vez
mais reduzidos.

Esta nova realidade tecnolégica, nomeadamente com
as data warehouse?, data mining® e a Internet, permite a
disponibilizagdo de novas formas de contacto, acesso e
distribuicao, assim como novas e eficazes abordagens co-

2 E um sistema utilizado para armazenar informagdes relativas as
actividades de uma organizacdo em bancos de dados, de forma
consolidada. Permite a andlise de grandes volumes de dados.

3Eo processo de explorar grandes quantidades de dados a procura
de padrdes consistentes, como regras de associacdo ou sequéncias
temporais para detectar relacionamentos sistematicos entre variaveis e,
assim, novos subconjuntos de dados. In http://wikipedia.org/wiki
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merciais, numa tentativa de perso-
nalizacao e diferenciacao da oferta
bancaria.

Com o aparecimento dos canais
alternativos, o balciao deixou de ser
o Unico elo de ligacao entre o banco
e o cliente. Todavia, serid necesséaria
uma redefinicdo do papel do balcao,
tornando este espaco um centro de
aconselhamento técnico individual.

Esta nova filosofia de gestao per-
mitira encontrar os produtos finan-
ceiros adequados a cada cliente,
partindo do conhecimento do cliente
para os produtos e nao dos produtos
para o cliente.

Ao mesmo tempo, a clientela mais
jovem tem vindo a despertar, cada
vez mais, a atencao dos bancos, uma
vez que esta medida permitira reju-
venescer as bases de dados, numa
busca de fidelizacdo dos clientes o
mais cedo possivel.

Para conseguirem alcancar este
objectivo, os bancos terao de ter um
conhecimento profundo dos jovens
enquanto consumidores: saber em
que acreditam, o que pretendem e
como actuam.

Sera com base nesse conhecimen-
to que os bancos terao de criar ofer-
tas especificas para a satisfacado das
necessidades desses jovens, tentando
em simultaneo leva-los a compreen-
derem os beneficios que podem advir
de uma relacdo de mutua confianca
entre ambas as partes.

Segundo The Council on Financial
Competition (CFC), os bancos estao,
cada vez mais, a aumentar o marke-
ting para os jovens, nomeadamente
criancas, adolescentes e estudantes
universitarios. A razao principal desta
pratica reside no facto de os bancos
acreditarem que, ao iniciarem uma
relacito com os jovens desde cedo,
aumentam a probabilidade de os
manterem como clientes no futuro.

Contudo, medir a rendibilidade
destes clientes é muito dificil; por
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isso, os bancos comecam a focar os
seus principais esforcos nos universi-
tarios, acreditando que serao futuros
profissionais e futuros “bons clien-
tes”, dado que, segundo o mesmo
CFC, 75% dos licenciados se tornam
profissionais.

Como exemplos portugueses,
temos a Caixa Geral de Depdsitos
(CGD), com o seu cartao “Caixa Au-
tomatica Universidade”, e o Banco
Espirito Santo, que oferece um paco-
te integrado de vantagens financeiras
e nao financeiras para os estudantes
universitarios, que sao obtidas atra-
vés da apresentacao do cartao “BES
UP”. Mais recente, é também a apos-
ta do Banco Santander Totta através
do Totta Universitario e do portal
Universia.pt, entre as ofertas de ou-
tros bancos.

Note-se que a primeira institui-
cao financeira a trabalhar o segmen-
to universitario foi a CGD, o que |lhe
permitiu atingir uma posicao muito
destacada, sobretudo em termos de
protocolos estabelecidos com escolas
de Ensino Superior publico, tirando
partido de ser, por tradicao, o banco
da funcao publica.

De salientar ainda que, embora em
sectores diferentes, a CGD e o BES
tém vindo a desenvolver estratégias
similares, estabelecendo protocolos
de cooperagao a trés niveis: a univer-
sidade, os estudantes universitarios e
os colaboradores (docentes e funcio-
narios) da universidade.

Este contexto justifica uma refle-
xao sobre a (re)orientacio estratégi-
ca da aposta dos bancos em Portugal
no segmento de clientes mais jovens.

Através de um estudo realizado,
neste ambito, procuramos compre-
ender os diferentes perfis financei-
ros dos varios grupos de jovens: os
adolescentes nao universitarios (|6-
-17 anos), os estudantes universitarios
(18-25 anos) e os jovens licenciados
em inicio de vida activa (22-30 anos),

Copyright © 2008 by IFB/APB
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sem, contudo, termos a pretensao de inferir as caracte-
risticas de uma populacao-base a partir da observagao dos
grupos estudados.

Um dos primeiros aspectos que podemos observar é
que o mercado jovem nao é homogéneo relativamente as
necessidades e comportamentos financeiros, alterando-se
de acordo com os diversos grupos e diferentes estagios
da vida.

De um modo geral, existe a percepcao de que a oferta
existente é muito semelhante em todos os bancos e de
que o atendimento devera ser mais personalizado e ade-
quado a cada um dos grupos.

Os adolescentes nao universitarios e os estudantes uni-
versitarios sao jovens que nao tém memoria do tempo que
antecedeu a era das novas tecnologias, da televisao por
cabo, do fax e do computador. Sao a primeira geragao high-
-tech, receptivos a ideias de e-commerce e de banco directo,
quer via telefonica, quer através da internet. Eventualmen-
te, terao mais dinheiro para gastar e para poupar.

Os adolescentes, jovens que segundo o nosso estudo
tém tendéncia para utilizar as poupancas obtidas durante a
infancia, comecam a valorizar a oferta bancaria, sobretudo
se esta trouxer vantagens quanto a ocupagao dos tempos
livres e proporcionar facil movimentagdo da conta. Dao
grande importancia as campanhas promocionais.

Para eles, a principal razao de escolha de um banco tem
a ver com as contas dos pais, uma vez que sao estes que
tomam a decisdo de lhes abrir conta. Dai o seu fraco en-
volvimento com os bancos em termos mais pessoais.

O dinheiro que poupam e depositam na conta resulta
da mesada ou das ofertas dos pais e familiares mais pro-
ximos.

Nao demonstram grande curiosidade e interesse em
conhecer novos produtos e servigos financeiros, pois con-
sideram que os bancos nao se preocupam com as suas
verdadeiras necessidades enquanto adolescentes. Con-
tudo, gostariam que os bancos tivessem mais produtos/
/servicos especificos para as suas necessidades.

Os estudantes universitarios sao clientes transaccionais,
tendo uma fraca vinculagdo ao banco. Valorizam a rapidez,
funcionalidade, facilidades e esperam ter um banco com
produtos/servicos direccionados exclusivamente para as
suas necessidades especificas.
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Estes jovens esperam melhorias ao nivel da automatiza-
¢ao dos servicos, e as vantagens relacionadas com o cartao
Multibanco sao fulcrais para a sua satisfagao.

Apesar de os seus rendimentos provirem, em grande
parte, da mesada dos pais, este grupo de clientes demons-
tra grandes expectativas e interesse na existéncia de bal-
coes nas universidades com produtos e servicos financei-
ros especificos para universitarios.

O cartao da universidade é um dos factores de peso na
escolha do banco, tal como a atribuicao de um cartao de
crédito. Por outro lado, o banco onde os pais tém conta
também aparece como um dos factores de escolha do ban-
co; contudo, a importancia deste factor € menor quando
comparada com a dos adolescentes nao universitarios.

Por sua vez, os jovens licenciados em inicio de vida acti-
va ja tém um maior envolvimento com o banco. Procuram
gerir as suas pequenas poupancas da melhor forma e obter
crédito para concretizarem os seus desejos e objectivos,
tais como compra de uma casa, inicio de um negécio pré-
prio e compra de um carro. Sao clientes que ja possuem
um maior poder negocial, estando abertos a mudanca de
banco, caso lhes proponham melhores condi¢oes e acon-
selhamento financeiro.

