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Gditorial,

Ninguém sabe durante mais quanto tempo a palavra crise vai conti-
nuar na ordem do dia. Ninguém adivinha o dia em que os mercados
sossegardo. Ja ndo podemos ir a Delfos e o "Oréculo de Omaha”,
quando fala, ja ndo é assim tao ouvido.

Muitos dos textos que publicamos nesta inforBANCA tém como
pano de fundo a inquietude trazida pelo dominé da crise cujas pe-
cas sdo o ja longinquo subprime, o credit crush que se lhe seguiu, a
paragem do mercado interbancério e as dificuldades da divida so-
berana que ainda enfrentamos.

“E preciso ganhar a confianca perdida”. Trata-se de uma afirmagéo
do Prof. Anténio de Sousa, Presidente da APB, na Conferéncia da
EBTN que noticiamos nesta edicdo. De facto, sabemos hoje que
uma das principais consequéncias da crise para a banca foi a quebra
de confianga que se instalou ndo sé nas relagdes entre o banco e o
cliente, como no seio da prdpria comunidade bancéria.

Confianga e transparéncia andam juntas. Por isso, confiante e trans-
parente tem de ser a actuagdo de todos os players num enquadramento normativo estabelecido pelos reguladores
de forma clara e atenta & complexa realidade que vivemos.

Mas, uma vez mais, a solucdo sdo as pessoas! A banca é, desde as suas origens, um negécio de pessoas, baseado
na confianca entre o cliente e o banqueiro. Banqueiros, nesta acepgao, sdo os que, diariamente, déo a cara pela sua
instituicdo e tém a missao de aconselhar os que lhes confiam o seu patriménio.

A cultura da profissdo que exercemos impde elevados padrdes éticos, tdo importantes quanto o sS40 as normas que
regem a actividade bancéria que temos de conhecer profundamente para que possamos informar os clientes que
em nds confiam. Compete-nos contribuir para a sua educacédo financeira esclarecendo coisas bésicas, que, muitas
vezes, assumimos como Obvias porque sobreavaliamos a cultura financeira que a generalidade das pessoas tem.

Para esse importante papel temos nés préprios, antes de mais, de estar preparados através da formagao permanen-
te e continua. E ndo basta apenas uma formagéo de carécter técnico. E preciso cada vez mais atengéo aos aspectos
comportamentais para que, através das atitudes mais correctas no relacionamento com os clientes, (re)ganhemos
a sua confianca.

Este nimero da inforBANCA, pela diversidade e qualidade dos textos que publica e pela notoriedade dos respectivos
autores, pretende, pedagogicamente, dar o seu contributo para o enriquecimento profissional dos seus leitores.

Manuel Ferreira
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Crédito a Habitacao

Novas Regras

artir de | de Novembro, as instituicoes de

crédito terao de cumprir um novo conjunto

de regras no crédito a habitagao. Entrarao

entao em vigor maiores exigéncias no que se refere a in-
formacao a ser disponibilizada aos clientes bancarios em
todas as etapas da comercializagao destes créditos: desde
a simulagao das condi¢oes do crédito, as condicdes defini-
das com a sua aprovagao e as que deverao constar no con-
trato e nos extractos a enviar periodicamente aos clientes.

Estas normas sao definidas no Aviso n.° 2/2010 e na
Instrucdo n.® 10/2010, diplomas regulamentares do Banco
de Portugal, publicados no dia 16 de Abril. A sua prepara-
cao beneficiou dos comentarios recebidos de instituicoes
de crédito, entidades publicas, associagdes de defesa do
consumidor e pessoas singulares, em reunides de trabalho
bilaterais e em resposta a consulta publica que decorreu
no inicio do ano de 2009 e que registou uma significativa
participacao.

As instituicoes de crédito estao a preparar a sua imple-
mentagao nestes cerca de seis meses que medeiam entre
a publicagdo e a entrada em vigor dos diplomas. O seu
cumprimento é certamente uma prioridade das institui-
¢oes, que deverao assegurar que este tipo de informacao
é, a todo o tempo, completa, verdadeira, actual, clara, ob-
jectiva e apresentada de forma legivel.

Mas a sua aplicacao requerera também um forte em-
penhamento dos quadros das instituicées de crédito, de-
signadamente daqueles que, ao balcao, irdao informar e
esclarecer os clientes bancarios sobre as diferentes mo-
dalidades de crédito que comercializam, assistindo-os nas
escolhas mais adequadas as suas necessidades.

O Banco de Portugal continuara a apoiar a imple-
mentagao destes diplomas através, nomeadamente, da
introducdo de novos conteldos no Portal do Cliente
Bancario.

O Porqué das Novas Regras

Estes diplomas inserem-se no conjunto de iniciati-
vas regulamentares que o Banco de Portugal tem vindo
a desenvolver no ambito da sua funcdo de supervisao
comportamental, visando a definicdo de novas regras de
transparéncia, qualidade e rigor na informagao que as ins-
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tituicdes de crédito tém de disponibilizar sobre os pro-
dutos e servigos bancarios a retalho que comercializam.
Recorda-se, neste ambito, o conjunto de regras a que
passaram a obedecer as campanhas de publicidade a pro-
dutos e servicos bancarios, os precarios das instituicoes
de crédito, os depdsitos a ordem e suas contas, os depo-
sitos simples e os prospectos informativos dos depdsitos
indexados e duais, bem como a concessao de crédito aos
consumidores.

Estas iniciativas, que decorrem do poder regulamentar
atribuido ao Banco de Portugal no inicio de 2008, com
competéncias especificas no ambito da supervisdo dos
mercados bancarios a retalho, permitem apoiar os clientes
bancarios na escolha criteriosa dos produtos que mais se
adequam as suas necessidades, promover o cumprimento
de normas legais em vigor e vigiar a sua aplicacdo. Mas
estas normas visam também promover o funcionamento
mais eficiente destes mercados, estimulando a mobilidade
dos clientes bancarios e a concorréncia entre as institui-
goes.

Nao s6 nas aplicagdes de poupanca, como também nos
contratos de crédito que celebram, os clientes devem es-
tar particularmente atentos as respectivas caracteristicas e
compromissos que irdo assumir. Face a crescente diversi-
dade e complexidade destes produtos, é cada vez mais im-
portante que os clientes os saibam avaliar criteriosamente.
No que se refere aos produtos de crédito, a escolha das
opcdes que melhor se adequam as suas condicdes finan-
ceiras, presentes e futuras, tem vindo a assumir uma im-
portancia crescente nos ultimos anos, justificada pelos ris-
cos, por vezes excessivos, que alguns clientes assumiram
e pelo seu impacto, nao sé nos encargos familiares, mas
também no balango das instituicoes de crédito, afectando
a sua solvabilidade. O Banco de Portugal optou, por isso,
por proceder a revisao do actual quadro regulamentar do
crédito a habitagao, definido na Instrugdo n.® 27/2003.

Neste contexto, estes diplomas prevéem um conjunto
minimo de informacao a ser prestada de forma harmoni-
zada, para apoiar a analise cuidada das diferentes modali-
dades de crédito e a sua comparagao com financiamentos
alternativos disponibilizados pela proépria instituicdo ou
por instituigdes concorrentes.
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“...a sua aplicacao requerera também um forte empenhamento

dos quadros das instituicdes de crédito, designadamente daqueles

que, ao balcdo, irdo informar e esclarecer os clientes bancéarios
sobre as diferentes modalidades de crédito que comercializam,

assistindo-os nas escolhas mais adequadas as suas necessidades.”

Quais Sao as Novas Regras

O novo quadro regulamentar aplica-se nao sé aos con-
tratos de crédito a habitacdo, mas também aos contra-
tos conexos, que passaram a estar integrados no regime
do crédito a habitacdo com a publicacao do Decreto-Lei
n® 192/2009, de 17 de Agosto. Vulgarmente conhecidos
por “multi-usos” ou “multi-opcoes”, estes contratos, sao
garantidos por hipoteca que incide, total ou parcialmente,
sobre um imével, que simultaneamente serve de garan-
tia a um contrato de crédito a habitagido celebrado com a
mesma instituicao de crédito.

Estas normas incidem sobre a informacao que deve ser
prestada pelas instituicoes de crédito ao cliente, desde a
fase em que este se dedica a prospeccao das ofertas dis-
poniveis em mercado e correspondente negociagao do
empréstimo, a divulgacdo dos termos aprovados pela ins-
tituicdo e a sua inscricao nas clausulas do contrato e, ainda,
a que regularmente deve ser remetida ao cliente durante a
vida do empréstimo.

As novas regras comegam por reconhecer que compe-
te a instituicao de crédito fornecer um conjunto substanti-
vo de elementos sobre o crédito a contrair, previamente a
celebracao do contrato, devendo ser explicitadas as carac-
teristicas essenciais dos produtos propostos e descritos os
compromissos que o cliente assume, de modo a que este
possa avaliar se o contrato de crédito proposto se adequa
as suas necessidades e a sua situacao financeira.

Estes esclarecimentos devem ser disponibilizados ao
cliente em suporte duradouro e apresentados de forma
clara, concisa e legivel. Para o efeito, o Banco de Portu-
gal impoe como obrigatéria a disponibilizacao da Ficha de
Informagao Normalizada (FIN) ao cliente, tanto no mo-
mento da simulagao das condigbes do empréstimo como
no momento da aprovagiao do empréstimo pela instituicao
de crédito.

No momento da simulacao, a FIN a disponibilizar deve
conter a informacao necessaria a completa caracterizacao
da proposta de empréstimo, reflectindo as condicdes pra-
ticadas pela instituicao de crédito, em fungao dos elemen-
tos prestados pelo cliente.

Licia Leitao*
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Com a aprovagao do empréstimo, a FIN deve ser ac-
tualizada com as condicdes acordadas com a instituicao de
crédito, correspondendo a proposta de crédito apresen-
tada na sequéncia da analise dos elementos necessarios a
concessao do crédito (como é o caso da avaliagao do imoé-
vel) e que devera ser vilida pelo periodo de tempo fixado
pela institui¢ao. Com a entrega desta FIN, a instituicao de
crédito deve disponibilizar também
a minuta do contrato a celebrar
com as condicdes acordadas,
permitindo ao cliente a lei-
tura atenta de importantes
compromissos financeiros
antes de os assumir.

O Banco de Portugal
estabelece também a
infformagdo minima de
caracter financeiro re-
lativa ao empréstimo
que deve constar do
contrato de
crédito.




O contrato deve ainda identificar as garantias exigidas e
as comissoes aplicaveis, com indicacdo das condicoes em
que a revisao do valor destas pode ocorrer no futuro, bem
como os encargos devidos por incumprimento do contrato.

Durante a vida do empréstimo, passa a ser obriga-
torio o envio de extracto mensal com um conjunto de
informacdo que permita ao cliente bancario acompanhar
a evolucdo do seu empréstimo e conhecer antecipada-
mente todas as alteracdes que possam ocorrer no valor
da prestacao ou de outros encargos associados. As insti-
tuicoes passam a ter de comunicar, com uma antecedéncia
minima de quinze dias, as alteracdes a taxa de juro aplica-
veis ao empréstimo, designadamente aquando da revisao
periddica do valor do indexante.

O Banco de Portugal definiu, assim, de forma harmoni-
zada um conjunto minimo de informagao que as institui-
¢Oes passam a ter de prestar ao cliente nas quatro etapas-
-chave da vida de um empréstimo a habitacao, a saber, na
(i) simulacao, (ii) aprovacao do crédito, (iii) celebracao do
contrato e (iv) vigéncia do contrato.

Documento essencial na divulgacdo de toda a informa-
cao a ser prestada ao cliente é, com efeito, a nova Ficha de
Informacao Normalizada (FIN). O novo modelo da FIN,
que representa uma alteracao significativa face as exigéncias
que decorriam da Instrucao n.® 27/2003, deve ser adopta-
do por todas as instituicoes de crédito em cumprimento
do modelo definido no Anexo | da Instrucao n.° 10/2010,
garantindo-se assim a prestacao de informagao em formato
Unico, normalizado, que permite aos clientes uma correcta
e mais facil comparacio das diferentes opcoes de financia-
mento apresentadas pelas instituicoes contactadas.

Na Parte | da FIN, devem ser apresentadas as condi-
coes financeiras do empréstimo, designadamente o seu
montante, prazo e modalidade de reembolso, o tipo de
garantias exigidas e condicoes para o seu reembolso ante-
cipado, além da caracterizagcao dos custos, em termos de
taxa de juro e comissoes, de eventuais condicdes promo-
cionais e/ou de vendas associadas facultativas, todas pas-
siveis de interferir com o calculo da Taxa Anual Efectiva
(TAE) e Taxa Anual Efectiva Revista (TAER).

Na Parte Il da FIN, deve ser apresentado o plano finan-
ceiro do empréstimo e os que resultariam do acréscimo
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de um e de dois pontos percentuais, mantendo-se, assim,
a obrigacao de as instituicoes de crédito alertarem o clien-
te para o impacto de eventuais subidas da taxa de juro dos
empréstimos em regime de taxa variavel, consagrada na
Instrugdo n.° 27/2003.

Durante a fase de negociacao, pretende-se também
que o cliente bancario avalie atentamente o perfil tempo-
ral dos encargos relativos a distintas alternativas de crédi-
to. Por isso, as instituicoes de crédito passam a ser obri-
gadas a apresentar como alternativa possivel ao cliente
uma proposta de empréstimo mais tradicional, designada
«empréstimo-padrao».

O «empréstimo-padrao» corresponde ao tipo de em-
préstimo mais simples comercializado, com taxa de juro
variavel indexada a Euribor, a qual acresce o spread-base
atribuido ao cliente, e cujo reembolso se processa, desde
o inicio, em prestacdes constantes de capital e juros. Esta
modalidade de empréstimo deve servir de referencial para
o cliente comparar outras alternativas de financiamento
que lIhe sejam apresentadas, ponderando os seus encargos
e o perfil temporal de reembolsos.

A instituicao de crédito tera de apresentar a FIN do
«empréstimo-padrao» sempre que comercialize produtos
com diferentes caracteristicas, nomeadamente quando os
empréstimos propostos apresentem caréncia ou diferi-
mento de capital ou quando prevejam a aquisicao de ou-
tros produtos pelo cliente no ambito de pacotes de vendas
associadas facultativas.

As instituicoes de crédito compete fazer prova do efec-
tivo cumprimento dos deveres de informacdo previstos
nestes diplomas, sendo a sua violagao sancionavel nos ter-
mos do Regime Geral das Instituicdes de Crédito e Socie-
dades Financeiras.

A Importancia Desta Iniciativa Regulamentar

A supervisao comportamental do Banco de Portugal,
com esta iniciativa normativa da mais um passo impor-
tante na promocao da adequada informacao e formacao
financeira na oferta e procura de produtos bancarios, re-
conhecendo que clientes bancérios esclarecidos sao uma
componente indispensavel ao eficiente funcionamento dos
mercados.

Todavia, estes objectivos sé serao rapidamente alcan-
cados com o total e comprometido empenhamento das
instituicoes de crédito e, muito particularmente, dos seus
quadros que ao balcao diariamente irao estar em contacto
com os clientes, apoiando-os na simulagao das modalida-
des de crédito, na compreensao do “empréstimo-padrao”
e na leitura das FIN, elucidando-os quanto aos seus objec-
tivos e caracteristicas e esclarecendo as suas duvidas.

Alcancar os objectivos que estes diplomas visam &, pois,
um grande desafio ao qual o Banco de Portugal dara todo

O seu apoio. m
*Directora-Adjunta do Departamento de
Supervisao Bancaria, Banco de Portugal.
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Eduardo Sé e Silva

Basilela Il

Recentes Desenvolvimentos
na Regulamentacao Prudencial da

Actividade Bancaria

Eduardo Sa e Silva*

m resultado da crise financeira mundial iniciada no

Verao de 2007 e agudizada em Setembro de 2008

com a faléncia do banco Lehman Brothers nos EUA,

crise essa que, uma vez mais, evidenciou um conjunto de

fragilidades do sector bancario e revelou uma excessiva

alavancagem financeira, perspectiva-se um Novo Acordo
de Basileia (ja conhecido na giria corrente por Basel' lI).

Muito embora ainda se esteja longe de um modelo final

e definitivo (perspectiva-se que a sua implementacao se

inicie a partir do final de 2012 e de forma faseada, apés um

periodo de prévia consulta publica), Basileia Ill vai trazer
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critérios de solvabilidade mais exigentes, nomeadamente
na definicao dos elementos que serao elegiveis para efei-
tos de fundos proéprios de base, componente principal
do capital dos bancos. Accoes preferenciais e interesses
minoritarios?, por exemplo, poderao ficar de fora, obri-
gando, consequentemente, a reforcos de capital nos ban-
cos. Basileia Ill trara ainda o regresso das provisdes anti-
-ciclicas, uma analise mais fina da liquidez dos bancos e um
controlo dos niveis de alavancagem financeira.

Concretamente, as cinco linhas de orientagao serao as
seguintes®:

Incremento da qualidade, consisténcia e transparéncia
dos fundos préprios de base — ou seja, o Tier 1% Os prin-
cipais elementos do Tier | serao accoes ordinarias e resul-
tados retidos. Os restantes elementos do Tier | deverao:

a) Ter caracteristicas de subordinagao®;

b) Nao dar direito a dividendos preferenciais;

¢) Nao ter maturidade ou nao conter incentivos para
remigao.

O actual Tier 3 para cobertura dos riscos de mercado
(ou seja, os fundos préprios suplementares) sera eliminado.

Isto assegurara que o sistema bancario estara em me-
Ihores condicoes para absorver perdas (uma vez que os
elementos constitutivos do Tier | terdo caracteristicas
muito exigentes em termos de permanéncia, o que per-
mitird que os bancos continuem a operar mesmo que os
fluxos de saida/pagamentos a que fiquem sujeitos sejam
discricionarios e de montante significativo, evitando-se as-
sim uma situacao de insolvéncia).

Além do incremento da qualidade do Tier |, o Comité
de Supervisao Bancaria de Basileia (daqui em diante deno-
minado Comité) espera harmonizar os restantes elemen-
tos da estrutura de capital.

Perspectiva-se, igualmente, a obrigatoriedade de os
bancos terem de deter, pelo menos, 2% de capital realiza-
do (common equity) para cobrir os activos de risco.

inforBaNca 86 7



Veja, em termos sucintos, o que teremos no Grafico |.
O grande objectivo sera exigir que o capital realizado
constitua a principal componente do Tier .

Assim:

* Deixara de existir uma relacido entre o Tier 2 e o
Tier | (actualmente e de acordo com Basileia Il, os
fundos préprios complementares elegiveis s6 po-
dem ser considerados até 100% dos fundos proé-
prios de base);

* Passardo a existir limites minimos para: (i) capital
realizado; (i) Tier | e (iii) capital total;

* Os valores para estes limites serdo calibrados apds
testes de validacgao;

* O Comité continuara a rever os procedimentos re-
lativamente aos novos produtos, nomeadamente os
que tém efeito significativo de alavancagem.

2. No seguimento das reformas efectuadas em Julho de
2009, relativas a carteira de negociagdo e as operacdes
de titularizacdo (também conhecida por securitizaco),
o Comité propde reforcar os requisitos de capital para o
risco de crédito de contraparte que sejam provenientes
de derivados, repos® e actividades de financiamento de ins-
trumentos financeiros. Estas melhorias reforcarao a resi-
liéncia’ das instituicdes de crédito e reduzirao os choques
sistémicos que possam ser transmitidos de instituicao para
instituicao, através dos derivados e de outras operacoes fi-
nanceiras. Pretende-se igualmente incentivar os derivados
OTCE, os quais, muito embora possam ser menos transpa-
rentes que os negociados em bolsa, tém riscos sistémicos
de propagagao menores. Relativamente ao risco opera-
cional, pretende-se maior convergéncia na mensuracao,
gestao e supervisao, nomeadamente no que diz respeito
aos colaterais.

3. Introducao de um racio de alavancagem, que seja non-
-risk based e que actue como medida suplementar no
ambito do Pilar |. Uma das causas, senao a principal, que
esteve por detras da crise que se viveu foi a excessiva ala-

Grafico |

vancagem baseada em elementos do balango, mas essen-
cialmente na utilizagao de elementos extra-patrimoniais
(off-balance sheet). Durante a parte mais severa da crise,
o sector bancario foi forcado pelo mercado a reduzir se-
veramente o efeito de alavancagem por via da diminuicao
dos precos dos activos, do declinio do capital dos bancos
e do incremento da exigéncia dos requisitos na concessao
do crédito.

Os objectivos da imposicao deste racio serao os seguintes:

* Colocar um limite (cap) ao processo de alavanca-
gem, de modo a mitigar o risco de instabilidade que a
desalavancagem possa originar com sérios prejuizos
para o sistema financeiro e para a economia, como
um todo;

* Introduzir salvaguardas adicionais contra erros que
possam existir na modelizacdo do risco e sua men-
suragao.

Neste sentido, o racio de alavancagem, que se pretende
simples, transparente e que tera a forma como foi cons-
truido divulgada pelas instituicoes de crédito a partir de
| Janeiro 2015°, sera baseado nas exposicoes que as mes-
mas detenham. Isto implica a definicao do que se entende
por exposicao e do capital necessario para as cobrir. Este
racio devera ser objecto de harmonizacao internacional,
de modo a esbaterem-se as diferencas contabilisticas que
possam existir. A titulo indicativo, algumas exposicoes ex-
tra-patrimoniais (tais como: compromissos incondicional-
mente nao cancelaveis, substitutos de crédito, etc.) terao
um factor de conversao (CCF)' de 100%, as exposicoes
objecto de securitizacdo deverao seguir critérios contabi-
listicos e a compensacao nao sera permitida'.

4. Introdugao de uma série de medidas que promovam a
existéncia de excedentes (buffers) de capital que possam
ser constituidos nos tempos de prosperidade econémi-
ca e utilizados em tempos de crise ou de tensio (stress).
Uma abordagem contra-ciclica contribuira para um siste-
ma mais estavel, que diminuira, em vez de amplificar, os

choques econémicos ou financeiros.

Neste sentido, incentivar-se-a: 1) a

( Tier |
Core Capital
\(fundos proprios de base)

\(fundos préprios suplementares) )

g Regulatory Adjustments )
(ajustamentos regulamentares
\_coma inclusao das dedugoes) J

Incluira somente: (i) capital realizado; (ii)
resultados retidos e (jii) certos instrumentos
com caracteristicas estritamente definidas.

(Tier2 N L N -
Suplementary } Que sera simplificado, face a actual descricao

\(fundos préprios complementares)/ de fundos préprios complementares.

/ Tier 3 ™\ Os fundos proéprios suplementares para risco
Market Risk ) de mercado serao abolidos, pelo que os riscos

de mercado serao de igual modo cobertos
pelos mesmos elementos que os outros riscos.

Os ajustamentos regulamentares deverao
ser harmonizados internacionalmente e,
regra geral, a deduzir ao capital realizado.

utilizacao de bases de dados de lon-
ga duracao para se estimar a proba-
bilidade de incumprimento (ou seja,
a PD); 2) a estimacao de situacoes
de dificuldade de recuperabilidade
expressas através de perdas mais se-
veras dado o incumprimento (LGD) ;
e 3) a calibragio das actuais fungoes
continuas de ponderadores de risco
para calculo dos requisitos de capi-
tal. Adicionalmente, o Comité pro-
movera a constituicao de provisdes
(imparidades) baseadas em perdas
esperadas (EL) que capturam as per-
das actuais de forma mais transpa-
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rente e menos pro-ciclicamente que a actual abordagem
de perdas incorridas. Consequentemente, os normativos
contabilisticos deverao ser revistos e tendencialmente ba-
seados na abordagem das perdas esperadas, pelo que se
espera que o IASB prossiga com a revisao da IAS 39, em
conformidade’.

Introducdo de um racio de liquidez a 30 dias, ancorado
por um racio de longo prazo. Requisitos de capital consti-
tuem uma condicdo necessaria, mas isoladamente nao sao
suficientes. Uma base de liquidez forte constitui um com-
plemento necessario. Durante a recente crise de liquidez,
muitos bancos — apesar de deterem niveis de capital ade-
quados — experimentaram dificuldades dado que nao ge-
riram convenientemente a sua liquidez. O racio de cober-
tura de liquidez a 30 dias terd a intengao de promover a
resiliéncia do banco a potenciais rupturas de liquidez. Este
racio devera assegurar que o banco detera suficientes ac-
tivos de elevada qualidade, em termos de transformacao
em meios liquidos, que permitirao
resistir a cenarios de tensao (stress).
O segundo racio, liquidez de longo
prazo, devera assegurar que os dife-
renciais de liquidez por prazos (mis-
matches) serao controlaveis e que o
banco utilizara fontes estaveis de fi-
nanciamento na sua actividade.

Estes racios terao a configuracao
LCR =

Récio de Liquidez a 30 dias (LCR)

quanto mais longo for o tempo do empréstimo, maior a
incerteza de que a entidade a quem se empresta sera ca-
paz de o reembolsar, o que tem associado maior risco e,
por conseguinte, maior exigéncia de capital para o cobrir.
Por sua vez, o custo do crédito subira. Isto num momento
em que o sector bancario se encontra sob forte pressao
e com dificuldades de liquidez, em que o mercado inter-
bancario esta inactivo e a banca esta dependente dos me-
canismos do Banco Central Europeu (BCE) para obtencao
de fundos que sdo imprescindiveis a progressao dos seus

negocios e ao seu desenvolvimento.
4 de Agosto 2010
NOTA: No dia |12 de Setembro o Comité de Basileia anunciou um novo
normativo que vai obrigar a novas regras mais apertadas para o sector
bancario. Concretamente, os bancos vao ser obrigados a apresentar um
racio core Tier | minimo de 7%.
Este artigo teve a colaboragao da Doutora Inés Cruz, docente do ISGB.
*Doutorado em Ciéncias Econémicas e Empresariais,
Universidade da Corunha — Espanha.
Consultor do Finibanco. Docente do ISCAP e do ISGB.

Griafico 2

Activos liquidos: dinheiro, empréstimos do Estado
ou divida soberana sem risco ou risco reduzido,
alguns titulos da divida privada com desconto
(haircut) e que tenham as seguintes caracteristicas:
riscos de crédito e mercado baixos, faceis de
avaliar, pouca correlagdo com os activos de risco,
listados num mercado organizado e
transaccionados com bastante frequéncia.

Activos de elevada qualidade,
em termos de liquidez

> 100%

apresentada no Gréfico 273

Adicionalmente, serao utilizadas
métricas que identifiquem e analisem
tendéncias de niveis de liquidez, quer
considerando a instituicao, quer con-
siderando o sistema financeiro como
um todo™.

Podemos concluir que, com Ba-
sileia Ill, a rendibilidade dos bancos
sera mais critica (ou seja, obrigara a
uma vigilancia mais apertada sobre
os varios itens do balanco, quer acti-
vos, quer passivos) e a capacidade de

(liquidity coverage ratio).

Raécio de liquidez a 30 dias

Récio de Longo Prazo (NSFR)'*

Fundos disponiveis a longo prazo

Fluxos de caixa liquidos nos
proximos 30 dias

Diferenca entre os fluxos de caixa esperados de saida e os
de entrada, num cendrio de stress nos préximos 30 dias. Um
cendrio de stress pode ser definido por: uma queda
significativa (3 niveis) de rating do banco; um fluxo anormal
de saida dos depésitos do retalho; dificuldades de obtencao
de fundos nos mercados interbancarios, incremento da
volatilidade dos colaterais, etc.