Este grupo de jovens é aquele que esta menos depen-
dente dos pais e mais dependente do banco para atingir
o nivel de vida desejado. De uma forma generalizada, a
rapidez e simpatia, o conhecimento dos funcionarios e as
boas condiges no crédito a habitacao sao os factores-cha-
ve para a escolha de um banco. De salientar também que
nos mais novos a entidade patronal aparece como uma das
razdes de peso na escolha do banco.

Muito atentos aos conselhos financeiros, estes jovens
apreciam as iniciativas do banco que demonstre interesse
e reconhecimento por eles.

Em suma, os bancos que pretendam dinamizar as suas
acgdes no segmento jovem terao de ter a plena consci-
éncia dos custos e beneficios que existem na captacao
destes clientes e que esta estratégia sé fara sentido se os
conseguirem fidelizar mesmo apés o periodo da sua juven-
tude. m

*Coordenador do curso de Pés-Graduacao em
Marketing & Banking Social Media do ISGB
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Conte-nos
um Caso

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

Esperamos por si em h.fontes@ifb.pt ...

La Vai a Mola!

Corria o ano de 1981.

Desde o ano anterior que o banco se lancava nas aven-
turas do teleprocessamento, substituindo todo o seu par-
que de maquinas da “Conta Portugal” ou de “1? posicao”.

Posto de trabalho de todos os “macaricos” que entra-
vam para um balcao, a “maquina” era o primeiro degrau
da carreira bancaria.

Obviamente, a entrada de um novo recruta era espera-
da pelo operador mais antigo como a oportunidade de sin-
grar na carreira, para o “virement” ou o “balcao de letras”,
onde ja podia ir sonhando com o “estrangeiro”, local onde
o Viso interno ja espreitava.

Concorréncia, desintermediacdo e desregulamentacao
eram conceitos desconhecidos. Com uma banca estati-
zada na sua quase totalidade e fortemente tutelada, nao
havia que recear que o banco em frente lancasse um novo
produto ou alterasse as taxas de uma conta a prazo, hori-
zonte ao qual se resumiam os produtos da época.

Fazer banca era, por esses tempos, abrir a porta e es-
perar pelos clientes.

Pois bem, em Setembro de 1981 13 estava eu a bater a
porta do balcao da Av. Berna, que de facto nunca se situou
naquela artéria. Na Travessa Marqués Sa da Bandeira, as
instalagoes eram acanhadas para um balcao com um mo-
vimento bastante razoavel. Era estruturado em trés niveis:
uma cave onde ficavam 4 maquinas burroughs, uma area
ao nivel da entrada onde era feito o atendimento de bal-
cao e estavam os caixas e, meia duzia de degraus acima,
o gabinete do gerente. Tal acanhamento levara a que ja se
tivesse pensado na mudanca para a actual localizacao (Av.
5 de Outubro), num prédio ainda em construcgao na altura
e onde hoje esta o IFB.

Esta situacao tinha como consequéncia que, depois de
a maioria dos balcoes de Lisboa estarem equipados com
aquela maravilha da técnica que permitia que um cheque
fosse levantado em 15 segundos, (quem se lembra da pu-
blicidade da altura?), ainda a Av. Berna nao conhecia as de-
licias do teleprocessamento.
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Isso obrigava a que se trabalhasse da forma “tradicio-
nal”. Tome-se o exemplo do levantamento de um cheque
de um cliente do préprio balcao:

* O cliente entregava o cheque ao atendedor e este

dava-lhe uma chapa numerada;

* O cheque era verificado formalmente e conferido o
saque pelos meios usuais (recurso a ficha de assina-
tura ou por conhecimento);

* Apresentado ao conta-correntista que tinha a seu
cargo aquela conta (o critério era o da ordem al-
fabética do primeiro titular), era conferido o saldo
existente, através de um cartao onde constavam to-
dos os movimentos e desencadeado o lancamento
a débito;

* Depois de algum barulho da perfuradora, bastava
uma carimbadela e o envio do cheque para o caixa
para completar a operacao.

Todo este conjunto de tarefas andava bem longe dos
I5 segundos do antncio... Ora, quando se somavam os
desniveis do edificio, os tempos de espera com a chapa na
mao podiam ser dramdticos para o cliente.

Nao sei se alguém recorda o nome do inventor da solu-
¢20, mas a verdade é que alguém pensou numa forma de
diminuir esse tempo. Qual ovo de Colombo, tratava-se,
tao simplesmente, de usar uma daquelas molas pretas para
prender documentos onde se colocava o cheque, 2 mola
era atada com um pedaco de cordel que por sua vez se
prendia a uma balustrada que dava para a cave.

Bastava entao atirar a mola e o cheque que ficavam a
baloucar na cave até que alguém o colocava na maquina
respectiva. Acabada a tarefa do conta-correntista, era
necessario repetir o envio agora em sentido ascendente.
Além de tecnicamente mais complexa, a tarefa obrigava a
anunciar em voz alta “ai vai a mola!”para defesa da integri-
dade fisica dos colegas do rés-do-chao.

A partir do arranque do teleprocessamento, passou a
ser conhecida e carinhosamente chamada de “telemola”.

Foi o meu primeiro posto de trabalho. m

J.C.
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Analise Econdmica

Cristina Casalinho*

Os Bancos Portugueses:

Evolucao num Contexto de Incerteza

I. Sector Bancario: Histéria Recente

O crédito tem actuado como importante factor de cresci-
mento das economias desenvolvidas, sendo Portugal um bom
exemplo do seu contributo para a expansao do consumo, do
investimento em construcdo e da aquisicio de habitacdo proé-
pria. O significativo incremento da despesa interna, impulsionado
pela explosao do crédito, motivada pela queda das taxas de juro
e pelo optimismo na melhoria sustentavel do rendimento dis-
ponivel das familias, teve o seu contraponto na degradacdo da
posicao externa portuguesa. O movimento de antecipacdo sis-
tematica de consumos foi financiado nao sé através do declinio
da poupanca, mas sobretudo por recurso ao mercado externo
através dos bancos nacionais (Graficos | e 2).

Desde 1991, o sector financeiro portugués cresceu forte-
mente. Enquanto no inicio da década passada este sector se
encontrava pouco desenvolvido por comparacdo com os seus
pares europeus, actualmente, encontra-se alinhado com a média
europeia, superando, inclusivamente, em termos de dimensao
relativa, os sistemas bancarios da Alemanha, Italia ou Franca.
A expansio foi conseguida sobretudo mediante o crescimento
acelerado do crédito, que ultrapassa o PIB nacional, enquanto

Griafico | — Crédito vs PIB per Capita

a evolucdo dos depésitos foi mais modesta. A discrepancia de
ritmo de crescimento destas variaveis, espelhada num decrésci-
mo consideravel da poupanga nacional, sobretudo das familias,
criou a necessidade de recurso aos mercados financeiros inter-
nacionais por parte dos bancos residentes. Refira-se que o crédi-
to bancario é uma fonte de financiamento para o sector privado
nao financeiro muito mais relevante em Portugal que noutras
economias. Efectivamente, para além do elevado grau de endi-
vidamento de empresas e familias portuguesas, considerando as
caracteristicas do tecido empresarial nacional, dominado por pe-
quenas e médias empresas e o elevado custo do acesso directo
aos mercados financeiros, o papel dos bancos como intermedi-
arios financeiros acentua-se. Canalizam poupanga excedentaria
doutras economias europeias para as empresas e particulares
nacionais que pretendem realizar investimentos ou antecipar
consumo (Gréficos 3 e 4).

A dependéncia de empresas e particulares do crédito ban-
cario é particularmente importante nesta conjuntura, porque,
num momento em que a economia esta a perder alguns dos
seus motores de crescimento dos Ultimos anos — exportagdes
e investimento — o sector bancario portugués, constrangido pela

Grafico 2 — Défice Externo vs Crédito a Habitacao
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crise financeira mundial, podera nao dispor dos meios suficientes
para manter o ritmo de financiamento a actividade econémica,
redundando num factor adicional de arrefecimento da economia
nacional.

2. Os Bancos Nacionais e a Agitacao Financeira
Internacional

A explosao do crédito em Portugal ndo foi acompanhada por
igual comportamento dos depésitos (Graficos 5 e 6). Ora, esta
falta de sincronia tornou os bancos portugueses dependentes do
mercado monetario e do mercado de capitais externos. Embora
o sistema bancario portugués nao esteja directamente exposto
ao risco de crédito subprime (ou significativamente exposto as
instituicoes internacionais mais afectadas), dado o seu grau de in-
tegracdo no sistema financeiro europeu e global, ndo esta imune
aos efeitos de contagio. A sua exposicao a crise financeira de-
corre essencialmente da dependéncia dos mercados financeiros,
que se encontram paralisados.

A despeito desta dependéncia, o crédito tem continuado a
expandir-se a um bom ritmo, ao invés de outras economias, onde
se contrai ou arrefece significativamente. A expansao recente foi
financiada por aumento consideravel de depédsitos. Saliente-se a

Griafico 3 — Dimensao do Sector Financeiro
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Fonte: Banco Mundial (Financial Structure Database).

Grafico 5 — Evolucao do Racio Crédito/Depésitos

celeridade da resposta do sistema bancario portugués ao encer-
ramento dos canais tradicionais de financiamento. Rapidamente,
os bancos redireccionaram esforcos para a captacdo de depdsi-
tos (engrossados pela fuga do mercado financeiro em convulsao),
diminuindo o racio entre crédito e depdsitos. Apds Agosto de
2007, a importancia do financiamento interbancario reduziu-se,
bem como a emissao de divida, por contraponto ao incremen-
to dos depésitos. Os bancos portugueses também aproveitaram
uma melhoria temporaria registada nos mercados financeiros
entre Abril e Maio de 2008 para realizarem emisses de divi-
da de médio prazo, substituindo empréstimos que se foram/iam
amortizando.

Com a passagem do tempo e dada a persisténcia de entupi-
mento dos mercados financeiros, o incremento dos depdsitos
ira lentamente reduzir-se. Assim, impde-se a desaceleraciao do
crédito interno, que se comega a vislumbrar nas estatisticas mais
recentes, e o recurso as formas alternativas ao financiamento in-
terbancario que, entretanto, se tornaram disponiveis. Até Julho
de 2008, os bancos portugueses haviam recorrido relativamente
pouco aos fundos cedidos pelo BCE, mas, nos ultimos meses,
tem-se intensificado a utilizacao desta facilidade. Até ao momen-
to presente, os bancos nacionais tém conseguido suportar um

Grifico 4 — Importancia Relativa do
Crédito Bancario (Média 2000-06)
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Grifico 6 — Evolucao do Crédito — Portugal
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Grafico 7 — Composicao do Balanco das OIFM/Bancos

Grafico 10 — Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE)

106 euros
25 000
20 000
15000
10 000
5000
0
—-5000
Jul 07-Dez 06 Mar 08-Ago 07 Ago 08-Abr 07
W Empréstimos residentes nao financeiros Outros activos
Depésitos residentes Depésitos nao residentes
(sector nao monetario) (Sector nao monetario)
M Financiamento interbancério W Titulos
Capital e reservas M Outras responsabilidades

25 %

2003
W 2004
2005
2006
2007

20

Italia Franca Grécia Portugal Espanha Alemanha

Grafico 8 — Recurso a Fundos do BCE (Set 2008)

Fonte: Banco de Portugal.
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Fonte: FML.

ritmo saudavel de expanséo da sua carteira de crédito, devido ao
incremento dos depésitos. Todavia, mantendo-se o congelamen-
to dos mercados de capitais, apesar da maior frequéncia de re-
curso aos fundos cedidos pelo BCE, o abrandamento do crédito
interno sera inevitavel (também por retraccdo da procura por via
do abrandamento de consumo e investimento). E neste contexto
que se entende a concessao de garantia do Estado a empréstimos
dos bancos nacionais, franqueando-lhes o acesso ao mercado de
capitais, que se vai mantendo encerrado para as instituicoes fi-
nanceiras. Este instrumento permitira a abertura dos mercados
internacionais, possibilitando a obtencdo de fundos indispensa-
veis para o prosseguimento da actividade crediticia, evitando-se
uma forte contraccdo do crédito (Graficos 7 e 8).

Os bancos portugueses comparam favoravelmente com os
pares europeus no que respeita a: rendibilidade, solidez do ba-
lanco, ou avaliacio e politica face ao risco de crédito. Refira-se,
a proposito, que o facto de a actividade doméstica tradicional
ter proporcionado rendibilidades superiores aos bancos nacio-
nais as obtidas pelos pares europeus tera, pelo menos em parte,
justificado a menor exposicao a produtos derivados de crédito
em Portugal e em Espanha, minorando o efeito de contagio da
crise internacional. Enquanto, em termos de rendibilidade dos
capitais préprios e taxa de incumprimento, os bancos portugue-
ses se encontram colocados nos primeiros lugares entre os seus
congéneres europeus, no que se refere ao capital regulamentar
apresentam-se alinhados com a pratica dominante no espago eu-
ropeu, o que significa racios de solvabilidade ligeiramente supe-
riores a 10%, quando a imposicao regulamentar esta fixada em
8%. No rescaldo da crise financeira, as autoridades supervisoras
tém vindo a recomendar, activamente, o aumento do racio de
fundos proéprios (Tier |) para 8%, face a uma pratica corrente
na ordem dos 6-7%. Em Portugal, devido ao impacto da crise
financeira, o racio regulamentar devera ter descido de cerca de
10.4% para 9.9%; contudo, os bancos tém manifestado interesse
em acatar as recomendacdes do supervisor. Assim, brevemente,
observar-se-ao racios de capital mais elevados que a norma do
passado recente. A exigéncia de maior capital afecto ao negécio
e as limitagées naturais na ampliacao da carteira de crédito, para
além da elevacédo dos custos de financiamento, implicam menor
rendibilidade a prazo (Graficos 9 e 10). m

*Economista-chefe do Banco BPI, SA
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A Funcao Compliance

na Banca

Philipp Preiswerk

Philipp Preiswerk*

Encontra-se hoje no vocabulario dos juristas assim

como no dos bancarios, economistas, quimicos,
médicos, informaticos ou agricultores. Nas linhas seguin-
tes, pretendo explicar o termo tal como esta a ser utiliza-
do no ambito da banca e contribuir para a sua desmistifica-
cao por ser ainda relativamente novo e pouco conhecido
em Portugal. Esta tarefa parece-me tanto mais importante
quanto o dia-a-dia dos bancos é caracterizado por cada
vez mais regras, obrigacdes e requisitos de compliance.
Nao é de esperar que esta tendéncia va ser quebrada de-
pois de tudo que aconteceu desde o inicio da crise actual
nas hipotecas subprime nos Estados Unidos.

Otermo compliance é utilizado em varios contextos.