Somatdrio de: capital; accdes preferenciais

remiveis com maturidade > | ano; passivos

com maturidade > | ano e proporgao de

depésitos esperados que se manterdao em
> |00% caso de um teste de stress.

captacdo de fundos nos mercados de
capitais mais dificil. Os bancos terao
de cortar sobretudo no crédito de
médio e longo prazo (empréstimos
a habitacdo e a empresas) porque,

NSFR =

Racio de longo prazo
(net stable funding ratio)
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Fundos exigiveis a longo prazo

A definir pelo regulador
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|. Basileia.

2. Apesar de, em 26 de Julho passado, o Comité de Supervisao Bancaria de Basileia ter decidido que permitira o
reconhecimento prudente destes interesses minoritarios desde que representem genuinas contribuicdes de
capital aportadas por terceiros (ver anexo publicado em 26 de Julho 2010 no site do BIS).

3. Ver Basel Committee on Banking Supervision (BIS) — Dec 2009, Consultative Document: Strengthening the
Resilience of the Banking System.

4. Em finais de Julho passado, foi igualmente acordado flexibilizarem-se alguns dos pressupostos contidos no
documento de Dezembro/2009, a saber: menor exigéncia para o risco de contraparte nos investimentos
noutras instituicdes financeiras nao consolidadas, permitir o apuramento do volume de activos intangiveis
(elemento negativo dos fundos préprios de base) de acordo com as normas internacionais de contabilida-
de, IFRS, se as normas contabilisticas nacionais exigirem o reconhecimento de um maior volume de activos
intangiveis (por exemplo, o caso de alguns softwares) e, em vez, da total dedugdo, nomeadamente dos
investimentos significativos em institui¢des financeiras ndo consolidadas, isto é, participagbes financeiras
superiores a 10% do capital social dessas instituigbes, passar a existir um reconhecimento limitado quando
calculados no dmbito do Tier 1.

5. De acordo com o n° 14 do Aviso Banco de Portugal 12/1992, de 29 de Dezembro (versao consolidada),
“os contratos que formalizem empréstimos subordinados devem respeitar, pelo menos, as seguintes
condicoes:

a) Estabelecer, iniludivelmente, que, em caso de faléncia ou liquidacao do mutuario, o reembolso do
mutuante fica subordinado ao prévio reembolso de todos os demais credores nao subordinados;

b) Estabelecer um prazo inicial de reembolso nao inferior a cinco anos;

c) Nao conter qualquer clausula de reembolso antecipado em relacao ao prazo de vencimento, por
iniciativa do mutuante;

d) Esclarecer que o eventual reembolso antecipado tera de ser precedido do acordo prévio do Banco de
Portugal”.

6. Um repo é um acordo de recompra em que a recompra é economicamente semelhante a um empréstimo
garantido, com o comprador (investidor) a receber titulos como garantia para proteger contra o incum-
primento do vendedor (devedor) em pagar o empréstimo.

7. Resiliéncia é um conceito oriundo da fisica, que se refere a propriedade de que sao dotados alguns mate-
riais de acumularem energia quando submetidos a tensao (stress) sem ocorrer ruptura. No mundo dos
negécios tem o significado de caracterizar entidades que tém a capacidade de retornar ao seu equilibrio
inicial apds sofrerem grandes tensdes ou pressoes.

8. OTC (over-the-counter), que em portugués se traduz por contratos fora de bolsa, refere-se a um acordo
relativo a transacgoes de instrumentos financeiros como acgdes, titulos, mercadorias e derivados realiza-
dos directamente entre duas partes.

9. Nareuniao de 26 de Julho de 2010 ficou decidido que o periodo de transigao para a introdugao deste racio
seja dividido: |) num periodo de monitorizagao pela supervisao a iniciar em | de Janeiro 201 | e em que se
procurarao definir as componentes e o racio em si; 2) num periodo de observacao que decorrera de | de
Janeiro 2013 a | Janeiro 2017 e no qual o racio sera apurado pelas instituices de crédito, sendo também
acompanhado o seu comportamento relativamente aos requisitos baseados no risco; e 3) num periodo de
ajustamentos finais, a decorrer no 1° semestre de 2017 e que tera em conta os resultados obtidos no pe-
riodo anterior. Esta previsto o tratamento do racio de alavancagem no Pilar | a partir de | de Janeiro 2018.

10. Este factor converte as exposicdes extra-patrimoniais em equivalentes de crédito.

I'l. Alguns dos pressupostos ja definidos para o calculo do racio foram recentemente flexibilizados pelo
Comité, a saber: itens extra-patrimoniais incondicionalmente cancelaveis terao um factor de conversao
(CCF) de 10%, os derivados serao convertidos em equivalentes de crédito e o racio de alavancagem sera
calculado tendo por base uma média trimestral.

12. Ver Guiding for the Revision of Accounting Standards for Financial Issued by the Basel Commitee (Agosto
2009), disponivel em www.bis.org/press/p090827.htm

13. Ainda poderao vir a sofrer ajustamentos, uma vez que o Comité anunciou que até ao final de 2010 apre-
sentara novos desenvolvimentos sobre esta matéria.

14. Sera objecto de um periodo de observacao, e sera fixado um minimo, a vigorar a partir de | de Janeiro
2018.

15. Para mais pormenores, devem-se analisar os seguintes documentos publicados pelo BIS: Principles for
Sound Liquidity Risk Management and Supervision, publicado em 2008, e International Framework for Liquidity
Risk Measurement, Standards and Monitoring, publicado em 2009.
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Nenhuma instituicao pode
sobreviver se precisar de
génios ou de super-homens

para a gerir.
Peter Drucker

O sucesso nao é final e o
fracasso nao é fatal; o que
conta é a coragem para

continuar.
Winston Churchill

Ha livros escritos para
evitar espacos vazios na

estante.
Carlos Drummond de Andrade

Valoriza-te para mais: os
outros ocupar-se-20 em

baixar o preco.
Anton Tchekhov

A realidade é chata, mas
ainda é o Unico lugar onde
se pode comer um bom

bife.
Woody Allen

O bom senso é a coisa mais
bem distribuida que ha
porque cada um pensa que

o tem.
Descartes

Quem discute alegando
autoridade nao usa
a inteligéncia, mas a
memb©ria.

Leonardo da Vinci

A porta mais bem fechada é
aquela que se pode deixar

aberta.
Provérbio chinés
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Etica e CAdigos de

Conduta

José Antonio Varela*

Etica nos Negdcios: Porqué?

Etica e Responsabilidade Social sdo conceitos que fa-
zem parte, cada vez mais, da linguagem das empresas. O
investimento na comunicacdo dos seus coOmpromissos e
desempenho nestas areas, bem como na criacao de estru-
turas internas responsaveis pela promocgao de actividades
que se enquadrem nestes propdsitos, indicia a emergéncia
de uma nova forma de pensar as empresas e a sua gestao.

A emergéncia destes temas é notdria em praticamen-
te todos os sectores da actividade econémica. De entre
estes, o sector financeiro, e em particular a banca, apre-
sentam especificidades e desafios préprios, dada a posicao
fundamental que ocupam na economia. Tal ficou demons-
trado com a recente crise financeira internacional, que
veio colocar o sector sob intenso escrutinio, nao sé relati-
vamente ao seu desempenho econémico, mas, sobretudo,
a sua conduta para com os clientes e a sociedade em geral.

Seja por razdes altruistas, seja no seu proéprio inte-
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na Banca

resse, as empresas necessitam de gerir a sua conduta e
desempenho ético, recorrendo, para tal, a mecanismos e
instrumentos de gestdo da ética. Como Samuel Mercier
refere, “a tomada de decisao ética esta no coragao do pro-
cesso de gestdo”, ja que as decisdes a tomar na esfera em-
presarial rapidamente se tornam complexas, abarcando,
quase sempre, uma dimensao ética, ou seja, & necessario
avaliar se o que fazemos é “certo” ou “errado” e quais as
suas consequéncias.

Muito embora exista um elemento muito pessoal e de
consciéncia individual na tomada de decisao ética, também
¢é verdade que estas decisdes podem ser afectadas por
diversos instrumentos, aos quais a gestdo pode recorrer
para a orientagao da conduta empresarial.

O Cadigo de Conduta como Instrumento de Gestao
da Etica

Sendo varios os instrumentos a disposigdo da gestdo
da ética, assumem uma especial importancia os cédigos
de conduta ou de ética como documentos formalizadores
dos compromissos éticos da organizagdo, bem como das
regras de conduta a observar pelos colaboradores.

Adoptados por empresas dos mais diversos sectores,
os cédigos de conduta vieram impor-se como legalmente
obrigatérios para as instituicoes financeiras em Portugal,
devendo auto-regular, pelo menos, as suas relacdes com
os clientes (cfr. n.° | do artigo 77.° — B do RGICSF).

Os cédigos de conduta, embora possam muitas vezes
ser percebidos como um conjunto vago de boas intencoes
sem aplicacdo pratica, se forem bem elaborados e imple-
mentados, podem potenciar, em grande medida, a condu-
ta ética da empresa e dos respectivos colaboradores.

Uma condicao primordial para o sucesso na introdugao
de um cédigo de conduta é o caracter ético do préprio
cédigo. De facto, nao € por se tratar de um documento
intitulado “cédigo de ética” ou “cédigo de conduta” que
esta automaticamente garantida a sua ética.

Procurando responder a esta questdo, Mark Schwartz,
professor na Wharthon School, desenvolveu o que de-
signa como sendo um “cédigo de ética para os cédigos
de ética empresariais”, através do qual é possivel auditar,
do ponto de vista ético, os codigos e a sua gestao pelas
empresas.
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Analise de Conteudos de Codigos de Conduta

Recorrendo a metodologia desenvolvida por Schwartz, procedemos a ana-
lise de uma amostra representativa dos cédigos de conduta que a banca em
Portugal tem vindo a adoptar, procurando perceber a forma como o sector, no
seu conjunto, esta a produzir estes codigos.

Esta analise incidiu sobre o contetido dos cédigos, ja que se trata da face
mais visivel dos mesmos, aquilo que os seus destinatarios melhor devem co-
nhecer, e, também, o que habitualmente é divulgado junto dos stakeholders.

De acordo com Schwartz, o contetido dos cédigos de conduta deve obede-
cer a oito “padrées morais universais” (Confianca, Respeito, Responsabilidade,
Justica, Cuidado e Cidadania), conforme se apresenta na Figura |.

Analisados os contetidos dos cédigos, atribuimos uma pontuagao a cada di-
mensao, em que a conformidade total levaria a um total de 25 para cada uma.
A Figura 2 sintetiza as pontuagdes totais obtidas com esta andlise.

Foi possivel constatar que os varios cédigos sao bastante semelhantes na sua
estrutura, objectivos, destinatarios, conteiido e mesmo na linguagem utilizada.
A tal facto poderao nao ser alheias as obrigacoes legais em vigor, em matéria de
conduta e relacionamento com os clientes.

Porém, para que a organizacao tenha uma conduta ética, nao basta o cum-
primento da lei, pelo que é necessario que as disposicoes dos cdédigos criem as
condicdes necessarias para que o comportamento dos colaboradores exceda
este cumprimento, que constitui apenas o primeiro passo para a conduta ética
das empresas.

Uma outra constatacao é a de que, referindo-se a legislacdo portuguesa ex-
plicitamente aos principios e normas que regem os varios aspectos da rela-
cao com os clientes, a maioria dos documentos analisados focalizam-se neste
stakeholder.

Porém, a conduta ética das empresas nao pode ter lugar sé em relacao auma
das partes interessadas, por muito importante que seja, mas deve, sim, perpas-

Figura | — Contetdo dos Cédigos e Padroes Morais

Padroées Morais
Universais de Base

Dimensao do
Conteudo

Obrigacées Morais

Todos os seis padrées morais universais de-
vem ser incluidos nos cédigos como valores,
principios, prescricdes comportamentais ou
uma combinacao destas trés formas.

(i) Inclusao Responsabilidade

Todo o contetido do cédigo deve ser consis-

(i) | Conformidade ) - o :
tente com os seis padrées morais universais.

Todos os padroes

Confianca
Devem ser declaradas as obrigagdes para | Responsabilidade
(i Stakeholders com os stakeholders. Respeito

Cuidado

Os seis padroes morais devem ser priorita-

(iv) Prioritizagdo | rios face a outros valores, como a maximi- | Todos os padrées
zacao do lucro.
N As possiveis consequéncias disciplinares de- .
v) Implicagoes - Justica
vem ser indicadas.
. - Cada prescricdo deve ser suficientemente .
(vi) | Argumentacao Respeito

justificada.

Deve ser utilizada linguagem nao juridica.

Os valores, principios e comportamentos | Responsabilidade

(vii) | Compreensao

devem ser indicados. Justica
Devem ser incluidos exemplos.
. As expectativas face aos comportamentos -
(viii) Alcancavel Justica

devem ser alcancaveis de forma realista.

Fonte: Schwartz (2002)

|2 inforsancass

Figura 2 — Avaliacao do Contetuido dos
Codigos de Conduta

Dimensao | Total
Inclusao 20
Conformidade 15
Stakeholders 12
Prioritizagao 7
Implicagoes 12
Argumentacao 17
Compreensio 17
Alcancavel 20

sar toda a sua actividade. Como tal,
os codigos de conduta devem indicar
e graduar quais os valores de que a
organizacgao nao abdica.

Como se observa na Figura 2, a in-
clusao dos padrées morais universais
e o estabelecimento de metas alcan-
caveis sao os requisitos que os codi-
gos em Portugal melhor cumprem,
ainda que nao totalmente. Pelo con-
trario, é relativamente ao estabeleci-
mento dos padroes éticos como prio-
ritarios face a outros valores, como a
maximizacao do lucro, e a definicao
de responsabilidades perante os va-
rios stakeholders que os cédigos apre-
sentam as maiores oportunidades de
melhoria a serem trabalhadas.