Jan > Mar | 2009

“... compliance € um conceito
comportamental. Cada um de nés,
como individuo, independente ou como
membro de um grupo, organizacao ou
empresa, tem de estar, conforme a sua
funcéo e as suas responsabilidades,
“em compliance” e provar
constantemente a sua “competéncia de

compliance™.

Depois de se ter ultrapassado a dificuldade inicial da
correcta pronuncia [kem’plazans], coloca-se como dificul-
dade a tradugao mais adequada para o portugués: condes-
cendéncia, obediéncia, concordancia, cumprimento ou confor-
midade. Talvez os reguladores possam dar uma ajuda neste
contexto, por estarem confrontados com esta tematica ja
ha algum tempo: enquanto o Banco de Portugal ndo traduz
o termo, a CMVM propée a traducao “controlo de cum-
primento”. Depois deste resultado pouco conclusivo, sé
uma descricao do conceito pode ajudar.

Antes de tudo, compliance é um conceito comporta-
mental. Cada um de nés, como individuo, independente
ou como membro de um grupo, organizacao ou empresa,
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“... a funcédo de compliance forma o elo
de ligacdo entre o negdcio diario e a

seguranca regulamentar e reputacional de

uma instituicao financeira, assegurando

a consciéncia para a regs
aplicavel entre os colabo

amentacgéo
dores.”

y
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tem de estar, conforme a sua‘fuhcao e as suas responsa-
bilidades, “em compliance” e provak.constantémente a
sua “competéncia de compliance”. Isto significa estar em
conformidade com principios éticos e morais, com con-
vencdes, com leis e regulamentos. Este cumprimento
pode ser facultativo ou obrigatério. Além de um individuo,
também uma empresa, instituicdes estatais ou mesmo um
Estado podem estar ou nao em conformidade. Nao estar
em compliance pode resultar em san¢bes estatais, como,
por exemplo, uma coima, ou, no caso de uma empresa,
em sanc¢oes disciplinares, como, por exemplo, um aviso.

O que levou a criagao da fungao de compliance na banca
foram os varios excessos que ocorreram no sector du-
rante os Ultimos 45 anos e a consequente preocupagao
dos legisladores, accionistas e gestores com a reputacao
das suas empresas, do sector e do respectivo mercado
financeiro.

Em conjunto com a gestao de risco e a auditoria inter-
na, a fungao de compliance forma, no ambito do corporate
governance, um dos trés pilares do sistema de controlo in-
terno. A funcao de compliance é um instrumento do con-
selho de administracao para apoiar preventiva e proactiva-
mente uma gestao integra e transparente. Assim, depende
do conselho de administracao e o seu plano de activida-
des deve encaixar-se na estratégia de uma instituicdo para
uma gestao eficaz dos riscos inerentes a sua actividade. A
funcao de compliance deve ser exercida de maneira inde-
pendente. Tem como objectivo principal minimizar o ris-
co de compliance que foi definido da seguinte maneira em
2005, nos 10 Principios sobre a Funcao de Compliance do
Comité de Basileia para Supervisao Bancaria do Bank for
International Settlement:
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E o risco de incorrer em sancoes de cardcter legal ou re-
gulamentar e prejuizos financeiros ou de ordem reputacional
que uma instituicdo financeira pode sofrer como resultado de
ndo ter cumprido leis, regulamentos, cédigos de conduta e
normas de “boas praticas”.

O Comité de Basileia existe desde 1974 e tem emitido
varios documentos com regras prudenciais e sobre a su-
pervisao bancaria.

O risco de compliance também pode ser entendido
como risco de integridade que existe na prestacao de ser-
vicos e produtos financeiros (aconselhamento financeiro/
marketing e comunicacao a clientes), na prépria instituicao
(conflitos de interesse/procedimentos internos relativos a
aprovagao de novos processos e produtos), nos colabora-
dores (abuso de informagao privilegiada/conflitos de inte-
resse/cédigo de conduta) e nos clientes (branqueamento
de capitais/ financiamento de actividades terroristas/finan-
ciamentos de outras actividades moral e socialmente con-
denéveis/abuso de mercado/outros crimes e fraudes).

A funcao de compliance evoluiu substancialmente de
uma fungao com conotagdes como “conformidade estri-
ta”, “reactiva”, “circunscrita”, “cultura de inspeccao”, “fo-
cada no processo de vendas” para uma funcao profissional
com gestores de relacoes para a avaliacio dos mecanis-
mos de controlo baseado no risco, preventiva e prudencial
e antecipando o futuro.

Os quatro pilares para uma organizacao de compliance
efectiva sao:

I. Aidentificacao de riscos;

2. Um sistema de informagao interna (aconselhamento,

formacao);

3. Um sistema de comunicagao interna e externa (con-

selho de administracao, autoridades estatais);

4. Um sistema de controlo (informatica).

Também pode fazer parte da funcao de compliance a
coordenacao das actividades de uma instituicao na preven-
¢ao do branqueamento de capitais e do financiamento do
terrorismo, no cumprimento de sancdes e embargos, na
prevencao do abuso de mercado, de conflitos de interes-
ses e de quebras do sigilo bancério e na gestao do cédigo
de conduta.

Desta maneira, a funcao de compliance forma o elo de
ligacao entre o negécio diario e a seguranca regulamentar
e reputacional de uma instituicao financeira, assegurando
a consciéncia para a regulamentacao aplicavel entre os co-
laboradores.

Espero que esta “traducao” do termo de compliance
contribua para um melhor entendimento do conceito.
Hoje, a funcao de compliance ja nao pode ser ignorada e
significa, por isso, um desafio cada vez maior para cada um
de nés numa altura em que estamos a repensar os valores,
materiais ou nao, associados ao negécio da banca por va-
rios motivos, tanto nacionais como internacionais. m

*Director Coordenador,
Responsavel do Compliance do Grupo BPI

Jan > Mar | 2009



Segundo um estudo da consultora A. T. Kearney

Um Ano de 2009 Dificll

para o Sector

O ano que agora comega, é um lugar comum dizé-lo, nao vai
ser facil para ninguém. A economia entrou num periodo muito
dificil, e o melhor que se espera é que 2009 permita ver a tal
“luz ao fundo do tlnel”. A banca ndo escapa a regra. Avolumam-
-se os sinais de preocupagdo a nivel mundial e Portugal, hoje
plenamente integrado numa economia aberta, prepara-se tam-
bém para enfrentar desafios sem precedentes. E essa a ténica
de um estudo recentemente divulgado pela consultora A. T.
Kearney sobre a banca portuguesa face ao novo contexto eco-
némico e financeiro emergente. Desse trabalho, destacamos
algumas das ideias e principais conclusdes.

A actual crise financeira internacional, a retraccao da econo-
mia e as medidas refutatérias recentemente anunciadas deve-
rao produzir um efeito combinado severo sobre a banca portu-
guesa, passivel de conduzir a uma queda abrupta e insustentavel
dos niveis de retorno econémico e propiciar, num prazo relati-
vamente curto, operacdes com impacto significativo na actual
estrutura do sector.

* A “receita de sucesso”, vigente ao longo dos Ultimos anos
de crescimento, através da concessdo de crédito imobi-
lidrio e a construcdo com recurso ao wholesale funding,
encontra-se esgotada;

* O crédito malparado podera atingir mais de 8 mil milhoes
de euros no final de 2009, cerca de 3% da carteira de cré-
dito e mais do dobro do valor verificado no final de 2007;

¢ O cumprimento dos novos requisitos de capital (racio Tier
| de 8%) obrigara a maioria dos bancos a reforcos de ca-
pital que poderao, no total, ascender a 2,5 mil milhdes de
euros;

¢ Existe o risco de reducao da rendibilidade dos capitais
proprios (ROE) de niveis tradicionalmente superiores a
15% para niveis proximos dos 6-7% até final de 2009.