Recorde-se que, de acordo com
Schwartz, a mera conformidade dos
cédigos de conduta com os requisitos
para eles definidos nao implica nem
garante que a organizacao e os seus
membros actuem de forma ética, tra-
tando-se, sim, de um primeiro passo
na construcao de um estatuto ético
para a empresa. B

*Técnico no Gabinete de Suporte a Funcao

Compliance da Caixa Geral de Depésitos.
Mestre e Doutorando em Gestéao de

Empresas (ISCTE — IUL).
Docente no ISGB.
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Divulgando...

—~ O seu chefe ¢ autoritario, arrogante e prepotente? Perde a cabeca
frequentemente? E incompetente, negligente, desorganizado? Encara-se
como o centro do universo? Apropria-se das ideias dos outros? E indeciso
ou facilmente manobravel? Divide para reinar?

Porque Nao Gosto do Meu Chefe, de Arménio Rego, Miguel Pina e
Cunha e Diana O. Gomes, editado pelas Edi¢ées Silabo, baseado so-
bretudo num estudo realizado em Portugal, mostra que estas sao algumas
das principais razées pelas quais as pessoas nao gostam dos seus chefes e as
consequéncias perversas que dai podem advir.

-~ Porque é que todo o edificio do sistema financeiro mundial esta alicer-
cado em ratings? O que sao credit default swaps e porque é que ha quem
defenda que o seu uso devia ser fortemente restringido?

Ratings — 50 Perguntas e Respostas, de Eduardo Ferreira, editado
pela Centro Atlantico, procura responder, de modo simples e claro, mas
simultaneamente rigoroso, a estas e a muitas outras perguntas. Descubra,
assim, como as classificacdes de rating tém um impacto directo nas vidas
de milhdes de pessoas — incluindo a sua.

- Os media sociais — como o Facebook, o Youtube ou o Twitter — es-
tdo a alterar profundamente a forma como comunicamos e agimos no
mundo dos negécios. Um novo paradigma de marketing esta a impor-se
através do didlogo electrénico em tempo real que pde em contacto uma
vasta audiéncia de consumidores e torna obsoletas muitas estratégias de
marketing tradicionais.

Socialnomics, de Erik Qualman, editado pela Editorial Presenca, diz-
-nos que podemos escolher ser submergidos por esta nova realidade ou
compreender a sua dindmica e tirar o melhor partido dela, ou seja, afir-
marmo-nos como vencedores.

> “A pritica da calma e da imobilidade, da certeza e da seguranca cai
subitamente por terra. Novos receios e esperangas irdo tomar conta da
conduta humana sem aviso prévio (...), o mercado ficara sujeito a ondas de
sentimentos optimistas e pessimistas.”

Robert Skidelsky, em Keynes — O Regresso do Mestre, editado pela
Texto Editoras, sintetiza, de forma brilhante, os aspectos do pensamento
de Keynes que se aplicam de forma mais directa ao mundo em que hoje vi-
vemos e demonstra como o misto de pragmatismo e realismo do “mestre”
€ mais pertinente e aplicavel do que nunca.

- Quais s3o e o que significam as responsabilidades sociais das empresas?
Quais os fundamentos éticos dessas responsabilidades? De que forma o
sistema de valores humanos e a ética dos gestores influenciam a sua atitude
perante a responsabilidade social das empresas?

Em Etica - Valores Humanos e Responsabilidade Social das Empresas,
editado pela Principia, Filipe Almeida analisa a RSE a partir dos seus
fundamentos éticos, buscando na filosofia moral e na teoria dos valores
humanos os esclarecimentos que permitam definir o conceito, compreen-
der o seus significado e discutir os seus limites nas sociedades capitalistas
contemporaneas.

—~ Em meados de 1978, dois homens de 22 anos, nao particularmen-
te inteligentes ou ambiciosos, passam o dia a reescrever memorandos.
“Fomos eleitos os dois funcionarios com menos hipéteses de sucesso”,
recordara um deles mais tarde. Antes de fazerem 50 anos, Jeffrey Immelt
e Steven Ballmer eram os presidentes-executivos da General Electric e
da Microsoft.

Como chegaram la? O que distingue os melhores? Trabalho arduo? Nem
por isso — ha quem trabalhe muito sem chegar a lado nenhum. Nao é o
esfor¢o que o levara longe, mas sim uma forma muito especial de o direc-
cionar. Talento? O conceito, como nos diz Geoff Colvin, em O Talento
Néo E Tudo, editado pela Lua de Papel, é muito questionavel.
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Qutros livros recebidos que podem ser consultados na nossa biblio-
teca:

¢ Editorial Presenca — Comunicacdo e Cultura, de Adriano Duarte
Rodrigues; A Verdade que Hd em Si, de Marcus Buckingham; O Fim
de um Mundo — A Faléncia do Capitalismo?, de Loretta Napoleoni;
Publicac6es Europa-América — Falar com Eficdcia, de Maria
Pemberton;
Edicoes Almedina — Os Contratos de Garantia Financeira, de
Diogo Macedo Graca; Seguros de Vida e Fundos de Pensées, de
Ana Paula Quelhas; SNC — Contabilidade Financeira: Sua Aplicagdo,
de Ana M. Rodrigues, Carla Carvalho, Domingos Cravo e Graca
Azevedo.
Os nossos agradecimentos aos editores.
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O Sector Bancario
Em Portugal no Ano de 2009

Com base em dados do Boletim Informativo da Associagao Portuguesa de Bancos (APB), destacamos alguns dados rele-
vantes sobre o comportamento de um sector fundamental na economia nacional — o sector bancario.

Caracterizacao Geral do Sector — 2009

> Activo liquido total cresce

Resultados

EVOLUCAO DO PESO DAS
COMPONENTES DO PRODUTO
(Quadro )
100%
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M Resultado Financeiro
[ Servigos e Comissoes
M Outros (Operagoes Mercados Capitais)

Recursos Humanos

EVOLUCAO DO NUMERO
DE EMPREGADOS AFECTOS A
ACTIVIDADE DOMESTICA
(Quadro 4)
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7,6%
> Crédito a clientes aumenta 2,49%
> Recursos de clientes sobem 2,1%

EVOLUCAO DA
MARGEM FINANCEIRA
(Quadro 2)
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NiVEIS DE ESCOLARIDADE
(Quadro 5)

Ensino Basico

Ensino Superior 9%

49,1%

Ensino Secundario

41,9%

> Resultado bruto diminui
—~ Resultado liquido diminui 24,1%
—> Cost to income sobe para 53,13%

8,7%

Cobertura Geografica

EVOLUCAO DO NUMERO DE
BALCOES DOMESTICOS

(Quadro 3)
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EMPREGADOS POR
GENERO
(Quadro 6)

2008

2009

45,8%

54,2%

® Mulheres ™ Homens

Porque nao esgotamos os aspectos analisados, recomendamos a leitura integral do Boletim Informativo da Associacao
Portuguesa de Bancos, em www.apb.pt, ja que revela de uma forma clara e completa aquilo que foi a actividade da banca
portuguesa no exercicio de 2009 e o modo como tem evoluido. m
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A Formacao na Banca em 2009

Os responsaveis de formacao dos bancos identificaram como importante a existéncia de instrumentos que permitis-
sem o benchmarking da actividade através da realizacdo de um estudo sobre indicadores de formacéo.

O IFB, em articulacdo com o seu Conselho Pedagdgico, procedeu a 32 edigédo do Estudo sobre Indicadores de For-
magcao, cujas instituigdes envolvidas representam cerca de 98% dos trabalhadores da banca.

Destacamos algumas conclusées do relatério produzi-
do que consideramos mais importantes:

* Foram realizados pelos bancos da amostra cerca de
2,3 milhdes de horas de formacao (horas x forman-
do), a que correspondem mais de 450 000 participa-
¢oes individuais;

* O investimento médio em formacao por colabora-
dor foi de 430,60 €, o que representa uma ligeira
descida em relagao ao ano anterior;

e Cada trabalhador, em média, frequentou cerca de
oito acgoes de formacao;

* Os colaboradores da drea comercial realizaram 88%
do total das participacoes, aumentando trés pontos
percentuais em relacao a 2008;

* O e-learning, com 59% das participagoes e 31% das
horas x formando, assume importancia crescente;

* O nimero médio de pessoas afectas a gestao da for-
macao é de 10 nos bancos grandes e de trés nos de
média dimensao;

* A area de produtos, servicos e técnicas bancarias foi
aquela em que houve maior investimento de forma-
Gao;

* Em 76% dos bancos, o planeamento de formagao é
feito anualmente;

* Os planos individuais de formacao estdo generaliza-
dos no sector;

* O principal obstaculo a realizacao de mais acgées de
formacao ¢ a dificuldade em conciliar horarios;

* Em 67% dos bancos existem instrumentos de ava-
liagdo do impacto da formagao; nos grandes bancos
a percentagem é de 100%;

* A melhoria no atendimento é o elemento em que a
formacao tem mais impacto.

A importancia do estudo resulta da necessidade de se
conhecer, com o detalhe possivel, quanto e como se inves-
te no desenvolvimento das competéncias profissionais dos
colaboradores dos bancos.

A Tabela | apresenta a caracterizagao da amostra que
participou no estudo.

Em média, cada trabalhador frequentou mais uma ac-
¢ao de formacdo que no ano anterior (Grafico ).

Em média, os trabalhadores bancérios tiveram cerca de
cinco dias e meio de formacao em 2009, totalizando cerca
de 38 horas/ano (Grafico 2).
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Tabela | — Amostra Recolhida: Numero de Bancos e Numero de
Trabalhadores Abrangidos pelo Estudo

N.° de Trabalhadores
2008 | 2009 | 2008 | 2009 |
5

A 5 40 272 39768
B 8 8 16 842

(o) 7 5 799 257
o | | e | srsss | sewr

Grafico | — Nimero Médio de Accoes Frequentadas por
Trabalhador

16 484

9.8

© — N W A U1 8 N O V0 O

=2008
=2009

Valor Maximo
A 16,7
B: 10,5
C:29

Grupo A

Grupo B Grupo C Global

Grafico 2 — Numero Médio de Horas de Formacao
Realizadas por Trabalhador
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Formacao por Funcoes

A formacao dos colaboradores da area comercial €,
desde ha muito, uma prioridade para os bancos, cada vez
mais orientados para o cliente. Assim, nao admira que a
formacao dos colaboradores da area comercial tenha sido
uma vez mais reforcada, tendo aumentado ligeiramente
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em relacdo aos estudos anteriores: os 69% dos empre-
gados “comerciais” receberam 88% da formacio total
realizada e os 3 1% dos efectivos do back-office tiveram os
restantes 12% das accées de formacao (Grafico 3).

Formacao por Area Tematica

A formacao em produtos, servicos e técnicas bancarias
continua a ser aquela em que os bancos mais investem
(34,4% do total), embora tenha diminuido. As areas de
informatica e novas tecnologias, qualidade e compliance
ocupam igualmente posicoes de destaque. Ao incluirmos
no questionario um leque mais diversificado de areas, o
conjunto de areas tematicas agrupadas em “outras” dimi-
nui de expressao (Tabela 2).

Na Tabela 3, encontram-se as areas que foram referen-
ciadas em “Outras”.

Investimento em Formacao

Em média, os nossos bancos investiram cerca de
430,00 € na formacao de cada colaborador, um pouco

Grafico 3 — Percentagem de Participacoes

menos do que no ano anterior (Grafico 4).

Verificam-se, no entanto, grandes assimetrias no sec-
tor, a reflectirem diferentes fases de desenvolvimento dos
bancos e diferentes politicas neste dominio.

Na distribuicao dos custos totais com formacao, os
custos com fornecedores externos constituem a fatia mais
importante (Grafico 5). Logo a seguir, surgem os custos
com o Departamento de Formacao e as despesas de des-
locagao (ajudas de custo).

Tendéncias de Formacao

O diagnéstico de necessidades de formacdo tem um
papel de grande importancia para a banca na gestao in-
terna das necessidades de formagao dos seus recursos
humanos.

Dai a tendéncia crescente de planos individuais de for-
macao no que respeita a algumas fungdes ou colaborado-
res (Grafico 6).

Embora, em termos gerais, os bancos nao identifiquem
grandes obstaculos a frequéncia de accdes de formacao, a

Tabela 2 — Percentagem das Participacoes por Area Tematica (Global)

em Accoes de Formacao por Funcoes ) . o Posicio
2008 Areas Tematicas (Global) 2008 2009 Variacao em 2008

Areas Centrais e de Suporte | Produtos, Servicos e Técnicas Bancarias 46,4% | 34,4% { 1.°

1% 2 Informatica e Novas Tecnologias 1,6% | 168% 1 7.0

3 Qualidade — 12,4% — —

Area Comercial 4 Compliance — 11,2% — —

85% 5 Comercial, Marketing e Vendas 7,1% 7,5% T = 5.°

2009 6 Comportamental 7,7% 4% M 4.°

e e e 7 Gestao, Financas e Organizacao Empresarial | 4,9% 3,8% { 6.°

12% 8 Mercados — 3,3% — —

9 Outras 232% | 2,9% { 2.°

Area Comercial 10 Higiene e Seguranca no Trabalho — 1,1% — —

88% Il Recursos Humanos 8,2% 1% ) 3.°

12 Linguas Estrangeiras 1% 0,8% = 8.°

. 13 Fiscalidade — 0,6% — —

Tabela 3 — Outras Areas Tematicas — |4 Direito . 03% . -

Exemplos

Outras Areas Tematicas

Grafico 4 — Custos Totais de Formacao por Trabalhador
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Grafico 5 - Distribuicao dos Custos Totais com Formacao
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Griafico 6 — Existéncia de Planos Individuais de Formacao
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Grafico 7 — Obstaculos a Frequéncia de Acgoes de
Formacao (Global)

“dificuldade em conciliar horarios” destaca-se claramente
como o maior obstaculo (Grafico 7).

Relativamente ao impacto da formacao, os bancos re-
ferem de forma positiva diversas areas, salientando-se
a melhoria do atendimento e da qualidade dos servigos
prestados (Grafico 8).

Verifica-se ainda um crescimento das necessidades de
formagao de caracter comportamental e comercial nas
fungdes relacionadas com a drea comercial.

Desafios para o Futuro

O IFB, no ambito do Conselho Pedagdgico, e dada a
elevada cooperacao dos bancos associados, procurara dar
continuidade a este trabalho e incentivara, nos féruns in-
ternacionais em que actua, a realizagcdo de estudos que
nos permitam comparar a formacao bancaria realizada em
Portugal com a de outros paises, no sentido de podermos
todos fazer mais e melhor.

A continuidade deste estudo permitira ainda manter-
mo-nos atentos a evolugao da formacao profissional no
sector e contribuira certamente, através da reflexao sobre
questoes como:

Quais as competéncias emergentes?

Que areas tematicas ganharao relevo?

Quais as metodologias mais ajustadas?

Quais os perfis profissionais a certificar?

para alavancar as mudancas necessarias ao seu desen-
volvimento e crescimento sustentado. m

Grafico 8 — Impactos da Formacao (Global)
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A New Era for Bank and Client’s Relationship

How to Achieve Win-Win R

O IFB, enquanto full member da EBTN (European Banking & Financial Services Training Association, Asbl), organizou em 17 e 18 de Ji
em Lisboa, a 8 Conferéncia Bianual EBTN.
A conferéncia reuniu um vasto conjunto de qualificados oradores nacionais e estrangeiros e constituiu uma oportunidade Unica de trc
inovadoras no campo da gestao, formacao e desenvolvimento no sector financeiro.

A inforBANCA partilha agora consigo, caro leitor, alguns destaques das muitas e importantes intervengdes produzidas.

Luis Vilhena da Cunha
Director-Geral do IFB

Mario Spatafora
Presidente da EBTN

“Uma honra para o IFB ser anfi-
trido de uma conferéncia com tao
ilustres convidados.

A EBTN, para além de ser a mais
importante organizacao europeia no
dominio da formacao profissional no
sector bancario e financeiro, é um
muito Util espaco de troca de saberes
e experiéncias naquela area de activi-
dade”. m
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Para o Presidente da EBTN, o pa-
pel dos recursos humanos foi redefi-
nido e os lideres encontram-se hoje
numa posigao Unica para darem aos
seus colaboradores as novas compe-
téncias: ser lider é partilhar com os
outros o melhor de si. Todos os dias
h4 um novo desafio. E fundamental
criar condicoes para que mais e mais
pessoas tenham mobilidade laboral.
Este é um assunto amplamente deba-
tido no ambito da EBTN. m

Antonio Pereira Torres
Primeiro Presidente da EBTN e
Ex-Director-Geral do IFB

G

Secret:
|

“A EBTN foi fundada nos anos 90
pela necessidade sentida por todos
nés em encontrar um ponto de en-
contro para a discussao de questoes
relevantes, troca de experiéncias e
participacao em iniciativas de interes-
se comum. Desenvolvemos um sen-
tido de familia europeia e de familia
bancéria europeia. Esteve sempre
presente o espirito de solidariedade e
o de fazer sempre o melhor segundo
as linhas da nossa organizacdo.” m
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uido Ravoet
rio-Geral da Federacao
3ancaria Europeia

etario-Geral da FBE enfati-
1 de que os bancos tém de
respostas para as novas re-
praticas: “nés aprendemos
ue tinhamos de aprender e
0s de nos envolver todos
direccéo”. m

Antoénio de Sousa

Presidente da Associacao Portuguesa de Bancos

O Presidente da Associaciao Portuguesa de Bancos (APB) centrou a sua inter-
vencao nos aspectos didacticos da actual crise: “Esta, como todas as crises, con-
tém ensinamentos que podemos utilizar no futuro”. Concretizando, disse que,
em seu entender, s3o trés as principais licdes que devemos reter: a necessidade
de transparéncia, a melhoria da relacdo com os clientes e, finalmente, ganhar a
confianga perdida. Estamos a falar de banca de retalho, que é, por definicao, ha
muitos séculos, uma banca de relacdes fundada na confianca entre o empregado
bancario e o cliente, em que se discutem solucdes, em que o bancario aconse-
Iha. Ha que enfatizar o conceito de aconselhamento porque esta &, na verdade,
a grande mais-valia do retalho.

E por isso que, para Anténio de Sousa, ndo basta que os profissionais banca-
rios tenham conhecimentos técnicos. E necessario que desenvolvam aptidoes
relacionais que, neste momento, sao ainda mais importantes porque é preciso
“retomar a confianga que, de alguma forma, se perdeu com a presente crise”.
O orador lembrou, a propésito, que o IFB tem tido um papel determinante na
formacao bancaria quer no dominio técnico, quer no relacional.

Na mesma linha, o Presidente da APB disse que a banca corre um grande risco
e nao sobrevivera se nao conseguir explicar rigorosamente aos clientes o que esta-
mos a vender, quais as vantagens e quais sao os riscos de cada produto. Recordou
as fragilidades que se verificaram no passado e quais as suas possiveis consequén-
cias: “Acredito que a formacao se tornara cada vez mais importante para vender
servigos, mas também, e sublinho mais uma vez, para reconstruir a confianca que
é necessaria para a industria bancaria sobreviver e prosperar no futuro”. m
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Anténio Ramalho

Administrador do Millennium bcp

Joaquim Goes
Administrador do BES

Para Anténio Ramalho, esta conferéncia é uma “oportunidade
fantastica” e, referindo-se ao facto de ter comegado a sua vida
profissional no IFB — “eu nasci no IFB e na APB” — disse saber
bem a importancia de féruns desta natureza, onde se podem
confrontar abertamente varias perspectivas.

Identificou os trés grandes desafios estratégicos que, em seu
entender, se colocam a banca portuguesa e a banca europeia —
funding, rendibilidade e capital — e a sua visao sobre os mesmos.

Quanto ao primeiro desafio, o funding, disse que a grande di-
ferenca entre a situagdo actual da banca e a que se verificava ha
um ano ¢ a dificuldade de obtencao de fundos que afecta mesmo
os bancos mais seguros da Europa. Nao se podendo os bancos
financiar de forma normal, a concessao de crédito é fortemente
afectada e, assim, o nosso problema nio é um problema finan-
ceiro mas um problema econémico. Para Anténio Ramalho, esta
criada uma situacao estranha para os bancos europeus: “Primeiro
ndo temos rating; como nao temos rating, ndo temos funding e,
sem ele, ndo temos funding...” Isto acontece apesar de a Europa
ser um bloco mais equilibrado do que a América, que depende,
neste aspecto, da China. A Europa tem um problema de integra-
¢ao. Temos um banco central, mas ndo temos nem um governo
financeiro, nem uma politica fiscal, o que cria um problema face
aos outros blocos econdmicos. A questdo esta na definicio dos
requisitos de risco e na forma como, na Europa, vivermos com
o problema: “Ninguém acredita, eu nao acredito, que podemos
voltar ao mercado, ao mercado aberto, que tivemos no passado”.

Quanto ao segundo desafio, a rendibilidade, apesar de os lu-
cros da banca portuguesa se manterem em bons niveis, “ha uma
diferenca entre a situagdo real dos lucros dos bancos portugue-
ses e a imagem de risco que temos” e, assim, “é impossivel criar
lucros se temos de pagar o funding a este nivel”.

Sobre o terceiro desafio, o do capital, Anténio Ramalho afir-
mou que “se Basileia Ill for em frente, e vai mesmo, criara uma
grande pressao quer no sistema financeiro portugués, quer no
europeu”. Sera assim inevitavel rever os principios de concessao
de crédito a que estamos habituados, mitigando o risco. Para o
orador, nao ¢é facil saber se é possivel ajustar o preco do crédito
ao preco do risco que é pago, o que significa margens de 4 ou
5%:; por isso, os bancos terao de encontrar vias alternativas co-
brando por todos os servicos que prestam aos clientes, o que
nao é facil, por questdes regulamentares. m
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Joaquim Goes colocou a tdnica da sua intervencio na estraté-
gia do Grupo Espirito Santo, procurando demonstrar que, a par
de uma forte presenca doméstica, é possivel, mesmo a partir de
um pequeno pais como Portugal, desenvolver uma sélida politica
de internacionalizagao. No caso do BES, os resultados compro-
vam-no: o peso da actividade internacional nos resultados con-
solidados do Grupo foi em 2009 de 35%, o que corresponde a
415,5 milhdes de euros.

Desta forma, o posicionamento do BES passa pelo crescente
reforco da sua quota no mercado doméstico, a par de um pro-
cesso de expansdo internacional para mercados com ligagoes a
Portugal. Internamente, a aposta continua a ser uma oferta de
servicos e produtos para todos os segmentos, no crescimento
organico e numa clara orientagdo para o cliente. Na area interna-
cional, a estratégia é estar onde estao as empresas portuguesas,
nomeadamente em Espanha, Angola e no Brasil e, a0 mesmo
tempo, ter uma presenga na banca de investimento nao sé na-
queles paises como noutros com potencial de crescimento.

Para Joaquim Goes, é fundamental estimular a inovacdo. Dai
que o banco tenha langado o Concurso Nacional de Inovagao
BES, que divulga e premeia projectos de investigacdo aplicados
a sectores criticos para o futuro da economia portuguesa. Desta
forma, incentiva-se a criagdo de novas empresas, com modelos
avancados de gestao e viradas para a exportagao.

Para o orador, a estratégia do BES ndo passa apenas pela
prestagdo de servicos as empresas que actuam no estrangeiro.
E necessario identificar as empresas que tenham potencial para a
exportagao e encoraja-las a internacionalizarem-se. E necessario,
acima de tudo, estabelecer pontes entre as empresas e os paises,
e o BES sente que esse é também o seu papel.

Joaquim Goes acredita que, em tempos de intensa globali-
zagao e em que as economias mais avangadas estao estagnadas,
é preciso apostar fortemente na criacio de novas empresas e
incentivar e apoiar a sua internacionalizagdo. Para isso, temos
de nos focar nos paises com os quais temos afinidades culturais,
como Angola, Brasil, Espanha e os paises do Magreb e ai criar
unidades proéprias ou estabelecer parcerias com locais. Trata-se,
assim, de alavancar competéncias desenvolvidas com sucesso no
mercado doméstico como banca de empresas, private banking,
banca de investimento e trade finance. m
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Peter Mottek

CEO and Country Manager do Barclays Bank (Portugal)

Luis Figueiredo
Administrador do BBVA (Portugal)

Peter Mottek confessou a sua particular paixao pela gestao de
recursos humanos e foi peremptdrio ao afirmar que a gestao de
topo da empresa tem de ter um firme compromisso, um grande
envolvimento na gestdo do capital humano. Se isso ndo aconte-
cer, é uma falha grave, sobretudo em tempos de crise como os
que atravessamos.

O orador referiu-se aos grandes desafios que neste momento
se colocam ao Barclays na Europa Ocidental (Franca, Portugal,
Italia e Espanha), para os quais foi definida uma agressiva estraté-
gia de crescimento que fez com que, neste momento, o nimero
de empregados nestes paises ja seja superior a 10 000.

Peter Mottek enunciou, na sua intervengao, a estratégia do
Barclays nesta zona da Europa na gestdo das suas pessoas, sendo
preciso, a0 mesmo tempo, ter uma perspectiva local, por pais,
e outra mais global, para a regiao, navegando numa “complexa
matriz organizacional sem criar rupturas”. Para o orador, “ter
as pessoas certas nos lugares certos” é um desafio permanente,
pois um colaborador pode estar hoje na funcao mais ajustada e,
em 2011, isso ja nao ser verdade.

Para o CEO do Barclays, outro grande desafio é potenciar
o conhecimento em diferentes geografias, tendo dado como
exemplo o facto, quando chegou a Portugal em 2007, de a per-
centagem de pessoas que tinham trabalhado no estrangeiro ser
de apenas 1% e hoje ja ultrapassar os 15%. Promover as atitu-
des e os comportamentos correctos é outra das questdes-chave
que enumerou, recordando que é vital incentivar a flexibilidade
e a adaptabilidade.

Partilhar objectivos de gestao é, para Peter Mottek, muito im-
portante. Se, num determinado momento, estamos a ter sucesso
num pais, é necessario criar a ideia de que o sucesso é também
de todo o grupo porque isso gera conforto. Atrair e reter o ta-
lento e ter muito cuidado com a seleccdo das pessoas do topo
sao igualmente preocupagdes fundamentais para o orador.

A terminar, Peter Mottek enfatizou o papel determinante da
formacao quer a nivel local, quer a nivel regional. Neste ambito,
a Barclays Business School desempenha um papel fundamental. m
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Luis Figueiredo comegou por referir o facto de, no inicio da
sua carreira, ter sido um dos primeiros formandos do Instituto
de Formacao Bancaria, na altura ainda Associagdo de Formagao
Bancaria, e de ter gratas recordagdes do curso que frequentou.
Tera comecado ai o seu entusiasmo pela gestao de pessoas e pela
formacao profissional.

“Como se vai reorganizar o sistema financeiro depois da cri-
se? A esta pergunta, por si préprio formulada, Luis Figueiredo
responde sem hesitacdes: “Com pessoas! E por isso que esta
crise é uma excelente oportunidade para os profissionais de re-
cursos humanos”. E acrescentou: “Vivemos tempos erraticos,
tempos dificeis, na nossa industria. E por ser dificil que temos de
trabalhar muito em RH”.

O orador desenvolveu de seguida a estratégia do BBVA para
a criagao continua de valor baseada no crescimento da organiza-
gao. Tal estratégia baseia-se em trés pilares fundamentais: prin-
cipios, pessoas e inovacao. Construir o futuro é como construir
um puzzle em que as varias pegas — pessoas, marca, estratégia e
comunicagao — se encaixam perfeitamente. E, para Luis Figuei-
redo, esse futuro é muito ambicioso: “em cinco anos multiplicar
este banco trés vezes!”.