Do ponto de vista das receitas do sector bancario, tem-se
assistido a uma retracgao progressiva da margem financeira, a
qual se encontra no ponto mais baixo dos ultimos dez anos.
Esta evoluiu ao longo da Ultima década desde os 2% verificados
em 1997 para o actual nivel de 1,4% estimados para 2008.

Paralelamente, o volume de comissées esta a diminuir rapi-
damente em 2008, impactado sobretudo pela queda das recei-
tas de comissoes relacionadas com o mercado de capitais. Des-
de Setembro de 2007, o montante total de resgates (liquidos)
de fundos mobiliarios ja atingiu os 8,4 mil milhdes de euros,
valor cinco vezes superior aos |,6 mil milhdes resgatados ao
longo do ano anterior.
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Do ponto de vista dos custos, verifica-se igualmente, em
2008, uma degradacao significativa dos racios cost to income,
por efeito nao sé da reducgao dos resultados, mas também do
crescimento dos custos de estrutura ao longo dos ultimos anos
de “boom” do sector. Durante o ultimo ano, o aumento médio
do cost to income dos principais bancos a actuar em Portugal
foi de 5 pp.

Para este aumento dos custos de estrutura, contribuiu
significativamente o elevado ritmo de abertura de balcoes
verificado ao longo da Ultima década (crescimento anual de 3%,
o segundo mais elevado ritmo de crescimento da zona euro),
apresentando Portugal, actualmente, uma densidade de 0,57
balcdes por mil clientes, significativamente superior a média na
zona euro, que é de 0,46. Face ao contexto actual e a elevada
densidade de balcGes em Portugal, é previsivel que este ritmo
de crescimento diminua significativamente e que alguns dos
planos mais agressivos de expansao sejam revistos.

Paralelamente, o contexto de crise recente esta a implicar
um aumento exponencial do crédito malparado, o qual
cresceu ja mais de 40% ao longo de 2008 e, segundo a A.T.
Kearney, podera atingir mais de 8 mil milhées de euros no final
de 2009 — mais do dobro do valor verificado no final de 2007
e cerca de 3% da carteira de crédito, a percentagem mais ele-
vada desde o final de 1998. O aumento do crédito malparado
esta ja a impactar a rendibilidade, por via do forte aumento do
peso da imparidade no produto bancario e pela dificuldade em
sustentar os niveis histéricos de provisoes.

Paraa A. T. Kearney, colocam-se aos bancos quatro desafios-
-chave.

Em primeiro lugar, a necessidade de gerar liquidez adicio-
nal e de cumprir com os novos racios de capital Tier | requerera
nao sé a realizagcdo de aumentos de capital, mas sobretudo a
alienagao de activos nao core.

Em segundo lugar, o enfoque no cliente e na eficacia co-
mercial sera fundamental para rendibilizar os elevados investi-
mentos de expansao da rede e captacdo de clientes efectuada
ao longo dos Ultimos anos.

Em terceiro lugar, os modelos vencedores assegurarao ni-
veis elevados de eficiéncia operativa, distinguindo-se quer
através de racios cost to income inferiores a 45%, gracas ao
investimento em solugdes estruturais avancadas de racionaliza-
cao de custos (strategic sourcing, servicos partilhados e business
process outsourcing), quer pela exceléncia na gestao do crédito
malparado.

O (ltimo desafio diz respeito ao reforco do governo cor-
porativo e dos sistemas de controlo internos nos bancos. m
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Indicadores de Formacao na Banca

Um Estudo

0 ambito do Conselho Pedagégico do IFB, foi aprova-

da uma proposta para a realizagao de um Estudo sobre

Indicadores de Formagdo na Banca. Para concretizar a
ideia, foi criado um grupo de trabalho que integrou respon-
saveis de formacao dos bancos que se disponibilizaram e que
foi coordenado pelo Departamento Pedagégico, Técnico e de
Novos Produtos do Instituto.

A importancia do estudo resulta da necessidade de os nos-
sos bancos conhecerem, com o detalhe possivel, quais sao as
principais tendéncias no sector no dominio da gestdo da for-
macao. Procura-se, essencialmente, saber quanto se investe e
como se investe no desenvolvimento das competéncias profis-
sionais dos colaboradores dos nossos bancos. Criam-se, desta
forma, benchmarks da maior utilidade para todos os decisores,
ja que permitem estabelecer comparagoes e tendéncias.

Refira-se que o estudo, dirigido aos bancos associados da
APB e baseado nos Ultimos dados disponiveis (2007), teve uma
enorme participagao: responderam 20 bancos, representando
cerca de 97% dos trabalhadores do sector.

Os resultados do estudo foram apresentados em primei-
ra mao aos bancos que participaram no preenchimento do
questionario e, na reunidao de Dezembro do Conselho Peda-
gégico, partilhados com as restantes instituicoes. E agora a vez
de, através da inforBANCA, todos ficarem a saber um pouco
da realidade da formacdo na banca através dos graficos que
apresentamos.

Permitimo-nos, entretanto, destacar algumas conclusdes
que consideramos mais importantes:

* O facto de cada trabalhador, em média, ter frequentado

cinco accoes de formacao;

* A predomindncia da formacao interna (90% das partici-
pacodes) sobre a formacao externa;

* A especial incidéncia das participagoes (63%) na area de
produtos, servicos e técnicas bancarias;

* A crescente importancia do e-learning, com 55% das
participacdes e 21% das horas/formando;

* O relevo que a formagao presencial continua a ter: 45%
das participacdes, mas 75% das horas/formando;

* O relativamente pequeno nimero médio de pessoas
afectas a gestdo da formacao: cerca de 10 nos bancos
grandes e de 3 nos de média dimensao;

* O facto de os custos com fornecedores externos repre-
sentarem cerca de 45% do total dos gastos com for-
macao;

* O elevado investimento médio em formagdo por cola-
borador: 549,88 €.

Os quadros que se seguem dao-nos uma perspectiva mais

detalhada dos resultados do estudo. m

inforeanca7o 32 Copyright © 2008 by IFB/APB

Bancos Participantes

GRUPO N¢ de Bancos NP de Trabalhadores
A 5 40 343
B 8 15542
C 7 772
TOTAL 20 56 657

Grupo A— = 5000 trabalhadores

Grupo B— > 500 e < 4 999 trabalhadores
Grupo C - = 500 trabalhadores

(A amostra representa 97% do sector — 58 307 colaboradores).