O BBVA espera das suas pessoas atitudes concretas que os
clientes reconhecam: ambigao, simplicidade (“keep it simple”),
cooperagao (“Ronaldo e Mourinho sido os melhores do mundo;
mas o que podem eles fazer sozinhos? — Nada”) e orientacdo
para o cliente (“os clientes primeiro!”).

Luis Figueiredo terminou a sua intervengdo descrevendo
um programa de integragdo de novos talentos “recrutados com
muita exigéncia e a quem pagamos bem. Circulam pelo banco
e no fim de um ano comegam a trabalhar”. Acrescentou que,
apesar de a educacao e a formagao serem muito importantes, o
que verdadeiramente conta € a atitude: “Mesmo que tenhamos
o melhor aluno do mundo, se nao tiver atitude, se nao quiser
trabalhar, nio ha nada a fazer!” m
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Em Busca de um Novo Compromisso

s primeiros anos do segundo milénio foram asso-

lados por uma crise empresarial de crédito, uma

consequéncia do excesso de crédito associado as
elevadas taxas de crescimento do mercado accionista, re-
gistadas no final dos anos 90.

Conceptualmente ultrapassada esta crise, fomos con-
frontados com um crescimento exponencial do mercado
imobiliario e por uma nova crise de crédito, que ficou co-
nhecida como a crise do subprime.

O curto periodo de tempo vivido entre ciclos de ex-
pansao e contraccao leva-nos a acreditar que as crises fi-
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"Estas crises estao a
conduzir-nos a redefinicao do
compromisso estabelecido
entre empregado e
empregador."

nanceiras serao cada vez mais frequentes e potencialmen-
te de dimensao crescente.

Estas crises estao a conduzir-nos a redefinicao do com-
promisso estabelecido entre empregado e empregador.

Este compromisso pressupde niveis de desempenho
cada vez mais exigentes por parte do empregado que, por
sua vez, espera da empresa um retorno diferenciado em
termos de perspectivas de carreira e recompensa remu-
neratéria. E este binémio que suporta a relacao de com-
promisso do empregado para com a organizacao. Porém,
no contexto actual, o mesmo estd em evolugao continua,
nao dependendo apenas da estratégia da organizacao,
contributo dos empregados e respectivo desempenho,
mas também da exigéncia de um ambiente de negécio sis-
tematicamente em mudanga.

Assim, verifica-se que cada vez é mais dificil para a em-
presa gerir as expectativas crescentes do empregado, uma
vez que do lado da empresa os resultados nem sempre
podem acompanhar esta evolugao.

Esta questao pode comprometer a capacidade da or-
ganizagdo para evoluir da recuperagdo para o crescimento
sustentado, gerando incerteza sobre o futuro.

Actualmente, do ponto de vista do empregado, a pers-
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pectiva de seguranca e estabilidade sobrepde-se a tudo.
Simultaneamente, o empregado percepciona que a segu-
ranca e a estabilidade que tanto ambiciona estao em extin-
¢a0, o que esta a conduzir a uma clara opcao por estas em
detrimento de uma possivel progressao na carreira.

Assim, torna-se necessario minimizar a distancia entre
o colaborador e a empresa, reforcando a necessidade de
desenvolver vectores que maximizem o compromisso.
Destacam-se como drivers para maximizacao da relacao
compromisso e resultados a/o:

* Lideranca da empresa;

* |Imagem da empresa;

* Estratégia da empresa;

* Empowerment;

* Qualidade (servico e processos).

Estamos na fase inicial de uma significativa transforma-
cao do clima organizacional, com um forte impacto na
competitividade das empresas.

Estudos de consultoras internacionais destacam o dis-
tanciamento entre o empregado e a empresa, assumindo
que o compromisso é actualmente um bem escasso. Ainda
assim, os empregados nao prevéem, face ao contexto, ter-
minar a sua relacado com a empresa, embora nao anteve-
jam quaisquer desenvolvimentos de carreira relativamente
a funcao desempenhada.

Um estudo da Blomberg Business Week/Hay Group,
de 2009, confirma a relacdo entre lideranca e resultados,
relevando a importancia da gestao do talento. O mesmo
destaca ainda que empresas com as melhores praticas na
gestdao do talento apresentam desempenhos substancial-
mente superiores.

Deste modo, a Caixa Geral de Depésitos percepciona
a gestao do talento como um processo necessariamente
focado em toda a forca de trabalho, porque o mesmo pro-
move o processo de gestdo da mudanca na organizacao.

Grafico |

O sucesso futuro da Caixa Geral de Depésitos depen-
de fortemente da nossa capacidade de diferenciar o modo
como nos relacionamos com os nossos clientes, pelo que
revimos o ROI das nossas iniciativas de formacao e de-
senvolvimento de modo a que suportem o processo de
negécio.

Num contexto de mercado cada vez mais competiti-
vo, a Caixa Geral de Depésitos definiu como prioridade a
aposta num dos vectores estratégicos para a sua diferen-
ciacao e posicionamento: a qualidade do servico ao cliente.

Foi neste ambito que surgiu o projecto CaixaRelacao.
Um projecto que transformou a cultura de servico ao
cliente da Caixa, tornando-a mais relacional e préxima de
cada cliente (Gréfico ).

No sector de actividade em que a Caixa se insere, os
drivers de servico e orientacdo para o cliente assumem
uma posicao de destaque, complementando a alargada e
complexa oferta de produtos como instrumento de cap-
tacdo e retencio de clientes, cada vez mais exigentes e
conhecedores do mercado.

O programa formativo teve como principais objectivos:

* Reforcar e desenvolver uma cultura de servico per-
manentemente orientada para os clientes;

* Alinhar atitudes e comportamentos que assegurem
um atendimento relacional e préoximo dos clientes;

* Incrementar o compromisso dos colaboradores para
com as suas equipas, envolvendo-os e responsabili-
zando-os pela qualidade do servico prestado e pela
satisfacao dos clientes Caixa;

* Aumentar o sense of belonging (sentimento de per-
tenca) de cada colaborador para com a Caixa;

* Fidelizar os actuais clientes e captar novos clientes
através da diferenciacao pela exceléncia no atendi-
mento.

O projecto envolveu todos os colaboradores da rede

comercial de particulares com fun-
coes de atendimento — administra-

Sensibilizar a Rede
Comercial para a
importancia do Servico
ao Cliente

Transformar a cultura de
relacionamento da Caixa
com os seus Clientes

CaixaRelacao

tivos da area comercial, gestores de
clientes, subgerentes e gerentes.

O programa formativo CaixaRela-
cdo teve por base uma estratégia de
aprendizagem que pretendeu, em
cada uma das iniciativas do projecto,
reforcar as competéncias técnicas e
comportamentais que permitem a
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O sucesso futuro da Caixa Geral de Depdsitos depende
fortemente da nossa capacidade de diferenciar o modo
como nos relacionamos com os nossos clientes...”

prestacao de um servigo de exceléncia, cada vez mais pro-
ximo e relacional.

O programa contemplou quatro macro-iniciativas:

| — Curso e-Learning “Atendimento”

Objectivo: Transmitir a todos aqueles que contactam
directamente com clientes os métodos e técnicas de co-
municacao e atendimento que permitam a adopgao de
uma nova cultura de relacionamento.

O itinerario pedagdgico foi constituido por unidades de
conteudos, respectivas auto-avaliacdes e uma avaliagao fi-
nal sob a forma de role-play.

2 — Accoes de Dinamizacao Local

Objectivo: Reflectir e partilhar experiéncias acerca das
boas praticas no servico ao cliente e fomentar a coesao e
espirito de equipa nas agéncias.

Desenvolveram-se ac¢oes formativas dinamizadas pelas
equipas das agéncias. Periodicamente, foi apresentado um
novo tema, cobrindo areas que passaram pelo “Reconhe-
cimento da Exceléncia”, “Conhecer o Cliente”, “Apresen-
tar Solucoes”, “Garantir Eficacia Comercial”, “Consolidar
Boas Praticas”, entre outras.
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3 — Sessoes Presenciais

Objectivo: Sensibilizar as equipas das agéncias para os
comportamentos e as atitudes a adoptar para prestacao
de um servigo de exceléncia mais relacional e préximo dos
clientes.

O itinerario pedagdgico contemplou varios momentos,
desde a Apresentacao do Programa, Mensagem de Com-
promisso, Analise do Contexto de Mercado Actual, Mode-
lo de Atendimento, Actividades Formativas.

Paralelamente a estas trés iniciativas, foi desenvolvi-
do um plano de comunicagao transversal que se assume
como uma extensao do programa formativo, comunican-
do as iniciativas do projecto e criando canais para a partilha
de experiéncias e de boas praticas no servigo ao cliente.

4 — Plano de Comunicacao

Objectivo: Mobilizar os intervenientes em torno do
projecto de transformagao cultural, garantindo o compro-
misso e alinhamento de toda a organizacao com os objec-
tivos do programa formativo.

O plano foi constituido por um conjunto de elementos
de comunicacdo, entre os quais se destacam: identidade
do projecto CaixaRelacao, banners e pagina de projecto na
Intranet, e-Comunidade CaixaRelagao com area de férum,
e-newsletter de projecto, entrevistas, e-mails para comu-
nicacao de iniciativas e apresentagdes aos elementos da
hierarquia responsaveis pelo acompanhamento dos resul-
tados comerciais das agéncias.

Para que a transformagao cultural seja efectiva e perdu-
re na organizacao como standard de exceléncia e qualida-
de no servico ao cliente, tornou-se necessario assegurar
o continuo empenho da rede comercial e o envolvimento
das respectivas direccoes da CGD.

Até ao momento, foi possivel observar os seguintes re-
sultados:

* Reforco da coesao dos participantes inter e intra

agéncias;

¢ Forte envolvimento das direcgées em todo o pro-

cesso;

* Comprometimento e motivagdo das equipas das

agéncias no processo de transformacao;

* Apreensao da dinamica do novo modelo de atendi-

mento;

¢ Melhoramento do servico prestado ao cliente e

maior enfoque no conhecimento do cliente. m

*Director-Adjunto, Direccao de Pessoal,
Caixa Geral de Depésitos.
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Para esta edigao, escolhemos um artigo com um
angulo diferente, muito recente e actual, que nos
parece demonstrativo da necessidade de os bancos
terem de “abragar” o social media € o que se pode
esperar do futuro. Este artigo, da autoria de Nuno
Machado Lopes, docente do curso de pds-
~graduacdo em Marketing & Banking Social Media,
constitui mais um contributo que esperamos possa
sensibilizar as equipas dos diversos bancos para a
pertinéncia das novas formas de comunicacdo no
ambito do sector financeiro.

Bruno Valverde Cota
Coordenador da Seccao

O que Podem
ESperar os Bancos
no Futuro?

ste artigo nao versa os rumores em torno do Millennium bcp,
E mas sim os novos desafios de reconhecimento e compreensao
do sucedido. O rumor, alegadamente iniciado por e-mail, pos-
teriormente propagado por SMS e finalmente via redes sociais bem
como outras ferramentas de social media, acabou por ser tratado
da seguinte forma: pela voz de Santos Ferreira, o Millennium bcp
afirmou-se “surpreendido com o impacto e grau de organiza-
c20” do esforco concertado para enfraquecer a ja debilitada
confianga do publico geral no sistema financeiro; o facto de os
rumores terem atingido o pico a uma sexta-feira, quando nin-
guém na instituicao estaria preparado para lidar com a crise,
deve poér-nos a pensar.
Posteriormente, e juntando-se ao debate designadamente
a seccao editorial do Publico, ofereceram-se conselhos higie-
nizados, reclamando que “os rumores combatem-se com fac-
tos”. Varias personalidades, por exemplo, o Professor Mar-
celo Rebelo de Sousa, acudiram a explicar a solidez do banco

Nuno Machado
Lopes*

Nuno Machado Lopes
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em questao enquanto outros gostariam de pensar que “os
clientes ignoram os rumores sobre problemas financeiros
do BCP”. Pessoalmente, tive conhecimento de alguns que
reagiram de forma insciente. A ignorancia podera afigurar-
-se um termo algo desmesurado se tivermos em conta
que nds, humanos, e contrariamente ao senso comum,
somos na realidade extremamente irracionais — teria vocé
apostado em ignorar “conselhos” de outros amigos “ra-
cionais e inteligentes”? Especialmente numa altura em que
estudos patenteiam que a confiancga na palavra de colegas,
amigos e familiares se sobrepde a todas as outras?

Malcolm Gldawell, no seu livro The Tipping Point — How
Little Things Can Make a Big Difference, descreve o poder
dos influenciadores, conectores e mavens. O facto surpre-
endente reside na lei dos poucos, evocando a escassez de
agentes necessarios que propagarao, ou nao, algo de for-
ma eficiente numa escala nao quantificavel, todavia mais
preocupante porque imprevisivel. Estes agentes, denomi-
nados hubs (pontos centrais) da rede, nao necessitam nem
procuram a utilizagao dos mass media (media tradicional).
Juntando-se estes uUltimos a charada, a esséncia da noticia
deixa de ser a mensagem, mas sim a sua consequéncia.

Em Setembro de 2007, clientes do banco Northern
Rock dirigiram-se em massa as suas sucursais, levantando
tudo das suas contas bancarias até ao Ultimo céntimo. O
que nos leva a pensar que o mesmo seria impensavel em
Portugal? Provavelmente, a negacao, o receio de ter de
enfrentar a realidade cruel de que para os bancos ja nao
resta outra alternativa que nao prepararem-se para esse
dia e de que social media é de facto a Unica oportunidade
que detém para se certificarem de que tal nao sucedera
num futuro préximo.

Os hoaxers (responsaveis pela confusao instaurada) po-
derao nao ter alcancado o seu derradeiro objectivo, mas
acabaram por conquistar o mais dificil — assegurarem-se
de que a mensagem se difundiu em proporcoes alarman-
tes, bem sob o radar, até que ja fosse demasiado tarde
para inverter o processo. Um futuro ataque sera certa-
mente mais eficaz, mediante a construcao obtida pela sua
experiéncia mais recente. Qual virus que se metamorfo-
seia consoante a utilizacdo de antidotos, os hoaxers intei-
rar-se-a2o de que, de facto, a lacuna residiu no contetdo
das mensagens — o ingrediente que faltou para atingir o
ponto de viragem — the tipping point.