Percentagem de Trabalhadores Abrangidos
por Formacao Profissional

100,0 4
94,8 93,3
80,0 4
83,4

60,0

40,0 4

20,0

0,0 T T T
Grupo A Grupo B Grupo C Global
Numero Médio de Acc¢ées Frequentadas
por Trabalhador
6,0
5,0 -
4,0
3,7
3,0 4
2,6
2,0 -
1,0 4
0,0 - T T T
Grupo A Grupo B Grupo C Global
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Indicadores de Formacao na Banca

Percentagem das PARTICIPACOES por Metodologia Percentagem das HORAS/FORMANDO por Metodologia
Outras e-Learning Outras
g 3,8%
04% Presencial 20,8% .
45,1%

54,5%

75,4%
e-Learning

Presencial

Percentagem de Participacoes em Accoes de

Percentagem das Participacées por Area Tematica
Formacao por Funcées

Areas Centrais e de Suporte Comercial, Marketing
18% Outras € Vendas
14%
Recursos Humanos 3% / °Comportamenta|
1% | 4%
-

82% Gestao, Finangas

Area Comercial X e Organizagdo
Produtos, Servicos e Empresarial
Técnicas Bancarias 11%
o) .
i 63% Linguas Informatica e Novas
Distribuicao das Participacoes da Area Comercial ' Tecnologias
3%
100% - 2,1% 3,1% 13,7% 2,2%
80% Distribuicao dos Custos Totais com Formacao
60% 100% -
6 -
' 80% | .
40% - 56% 53% 51% 55%
60% |
20% - ' 40% -
0% : PR 4% 47% $22 45%
Grupo A Grupo B Grupo C Global
0% - " " :
M Direcgio B Gestores de Cliente com carteira atribuida Grupo A Grupo B Grupo C Global
W Geréncia/Chefias O Assistentes/Atendedores comerciais
@ Outros custos W Fornecedores externos

E Outras fungées diferenciadas

Percentagem de Acgoes de Formacao Externa vs Interna Custos Totais de Formacio por Trabalhador

100,0% -

1173,80€
1 200,00 - )

90,0% - s P15l = Formagao
80,0% - 39% Externa 1 000,00 -
70,0% -
60,0% - 800,00
50,0% — Formagio 600,00 | 57229 549,88€
40,0% - 82,4%) Interna 460,72€
30,0% - 61% 400,00 -
20,0% - 200,00 -
10,0% -
0,0% - " : . 0,00 - T T r

Grupo A Grupo B Grupo C Global Grupo A Grupo B Grupo C Global
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europa :

africa

américa:: asia ::

Actividades Internacionais

Ana Terras*

Membro da Direc¢éo para as
Areas Internacional e de Marketing
do Instituto de Formacgado Bancaria

m 13 de Novembro teve lugar

em Bruxelas a reuniao de ar-

ranque do Projecto QUADUL-
TRAINERS cujo objectivo é aumentar
o reconhecimento e o prestigio so-
cial e a atractividade da formacéao de
adultos e do papel e funcéo do for-
mador, desenhando uma certificacao
de formadores valida na Europa. O
consércio tem 7 parceiros: Febelfin
Academy (Bélgica), NIBE (Holanda),
EBTN Asbl, Scienter (Italia), AIF (Ita-
lia), FHRV-Berlin (Alemanha) e o IFB.
Este projecto tem a duracdo de 24
meses, terminara em 2010. m

0 dia 12 de Dezembro teve
lugar, em Bruxelas, no Banco
Monte Paschi Belgio, a Con-
feréncia de encerramento do Pro-
jecto CERTIFIED, sob o titulo “Re-
establishing trust and transparency:
competence-based accreditation and
certification system for the europe-
an financial services sector”. Neste

férum, para além dos interessantes
temas (ver programa), foram apre-
sentados os resultados dos grupos pi-
loto do projecto em que Portugal foi
responsavel pelo perfil de Customer
Relationship Management. m

LdV Project

CERTification & Accreditation
System for FInancial Services
Sector EDucation & Training
LU/O&/B/F/PP-156990

DISSEMINATION CONFERENCE

PROGRAMME
Introduction to the Certified Project
M. Spatafora — EBTN President
Accreditation and Certification
System
Mr. C. Dondi — SCIENTER President
Presentation of Piloting Phases:
¢ Compliance
M. Szymanska-Koszczyc — WIB
Warsaw Institute of Banking — Poland
¢ Customer Relationship
Management
Luis Vilhena da Cunha
IFB — The Portuguese Bank Training
Institute — Portugal
¢ Branch Management
A. Maniati — HBA — Hellenic Bank
Association — Greece
Round Table: The Way Forward
Coordinatoor: W. Kugemann —
University Erlangen-Niirnberg — Germany
Panelists:
A. Maisano — ABIFormazione — Italy
C. Morrison — CIOBS — United Kingdom
F. Savi — Federazione Autonoma Bancari
Italiani — Italy
C. Spoorenberg — NIBE — The
Netherlands
From Vision to Action
M. Spatafora — EBTN President

EBTN Quality
Award 2008
Atribuido ao IFB

European Banking & Financial

Services Training Association,

EBTN Asbl, atribuiu ao IFB o
seu Quality Award 2008. A distincao
foi concedida como um tributo ao
enorme envolvimento do Instituto
nas actividades da EBTN desde a sua
fundacao.

Recorde-se que, quando a EBTN
foi criada em 1991 por um grupo de
paises europeus, o Dr. Anténio Perei-
ra Torres, entao Director-Geral do
IFB, foi eleito o primeiro Presidente
da organizacao “que, gragas a ele, se
tornou uma referéncia no Sector Fi-
nanceiro Europeu”. Ainda segundo a
EBTN, a reputacao do IFB continuou
a aumentar devido ao forte apoio do
actual Director-Geral aos seus pro-
jectos.

Anteriormente, o prémio havia
sido atribuido ao International Ban-
king Institute, Sao Petersburgo, Russia
(2005) e a European Banking Federa-
tion, Bruxelas, Bélgica (2007). m

*Ao lerem este primeiro nimero de 2009, eu ja nao estarei no IFB. Naturalmente, este texto foi escrito no final de 2008 e
reflecte as seguintes dimensdes da nossa actividade:

- Um projecto que terminou: o Certified;

- Um projecto que se iniciou: o Quadultrainers;

- Um intervalo: estarei fora do IFB durante dois anos....
Sobre o “intervalo”, cada um é seus caminhos e tem os seus tempos. Eu tenho ciclos lentos e ao fim de 20 anos nesta casa, aceitei
o desafio de sair da curva de conforto e testar-me noutro contexto. Vou continuar a ler a inforBANCA, noutra perspectiva. m
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INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

Associacao Portuguesa de Bancos

Licenciaturas

Teve inicio em Outubro passado um novo ano lectivo no ISGB (2008
— 2009) com o arranque das duas licenciaturas em funcionamento — Gestao
Bancaria e Gestao e Sistemas de Informagao — que constituem |°s ciclos de
formacao de acordo com o Processo de Bolonha e que tém a duracao de trés
anos.

E de salientar o grande afluxo de candidatos registado as licenciaturas do
ISGB que parecem ser percepcionadas pelos potenciais alunos como uma apos-
ta sélida e enriquecedora em termos de aquisicao de conhecimentos e com-
peténcias profissionais, podendo abrir perspectivas de evolucao e progressiao
profissional. Muitos dos alunos contam com o apoio das respectivas instituicoes
para a frequéncia dos cursos.

A metodologia pedagdgica adoptada pelo ISGB assenta no auto-estudo as-
sistido, incluindo o e-learning, funcionando em regime de ensino e apoio com-
plementar com actividades presenciais. Esta metodologia permite aos alunos a
conciliagao plena do desenvolvimento de competéncias profissionais de deter-
minados perfis profissionais.

Poderao ser atribuidos créditos ECTS(I) e ECVETS(2) em funcao da for-
macao profissional e académica anteriores e da experiéncia profissional dos

candidatos. m
(I') European Credit Transfer and Accumulation System
(2) European Credit Transfer System in Vocational Education and Training

Cursos para
Executivos

O ISGB disponibiliza ainda um con-
junto de cursos de formacao de cur-
ta duragcao (em horario pés-laboral)
dirigidos as necessidades especificas
dos quadros bancarios.

Ainda a nivel da formacao para
executivos, é de salientar o desenvol-
vimento de projectos de certificacao
interna desenhados a medida das ne-
cessidades de formacdo especificas
de cada instituicao com o objectivo da
aquisicao de conhecimentos e com-
peténcias por parte de determinados

perfis profissionais especificos.m

Antigo Aluno da Formacao em Alternancia e do ISGB Ganha Prémio

Carlos Pereira, Gerente da Caixa Geral de Depésitos em Lisboa, antigo aluno do Curso Geral Bancario em Regime de
Alternancia do IFB (1992-1995) que continuou os seus estudos no ISGB, ganhou um prémio no concurso “Dar a Volta

ao Futuro” organizado pelo POPH — Programa Operacional Potencial Humano.