De modo algo perverso, estes hoaxers tornar-se-ao,
eventualmente, numa espécie de profetas da nova era —

através das suas afirmacoes, caso se atinja o ponto de vi-
ragem e o panico se instaure massivamente, conduzindo a
um levantamento de fundos colectivo. Sera que acabarao
por causar ou prever o fim da instituicao financeira? Se
acredita que a fragilidade advém da incapacidade da in-
duistria em compreender e gerir os desafios do poder da
Internet, bem como as ferramentas que surgem cada vez
mais para simplificar e aumentar a partilha de contetdo
(n2o confundir com factos), entao a vitima devera, igual-
mente, partilhar uma quota-parte da culpa.

Em Abril de 2010, o Facebook langou uma coleccao
de social plug-ins que permitem a qualquer utilizador co-
locar comentarios do Facebook bem como o botao Like
em qualquer pagina da web fora do Facebook. Em apenas
trés semanas apds o langcamento destas ferramentas, mais
de 100 000 paginas ja as utilizavam para facilitar a partilha
de conteldo.

Tornou-se indubitavelmente o maior e mais importante
passo conferir o dom da ubiquidade com a prépria exis-
téncia de redes sociais, através da criacao de ferramentas
quer de cariz social, quer com o intuito de serem coloca-
das onde o utilizador se encontra, eliminando a necessida-
de de deslocacao até ao destino para divulgar a mensagem.

Estes social plug-ins do Facebook tornarao o impulso
de agir mais facil e mais natural, inquestionavelmente, mais
que qualquer outro desenvolvimento desde da invencao do
Facebook, que excede agora os 500 milhes de membros.

Paralelamente, o Twitter cinge o pensamento, baliza a
opinidao ou “facto” a 140 caracteres, forcando o utilizador a
abreviar toda e qualquer frase com uma mera exclamacao,
prefigurando-se o resultado, quase sempre, numa partilha
imediata, emotiva, egocéntrica, frequentemente despro-
vida de sentido — a partilha pela mera razao de partilhar.

A veracidade e a consequéncia sao relegadas para se-
gundo plano no calor do momento, afigurando-se este
como apenas outro exemplo da nossa irracionalidade,
sendo que muitos de nds fazem-no diariamente: seja no
reenvio de anedotas disparatadas para uma listagem de
contactos, independentemente de abrangerem e-mails de
empresa, seja no reenvio de e-mails de aviso que jogam
com a nossa consciéncia; a decisao ardua de enviar ou nao
um aviso gratuito aos amigos colegas e/ou familia torna-se
demasiado imperativa para ser ignorada.

Nao ¢ legitimo solicitar confianca sem a conquistar. Na
verdade, poucos revelam interesse em propagar rumores,
mais que nao seja pelo simples facto de que os jornais na-
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cionais se tornaram numa espécie
de |12 — nestas situagbes onde
estdo os responsaveis pela ges-
tdo da comunicacao? Em reuniao
com os advogados, administracao
e departamento de comunicacoes
e marketing? Nao acha que enviar
um e-mail aos funcionarios pedindo
profissionalismo e apoio na divulga-
¢ao da verdade, como normalmen-
te é feito, se torna ainda mais enig-
matico? E algo que, uma vez mais,
se conquista, mas nao se pede.

Camuflarmo-nos por detras
do obstaculo que constitui o ano-
nimato na Internet e, neste caso,
cartoes de telemével pré-pagos,
cré-se tao prejudicial ou insipido
quanto a criacdo de mais legisla-
cao e software para combater a
invicta batalha contra a pirataria.
Esta estratégia quase aniquilou
a industria discografica e pode-
ra, contingentemente, tornar-se
factor capital na alteracdo da in-
dlstria bancaria, pelo menos tal
como a conhecemos hoje.

Sobreviverao apenas aqueles
que abracaram ja este novo pa-
radigma e acometem de volta,
nao através de press releases e
publicacato de “factos”; subsis-
tirao apenas os que conseguem
fomentar benevoléncia interna-
mente, envolvendo todos quan-
tos acabam por dar a cara pelas
instituicoes e lutam diariamente
na linha da frente, dotando-os de
uma voz imparcial e sem controlo,
enquanto, simultaneamente, esta-
belecem empatia externamente
com os seus clientes, utilizando
as mesmas ferramentas e canais
para ouvir, conversar, agir, colo-
cando assim o cliente onde devera
encontrar-se sempre — a frente de
tudo e de todos. Consciencialize-
mo-nos de que nao existe qual-
quer outra alternativa — abracar
social media ou arriscar ser engo-
lido, uma vez mais, pelo mesmo
ser que se tenta controlar.

*Docente do curso de Pés-Graduagao em
Marketing & Banking Social Media.

Para Além da Formacao...

Esta rubrica pretende recolher testemunhos de alunos do IFB/ISGB
que apostaram na sua formacéo e, sobretudo, obter o depoimento de
pessoas cujas emogdes/atitudes importa conhecer.

E a minha
vida mudou...

Tiago Baptista*

entado no sofa de-

pois de mais um dia

de trabalho exigente,
recordo de uma forma nostalgi-
ca um passado muito recente e
questiono-me sobre o que teria
acontecido se naquela manha de
Agosto, em plenas férias de Verao,
nao observasse atentamente todas
as ofertas de emprego e com algu-
ma “sorte” nao tivesse encontrado
o seguinte titulo: “Inscricdes para
o Curso de Técnico de Operacoes
Bancarias 2 (TOB2), IFB.”

Estava no ano de 2004, desem-
pregado, apenas com o 12° ano, e
tinha de tomar decisdes determi-
nantes para a minha vida; a idade
assim o ditava. A minha experiéncia
profissional nunca tinha estado re-
lacionada com a banca.

Nessa mesma manha e no segui-
mento da leitura daquele anuncio,
apressei-me a contactar o IFB e a
efectuar a minha inscricao.

Seguiram-se testes psicotécni-
cos, algo que muito pouco me dizia
nessa fase da minha vida, entrevis-
tas de grupo, entrevista pessoal e
depois o tio desejado “Sim”. Iria
estudar |5 meses para Lisboa.

E a minha vida mudou! Mudou
precisamente no dia em que me
apresentei no |IFB para a sessao de
abertura. O IFB é composto por
pessoas que tém a nocao das exi-
géncias do mercado de trabalho
na area da banca. Parte do meu
sucesso deve-se também a essas
pessoas. Foram elas que nos sou-
beram transmitir sobretudo um
sentido de responsabilidade que
dai em diante nos seria exigido,
uma disponibilidade para assumir
compromissos, um dinamismo e
saber estar, valores que sempre
aplicarei em toda a minha vida pes-
soal e profissional. Porque a nossa
atitude é determinante.

Se nao tivesse comprado aque-
le jornal, teria certamente seguido
outros rumos, mas nada seria igual.
Hoje, sinto-me realizado porque
a minha vida é, em termos profis-
sionais, aquilo que sempre desejei:
sou gestor de negécios no Monte-
pio, banco onde estagiei no final do
curso e estudo arduamente, por
vezes ap6s |2 horas de trabalho,
para concluir o Curso de Gestao
Bancaria no ISGB.

Hoje, luto por algo que ha alguns
anos atras nao me parecia possivel.

E claro que a vida profissional
nao flui sem empenho, luta, dedi-
cacdo e uma palavra fundamental:
proactividade.

Um conselho pessoal: sejamos
sempre proactivos, antecipemos as
necessidades das nossas instituicoes
e dos nossos clientes. Apesar das
dificuldades que se deparam a qual-
quer bom profissional, em qualquer
area, compensa sempre apostarmos
na nossa realizacao profissional.

Se naquele dia nao tenho com-
prado o jornal, hoje nao vos pode-
ria transmitir e partilhar convosco

esta minha experiéncia de vida. m
* Gestor de Negdcios, Montepio.
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Conheca, neste espaco, pessoas que partilham connosco as suas vivéncias e experiéncias de trabalho.

Eu direi que o principal manda-
to do responsavel de formacao é
tornar verdadeira a frase que co-
mummente ouvimos — ‘A forma-
¢20 nao é um custo, mas sim um
investimento”.

Para uma formacao ser conside-
rada um investimento, ela precisa
apresentar resultados, que s6 serao
conseguidos se a formagao tiver um
objectivo claro, um contetdo que
agregue valor e que exista, poste-
riormente, oportunidade de o co-
laborador aplicar o que aprendeu.

A questao que se coloca a se-
guir é: como sera isso possivel? Que condicdes sao necessarias?

Obviamente, a missdao do Departamento de Formacio nao
anda dissociada da estratégia definida pelo banco. O facto de tra-
balhar numa instituicao com metas bem definidas, que tem identi-
ficadas as competéncias genéricas e especificas que possui ou que
deseja possuir e que tem, ainda, um programa estruturado para
reter talentos é um privilégio, pois estes sao factores determinan-
tes para que possamos desenvolver programas formativos que
permitam preparar os colaboradores para as fungées que tém
de desempenhar hoje, bem como permite prepara-los, ou alguns
deles, para fun¢oes que poderao vir a desempenhar no futuro.

Direi que ha que olhar simultaneamente para o presente e
para o futuro, tendo como certo que o futuro se constrdi tan-
to pelo reforco das competéncias que construiram o banco e o
trouxeram até ao presente, como também pelo desenvolvimen-
to de novos conhecimentos e atitudes alinhadas com os objecti-
vos estratégicos e com as exigéncias de um mercado dinamico e
em permanente mudanca.

Se isto acontecer, sobretudo, se contribuirmos para preparar
o futuro, entdo é mais facil perceber que a formacao é um in-
vestimento e mais dificilmente viremos a ter de relembrar Philip
Kotler quando nos diz que: “Da-se muita atencao ao custo de se
realizar algo. E nenhuma ao custo de néo realiza-lo”.

Quero acreditar que nao muito diferente de qualquer outra
mulher — tentando conciliar os diferentes papéis que temos de
desempenhar no nosso dia-a-dia (o de mae, mulher e profissio-
nal), o que, certamente, nem sempre é conseguido mas que nao
€ razao para me angustiar. Quando se gosta do que se faz e das
pessoas com quem lidamos e quando se procura sempre fazer
o melhor que podemos e sabemos, ndo ha muito espago para
angustias e tudo é mais facil.
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O que verdadeiramente me angustia € sentir que tive um dia
muito ocupado mas verdadeiramente estéril — reunides desne-
cessarias; “bombardeamento” de e-mails que sé nos sdo en-
viados por “gentileza” e “afogamento” em tarefas meramente
administrativas.

Depois ha todos os outros momentos que compensam estes
e que nos permitem ter o conforto de pensar que se criou ou
se ajudou a criar algo de positivo, seja a nivel pessoal, familiar ou
profissional.

Semana tipica de qualquer um, concorda?

As caracteristicas pessoais dos colaboradores sao de uma im-
portancia capital em qualquer organizacao, e a sua valorizacdo
esta estreitamente associada aquilo que queremos que seja a cul-
tura da empresa onde trabalhamos.

Nesse sentido, devera haver um alinhamento claro, a todo o
nivel da estrutura, sobre as caracteristicas pessoais que devem
ser observadas, razao pela qual esta passou a ser uma das dimen-
soes presentes no Sistema de Avaliacdo Individual de Desempe-
nho adoptado pelo banco.

Atitude de compromisso com o banco; capacidade de adapta-
cao e flexibilidade; iniciativa/proactividade; relacionamento inter-
-pessoal; responsabilidade e empenho sao as caracteristicas que
cada um de nés, hierarquias ou nao, devera procurar ter.

Nao pense em cursos/seminarios; pense em problemas a re-
solver ou melhorias a concretizar e, se possivel, seja criativo para
“buscar novas solugées para velhos problemas”.

Nao sei se tenho verdadeiramente um lema de vida, pelo
menos na forma tradicional como este por vezes é encarado —
assunc¢do de uma maxima que me defina e defina a forma como
estou na vida. Nesta perspectiva teria, talvez, de assumir varias
maximas ou citagoes.

Procuro, como toda a gente, ser feliz e o que me pode dife-
renciar € o que faco ou naquilo em que encontro essa felicidade e
isso tem a ver com a educacao e os valores transmitidos e vividos
na familia onde tive a sorte de nascer.

Sei, absolutamente, que a felicidade é algo que deve ser cons-
truido por nés e acredito que esta “é o fruto que se colhe da
felicidade que se semeia”.

Certa disto, espero conseguir ser coerente nas minhas accoes
e na relagdo que estabeleco com os outros.