O prémio foi atribuido por um Juri presidido pelo Prof. Marcal Grilo e entregue numa sessao publica realizada no dia
I3 de Dezembro no ambito da Futuralia na FIL. No préximo nimero da inforBANCA publicaremos o texto que esteve na

base do prémio. Fica, entretanto, um breve extracto.

QUALIFICAR
E CRESCER.

www. poph.gren.pt

liceu. ..

“Sejam bem-vindos” alguém disse e assim foi: oito horas de aulas por dia,
uma hora para almogo, um més de férias por ano. Adeus “ricos” tempos de

Foram trés anos plenos de experiéncias novas, desafios excitantes e muito,

mas mesmo muito trabalho, alids, come¢dmos naquela altura e acredito que
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a maioria de nés ndo tenha deixado de o fazer até hoje.

Os estdgios nos bancos, no meu caso a Caixa Geral de Depésitos, a dura
realidade do mercado de trabalho, os clientes, os professores maioritariamen-
te ligados a banca, teve na minha opinido duas grandes consequéncias: o
sucesso do curso e o espirito de unido entre os ex-formandos (ainda hoje
e passados |6 anos, ndo perdemos o contacto e conseguimos reunir a uma
mesa de jantar cerca de 90% dos Amigos).
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na Formacao em Alternancia na Banca

Manuela Baptista dos Santos*

Breve Historial

1992 — Curso Geral Bancario (hoje, Técni-
cas e Operacoes Bancarias 1) foi criado pela
Portaria n°® 443/92 de 28 de Maio, ao abri-
go de um protocolo assinado com o IEFP
— sistema de aprendizagem. O curso tem a
duracdo de trés anos e concede equivalén-
cia ao 12° ano e ao Nivel 3 de Qualificagao
Profissional;

1999 — O ndmero de alunos admitidos no
curso de 1992 a 1999 ultrapassa os | 000;

Como Tem Vindo o IFB a Posicionar-se?

O IFB tem vindo a desenvolver ofertas formativas co-financiadas, quer no
que diz respeito ao sistema de aprendizagem (desde 1992, consecutivamente
até aos dias de hoje), quer no sistema de Cursos de Educacao e Formacao de
Jovens e de Adultos.

Considerando que as oportunidades que se nos tém deparado, ao longo dos
anos, no ambito da formacao de jovens para a banca tém sido muito diversifi-
cadas; fazemos uma breve resenha.

O que Tém em Comum estas Diferentes Ofertas

Formativas?
Face a diversidade presente nos cursos que temos vindo a desenvolver, pode
perguntar-se o que tém em comum estas ofertas formativas:
* Sao realizadas na metodologia da formacao em alternancia;
* Dirigem-se especificamente a formagao bancaria para jovens;
¢ Atribuem o 12° Ano e/ou o Nivel 3 de Qualificagao Profissional;
* Sao apoiadas financeiramente pelo Fundo Social Europeu e pelo Estado
Portugués;
* Tém o apoio do sector bancario quer no desenvolvimento da compo-
nente pratica em contexto de trabalho, quer no emprego no sector dos
diplomados.

Oferta Formativa Actual — 2008/09

Vejamos como se resume a nossa actividade, no ano em curso:

Formacao em Alternancia na Banca 2008/2009

2004 — Cursos (Portaria n°® 418/2004 de 22

de Abril, sistema de aprendizagem):

* Técnicas e Operacoes Bancarias | — subs-
titui o Curso Geral Bancario. Abrimos em
Setembro 2008 a |8 edicao;

* Técnicas e Operacoes Bancarias 2 — para
jovens com o [2° ano. Abrimos em Se-
tembro 2008 a 52 edicao.

* Técnicas de Gestao de Clientes — Banca —
para jovens com o |2° ano. Atribui o Nivel
4 de Qualificacao Profissional (Curso de
Especializacdo Tecnoldgica — CET). Abri-
mos 3 edicdes.

2006 — Cursos de Educacao e Formacao de
Jovens, com o 12° Ano — edicao Unica;

2008 — Cursos EFA — de Educacao e For-
macgao de Adultos (23 anos). Financiados
pelo QREN, através do POPH — Programa
Operacional Potencial Humano. Abrimos
em Outubro 2008 a |? edicao.

75 13 meses — | 600 horas
Alunos Admissao: 12° Ano (min.)
Cursos EFA

23 Anos El
. _ S
Certificacao 1
TECNICAS E OPERAGCOES BANCARIAS 2 Profissional 2

125 15 meses — | 800 horas
Alunos Admissdo: 12° Ano (min.) S
Sistema Aprendizagem U
18 Anos Certificacao P
E
Escolar r;
TECNICAS E OPERAGOES BANCARIAS | o
225 3 anos — 4 000 horas R

Alunos Admissao: 9° Ano (min.)

Sistema Aprendizagem

15 Anos
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Principais Destaques em 2008/09

Dois factos importantes, ligados entre si, marcaram
o inicio do novo ano lectivo do Programa de Formacao
em Alternancia na Banca: o aprofundamento da parce-
ria estratégica com o Instituto do Emprego e Formacao
Profissional (IEFP) e o aumento do nimero de jovens em
formacao.

Em 22 de Setembro de 2008 foi assinado entre o IFB e
o IEFP (representado pelo seu Presidente o pelo Ministro
da Tutela) um protocolo que, alicercando-se numa expe-
riéncia formativa de 16 anos, projecta para os préximos
anos (2008-201 I)) a continuagao da parceria cujo objectivo
¢é “o reforco e a diversificacao das ofertas formativas de
dupla certificagdo de nivel secundario, desenvolvidas em
regime de alternancia, com vista a elevaciao dos niveis de
qualificacao dos jovens antes da sua integragao no merca-
do de trabalho.”

Este ano lectivo verificou-se um aumento dos jovens em
formagao. Se compararmos este valor com a média global
de formandos/ano, desde 1992 (356 formandos/ano) este
aumento ja se faz sentir; mas, se compararmos com o ano
anterior, entdo verifica-se um aumento de 50%.

Formandos 2008/2009
450 425
Porto
300 283 154

A

150

2007/2008

2008/2009

Formacao em Alternancia - Aumento
de Actividade

Estamos satisfeitos com o aumento de actividade atingi-
do neste ano lectivo porque consideramos que o balango
deste tipo de cursos é muito positivo, uma vez que se tem
vindo a registar:

* Uma excelente receptividade das institui¢des finan-
ceiras na integracdo dos diplomados nos seus qua-
dros de pessoal;

* Um sucesso significativo no acesso a cursos superio-
res por muitos diplomados;

* A abertura de novos horizontes/perspectivas profis-
sionais e pessoais, apds frequéncia com éxito deste
tipo de formacao;

* Uma forte afluéncia de candidatos, que procuram
nestes cursos uma elevacao das suas qualificacoes
escolares e profissionais (ha cerca de cinco candida-

Jan > Mar | 2009

tos para cada vaga disponivel, pelo que o ingresso é

necessariamente bastante selectivo);

* Um nivel elevado de aproveitamento, apesar do grau

de exigéncia e rigor na avaliagao.

Conclusées — 93% de
Empregabilidade e/ou Ensino
Superior Falam por Si

A conclusao principal que retiramos desta re-
flexao é a seguinte: o Programa de Formacao em
Alternancia na Banca é uma sélida realidade. Esta
bem implantado no sector bancario, tem o reco-
nhecimento do Instituto do Emprego e Formacao
Profissional que o apoia e ¢ alvo de grande interesse
pelos jovens que o procuram todos os anos.

Estes cursos oferecem ao sector bancério, sem
quaisquer compromissos de admissao, candidatos
com conhecimentos e qualificacdo na area bancaria
que podem recrutar e seleccionar de acordo com as
suas necessidades.

De facto, tal significa que estes jovens apresen-
tam, a saida destes cursos, uma sdlida preparacao
na area bancaria e financeira e que isso é reconheci-
do pelos bancos quando pretendem recrutar novos
colaboradores.

Dos cerca de | 700 diplomados destes cursos,
desde 1992, em Lisboa e Porto, regista-se uma mé-
dia nacional de 93% de empregabilidade e/ou con-
tinuacao de estudos superiores.

Por tudo isto, consideramos que o nosso traba-
Iho faz sentido! m

*Directora Adjunta do IFB
Responsavel pela
Formagao em Alternancia na Banca
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Associacao Portuguesa de Bancos

CURSOS PRESENCIAIS

AREAS/CURSOS

Area de Crédito

Instituto de Formacao Bancaria
IFB — The Portuguese Bank Training Institute

2009

JAN FEV MAR ABR MAI JUN ouT Nov DEZ

Crédito a Empresas e a Particulares I1al3 13a 15(P) l14al6

Crédito a Habitagao 0le02 26e27(P) 03 e 04

Gestido e Recuperacao de Crédito 18e 19  05e06(P) l6el7

Conta e Depésito Bancario 3 13 (P) |

Branqueamento e Financiamento do Terrorismo 25 (P) 28 15
Falsificacao de Meios de Pagamento — Detec¢ao 20 20 (P) 2

Meios de Pagamento 18e 19 Il el2(pP) 08e09

O Acordo de Basileia Il 12e 13(P) 21 e22 0l e 02

Operacdes Documentarias no Comércio Internacional 29e30 21 e 22(P) 07e08

Produtos Bancérios 10al12 01 a03(pP) 26228

N

Casa Pronta — Proced. Especial de Transmissio, Oneraco e Registo Iméveis 3(P)

Cheque — Regime Juridico 2le22 28e29(P) 05 e 06

Contratos e Garantias do Crédito 05 e 06 22e23(P) 23e24

Direito Bancario 13al5 13 e 14(p) I1al3

Fiscalidade — O Impacto da Tributacio nos Produtos Financeiros 10ell 08e09P) 26e27

Garantias Bancarias 02e03 07 e 08(P) 20e2l

Letra e Livranca — Regime Juridico 26e27 l6el7(p) 29e30

Registos e Notariado l16e 17 03 e 04(P) 2627

Area de Marketing e Gestio da Actividade Comercial _

Gestao do Tempo 17e18 29e30P) 09el0

Técnicas de Negociagdo e Venda 04 a 06(P) 0la03 02a04
.|

Comunicagao na Empresa e Relacionamento Interpessoal 23 e 24(P) 02e03 24e25

Lideranca de Equipas 15e 16 15e 16(P) 17e18

Andlise Econémico-Financeira de Empresas 14alé6 02 a 04(P) 18220

Auditoria Bancaria 25229 19a23P) 23a27

Avaliagao Financeira de Projectos 28230  18a20(P) 24226
Contabilidade Bancéria 03a05 18 2 20(P) 14al6
Contabilidade de Empresas 27 a 28(P) 03205 26228

Introducao as Normas Internacionais de Contabilidade 07e08P) 0le02 17e18
SNC — Sistema de Normalizagao Contabilistica 19e20 29 e 30(P) 15e 16

Area de Mer:ados Flnancelros _

Andlise de Investimentos e Gestao de Carteiras 05 e 06(P) 01a03 21a23
Calculo Financeiro Aplicado 18220 19a2l(P) 20a22
Mercado e Produtos Financeiros 17a19 01 a03(P) 16218
Mercado Monetario e Cambial 04 a 06(P) 20222 19e20
Operagbes de Bolsa e a Interligagao aos Mercados 10ell 13el4 26e27(p)
Organizagao e Funcionamento de Uma Sala de Mercados 25a27(P) 21a23 27a29
Informacées: (P) — Porto

Teresa Corales // 217 916 278 // t.corales@ifb.pt ~ NO1 A

Instituto de Formaciao Bancaria
IFB — The Portuguese Bank Training Institute

O
1B

Associacio Portuguesa de Bancos

O cancelamento das inscricoes podera ser feito até uma semana antes do inicio do curso. A partir deste
prazo a inscricao sera paga na totalidade, podendo no entanto o participante ser substituido por outro.
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INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

Associacdo Portuguesa de Bancos

Po6s-Graduacoes em 2009

Area de Gestao 5 W
- Avancado

de Gestao

-2 Curso Avancado de Gestio Bancaria Bancaria

- A Banca e o Negocio Internacional

- Gestao Bancaria Geral

- Banca e Financiamento de Autarquias

2 Administracdo & Financiamento de Autarguias

Area de Financas inves
ik

- Investimentos e Mercados Financeiros e
mer

cados
finan
ceiros ==
B
bt |

Area de Comportamento Organizacional

= Gestao de Activos Humanos
— Comunicagao das Organizagoes

Area de Marketing & Vendas

Marketing &

Banking Social Media

— Alta Performance nas Vendas Weori
- Marketing & Banking Social Media :ﬁllTs,AvPEE\? INCE |

Area de Planeamento & Suporte a Decisio &
Auditoria & Compliance
> Compliance

- Auditoria Financeira e de Sistemas de Informagao
= Business Intelligence no Sector Financeiro

Area de Sistemas de Informacio

— ONE - Open Networked Environments

a2 : = Gesta
= PG Intensiva em Gestao de Sistemas de Informagao ! die St de

Informagao

Atribuicao de unidades de crédito (ECTS) a todas as disciplinas — Processo de Bolonha.
Algumas PG concedem também créditos RAC (Camara dos TOC).

Candidaturas Abertas

Informacoes:

Margarida Sarmento Guedes ° b
Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA | Tel:217916258 | Fax217972917 | e-mail: m.guedes@isgb.pt WWW.ISg .pt

003_0139_ V05
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l B Instituto de Formacao Bancaria
IFB — The Portuguese Bank Training Institute

Associacao Portuguesa de Bancos

por
disciplina

Auditoria Bancaria Formacao
Mercados Financeiros
Risco de Crédito

Metodologia: Formacao a Distancia, com Apoio Presencial | |
aos Sabados, em Lisboa e Porto.

Construindo o seu futuro.

> Programa de Certificacao Bancaria*

* Curso de Fundamentos de Banca
* Curso Complementar de Banca

> Qutros cursos

* Risco Operacional em Basileia Il
* A DMIF e os Clientes
* Prevencao e Repressao do Branqueamento e do Financiamento ao Terrorismo

* Crédito a Habitacao

Formacao a Distancia — base-papel (manuais) *Abordagem Flexivel:
— e-learning >web pode realizar o Curso Completo
BANCA ou por Médulos
Inicoem 14 | Fevereiro | 2009
Para conhecer a oferta global e os programas completos, visite www.ifb.pt ou contacte: www.ifb.pt
Catarina Santos e-mail: info@ifb.pt
LISBOA PORTO
Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA Rua Fernandes Tomas, 352 — 4.°, 4000-209 PORTO

Telef.: 217 916 200 | Fax: 217 977 732 Telef.: 225 194 120 | Fax: 225 102 205