*Directora — Departamento de Formacao
Millennium bcp.
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Anéalise Econdmica

Nova Regulacao
do Sector Bancario

Impacto Econémico

m Dezembro de 2009, o Comité de Supervisdo O estudo focou-se apenas
Bancaria de Basileia (BCBS) anunciou um conjunto  nos impactos associados a
de novas medidas de regulacao do sector bancario, imposicao de um maior racio
na sequéncia da crise econémica e financeira iniciada em  de capital e do racio de fi-
2007, lancando as bases do novo enquadramento regula-  nanciamento de longo prazo
tério conhecido por “Basileia I11”". (NSFR). A analise recorreu
As grandes linhas orientadoras foram aprovadas pelo a um conjunto significativo
Comité em reuniao a |2 de Setembro, com um periodo de modelos econométricos e
de transicao que se deve prolongar até 2019, quando es-  abordagens, de forma a captar
tarao totalmente em vigor. os principais mecanismos pelos
O conjunto de medidas abarca dois grandes tépicos:  quais as medidas afectam a
por um lado, o refor¢o da quantidade e qualidade do ca- actividade econdmica.
pital das institui¢des financeiras; por outro lado, a defini- As hipdteses de base
¢ao de niveis de liquidez, de curto e de longo prazo, que  assumem que o sector
permita as instituicoes financeiras acomodar situagées de  financeiro passa total-
crise temporaria, sem necessidade de vender activos em  mente aos seus clien-
condi¢des de mercado adversas, que acentuam o compor-  tes o agravamento
tamento negativo dos mercados financeiros. dos custos de finan-
As novas regras de capital colocam uma maior énfase  ciamento e que man-
no “core Tier |”, enquanto principal medida de capital re-  tém os seus niveis de
gulamentar, face ao actual foco no capital total. Os activos  rendibilidade (com o
que compdem o Tier | devem ser, além de capitais préo-  racio ROE — return
prios e resultados, activos de elevada qualidade. O racio on equity — estavel
“core Tier 1” minimo deve ser, a partir de 2019, de 7%, em 15%).

considerando também o impacto da almofada de conser- No periodo de
vagao de capital. transicao, foi assu-
mido um cenario

Custos e Beneficios das Medidas de convergéncia
As medidas propostas tém beneficios, ao minimizar  a dois anos e a
os riscos de uma nova crise financeira, mas ao imporem  quatro anos,
alteragdes ao nivel do capital e alavancagem dos bancos, tendo o gru-
tém também custos econémicos. O BCBS publicou recen-  po de traba-
temente dois estudos? sobre os custos e beneficios das  |ho concluido
medidas anunciadas, quer durante a fase de ajustamento, pelo periodo
quer numa éptica de longo prazo, concluindo que os be-  mais  longo,
neficios claramente excedem os custos. dado que a

Rui Constantino*
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retoma econémi-
ca em curso esta
ainda na fase ini-
cial e uma transi-
cao mais rapida
poderia travar o
ritmo de recupe-
racdo da activi-
dade econémica.
O mecanismo
de transmissao da
regulacdo sobre a
actividade opera
por duas vias. Por um
lado, os bancos depa-
ram-se com custos mais
elevados na captacao de capital
e/ou financiamento, passando esses custos acrescidos aos
seus clientes, através da subida dos spreads praticados no
crédito bancario, ao investimento e ao consumo. Por ou-
tro lado, pode acontecer simultaneamente que os bancos
restrinjam as condi¢coes de acesso ao crédito, impondo
critérios mais restritivos e exigindo maiores garantias.

A prazo, a melhoria dos racios de capital do sector fi-
nanceiro poderia ter um impacto de sinal contrario, com
uma diminuicao dos prémios exigidos pela emissao de ca-
pital e de divida, devido a diminuigao do risco do sector.

A subida do racio de capital em | ponto percentual e o
cumprimento do racio de liquidez implicariam que o PIB,
ao fim de 18 trimestres, seria inferior ao cenario de regu-
lacdo inalterada em 0,3 pontos percentuais, devido a uma
subida dos spreads de crédito em cerca de |5pb, a que
acrescem as restricdes na concessio de crédito (devido
ao menor espaco para assuncao de risco). Caso a politica
monetaria ajuste o cenario de menor crescimento e infla-
¢a0, o desvio do PIB seria menor, de cerca de 0, |5pp. No
conjunto, o PIB seria inferior em 0,2pp.

Ao nivel da andlise dos impactos de longo prazo, o
BCBS ja entra em linha de conta com os beneficios que
advém da implementacao das novas regras. Estes sao
calculados como o valor actualizado dos ganhos obtidos
pela reducao conjunta da probabilidade de frequéncia e da
gravidade das crises bancarias, com base nas experiéncias
passadas de crises financeiras.

As crises podem ter efeitos temporarios, em que pas-
sado algum tempo o PIB regressa a tendéncia anterior a
crise, com a mesma taxa de crescimento potencial, ou
efeitos permanentes, em que ha uma perda de riqueza e,
simultaneamente, a taxa de crescimento potencial tam-
bém se reduz. Os dados de crises passadas revelam que
esta situacao, de efeitos permanentes, é a mais frequente.
A anilise histérica revela que as perdas de riqueza acumu-
ladas, num cenario de perdas permanentes, sdo de 63%
do nivel do PIB verificado imediatamente antes da crise.
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A anélise recorre, também, a varios modelos, mas o ce-
nario central, em que ha um aumento do racio de capital
regulamentar em |pp, e a imposicao do racio de liquidez
resulta num beneficio liquido de 1,2pp do PIB, no longo
prazo. O custo de 0,2pp do PIB é mais do que compensa-
do pela reducao da probabilidade de crise.

Os dados evidenciam também, como seria expectavel,
que ha um limite maximo no que concerne aos beneficios
do aumento dos racios de capital. A imposicao de racios
excessivamente elevados nao se reflectiria em beneficios
adicionais, ocorrendo mesmo uma situagdo em que se
passa a ter uma perda marginal. O ganho marginal mais
elevado ocorreria com o aumento dos racios de capital em
cerca de 2 pontos percentuais.

Na analise, o BCSB considera que existem varios me-
canismos, nao considerados nos estudos, que podem
influenciar o computo dos beneficios, num sentido ou
noutro. A contribuir para um beneficio liquido mais ele-
vado tem-se: (i) a reducio da volatilidade dos ciclos eco-
némicos, através da melhoria da solvabilidade do sistema
e da implementacao da almofada contraciclica, que reduz
as perdas de riqueza em periodos de recessao “normal”;
(i) a analise das crises inclui as significativas intervencoes
realizadas pelos governos para estabilizar o sector finan-
ceiro e a economia. A reducao da necessidade de apoios
publicos deveria ser considerada nos beneficios; e (iii) os
bancos podem ajustar a sua estrutura de custos ou objec-
tivos de rendibilidade, o que reduziria também os custos,
via menores spreads para os clientes.

Pelo contrario, os beneficios poderao ser inferiores,
devido a: (i) incerteza no calculo da taxa de crescimento
no periodo anterior a crise e nos factores que contribuem
para a contraccao da actividade; (ii) os beneficios das no-
vas regras podem ser menores do que o estimado, para
um dado nivel de capital, mas na medida em que os benefi-
cios liquidos permanecam positivos, os racios poderao ser
aumentados mais do que o considerado; e (iii) o peso do
sector financeiro nao regulado é relevante, na medida em
que se for elevado pode reduzir os beneficios associados a
maior regulacdo do remanescente sector.

Apesar da elevada incerteza que caracteriza a andlise,
conclui o BCBS que é importante a introducdo destas al-
teragdes, na medida em que os custos de curto prazo siao
claramente superados pela minoracao dos riscos de crise
financeira. O BCSB anunciou 2019 como a data de entrada
em vigor destas medidas, mas as instituicdes financeiras
deverao comecar a publicar os varios racios a partir de
2013, o que implica que o ajustamento deve iniciar-se a
partir de 201 |, de forma voluntaria. m

*Economista-chefe do Banco Santander Totta.

|. BCBS (December 2009), Strengthening the resilience of the banking sector

2. Macroeconomic Assessment Group (2010), “Assessing the macroecono-
mic impact of the transition to stronger capital and liquidity requirements”;
BCBS (2010), “An assessment of the long-term impact of stronger liquidity
and capital requirements”
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convite da

Associacao
Aprender a Empre-
ender, Junior Achie-
vement Portugal,
teve o IFB oportu-
nidade de participar
na competicao euro-
peia Bancos em Ac-
¢ao, a qual congregou
I 19 equipas de jovens,
oriundas de || paises
europeus.

A final, que decorreu
recentemente em Bruxe-
las, contou apenas com a presenca de oito equipas —
apuradas no decurso de diversas jogadas preliminares,
entre as quais participou, honrosamente, uma equipa
do IFB — MT SOLUTION -, constituida por dois jovens
(Tiago Vitorino e Marco Moreira), formandos do Curso
de Técnicas de Operagdes Bancarias, que se deslocaram
aquela capital europeia acompanhados por um formador.

Para atingir esse direito de estar na final, a equipa do
IFB teve de ir construindo um percurso, jogada a jogada,
contornando os obstaculos que a forte concorréncia lhe ia
colocando no caminho.

E a motivacao e o entusiasmo cresciam, na medida em
que se alcangavam mais sucessos e ante a perspectiva de se
atingir a tao desejada final por que todos lutavam — a final
de Bruxelas.

A terceira ronda (que ja s6 contava 44 equipas em
competicao, das quais se apurariam oito finalistas) — vivi-
da num cenario ficticio de grande concorréncia bancaria
— concluir-se-ia com a elaboracdo de um plano completo
de financiamento, detalhado “até a exaustao”, onde o mais
infimo pormenor esquecido faria a diferenca entre o suces-
so e o insucesso. E foi exactamente aqui que a equipa do
IFB conquistou, por direito préprio, o acesso a final (cujo
idioma oficial era o inglés), onde foi esgrimir argumentos

José Antonio
Cavaleiro*

Marco Moreira e Ti |

ago Vitori ‘
conCentr no |
ados na taref,, w

com sete equipas de
outros paises, todos
excelentes.

A viagem foi es-
pectacular! Com efei-
to, a par da riqueza emergente da profusa troca de experi-
éncias e de tracos culturais com as comitivas presentes no
certame, também a natureza — em todo o seu esplendor e
de forma inesperada — se associou ao evento, impedindo os
participantes de regressarem de avido, devido a tao famige-
rada nuvem vulcanica.

Sublinhe-se, todavia, que, ao contrario do que algumas
almas mais ansiosas poderiam adivinhar, tamanho capricho
da natureza haveria de proporcionar uma oportunidade
soberba a nossa equipa. Que melhor regresso se poderia
desejar do que o desfrutar das deslumbrantes paisagens
belgas e gaulesas, servido por comboios de alta velocidade?

Foi de facto, e a todos os titulos, uma viagem magica! m

*Formador do IFB.

Alunos e formador

<€om a Junior i
Portugal, Dra. Cata J Achievement

rina Hall e Dr. Paylo Gray.

Formacao em Alternancia na Banca — 2010/201 |
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ASSOCIACAO
PORTUGUESA
DE BANCOS

Imagem Corporativa

A APB (Associacao Portugue-
sa de Bancos) divulgou a sua nova
imagem corporativa, cujo objectivo
é levar a uma melhor identificagao
e a um melhor reconhecimento da
Associagao junto dos seus publicos.

Recorde-se que “a APB tem vindo
a assumir, de forma gradual, um novo
posicionamento perante a socieda-
de portuguesa e 0s seus associados,
que se traduz numa maior proximi-

Actividades Internacionais do IFB

> Em Setembro, o IFB recebeu dois
grupos de bancarios do Develo-
pment Bank of Ethiopia para um
programa avancado de formagao.
Este projecto resultou de uma par-
ceria com a Belgian Bankers Aca-
demy e foi financiado pelo Banco
Europeu de Investimento. Os dois
grupos de formandos tiveram, as-
sim, a oportunidade de comple-
mentar a formacgao inicial recebida
no seu pais. A formacao em sala
foi consolidada com uma visita de
estudo a sede da Caixa Geral de
Depésitos.

dade e num papel mais interventivo,
conferindo-lhe novas responsabilida-
des, tanto junto dos seus associados
como dos portugueses em geral”.
Nesta linha, a APB entende que,
enquanto representante do sector,
lhe compete “informar e formar a
opinido publica sobre a actividade
bancéria em geral, de modo a pro-
mover uma melhor utilizagdo de
produtos e servicos da banca e um

relacionamento mais transparente
entre a Banca e Sociedade”.

A nova imagem corporativa, com
um cariz marcadamente institucio-
nal, tem em consideragdo o cardc-
ter agregador e representativo das
instituicbes bancarias nacionais. O
antigo lettering foi redesenhado e
incorporado numa sigla reforcando
a palavra "bancos”, que distingue a
Associagao das restantes. m

->

->
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Em Outubro, é a vez de o IFB receber em Lisboa os
seus parceiros do Projecto BIF, do qual o Instituto é o
“contractor”. Este projecto esta precisamente a meio
da sua duragao e, tendo sido desenvolvida a metodolo-
gia de trabalho para atribuir créditos ECVET as qualifi-
cacoes do sector bancario e financeiro, inicia-se agora
a fase-piloto, que ira permitir ajustar a metodologia
proposta.

Ainda em Outubro, tera lugar, em Amesterdao, a Con-
feréncia de Disseminagdo do Projecto Quadultrainers —
Towards an European Qualification Prototype for Adult
Trainers, onde se apresentam os principais resultados
do projecto. Procurando ir ao encontro das novas exi-
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géncias de desenvolvimento de competéncias pedagd-
gicas na formacao profissional, foram concebidos dois
perfis de formacao de adultos: o ALP — Adult Learner
Professional e o EAT — Expert Adult Trainer (o IFB foi
responsavel pelo desenvolvimento deste segundo per-
fil), dirigidos sobretudo a populagao bancéria, com pos-
sibilidade de extensao a outros sectores de actividade.

- Em Dezembro decorrerd em Lisboa a 4 reuniao de

trabalho do projecto FIRST, tendo o IFB como anfitriao.
Os parceiros estdo a desenvolver o seu trabalho no
sentido de complementarem os niveis do Quadro Eu-
ropeu de Qualificagbes (EQF) com descrigoes ajustadas
ao sector bancario e financeiro. m
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Paises de Lingua Portuguesa

O Curso Integrado de Gestao Bancaria (CIGB) é organiza-
do pelo Instituto de Formagao Bancaria (IFB) com o apoio da
Associagao Portuguesa de Bancos (APB) para colaboradores
de bancos dos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
(PALOP) e de Timor-Leste (TL).

Esta cooperacdao tem como objectivo principal o apro-
fundamento da formacao técnico-profissional de alguns dos
quadros técnicos destes paises, de modo a aumentar as suas
competéncias no exercicio de funcdes de apoio a gestao.

Estes técnicos bancarios tém de ter uma formagao minima
de nivel médio (12° ano) ou experiéncia anterior em fungoes
tecnicamente qualificadas e com reconhecido potencial de
acesso (ou ja no desempenho de) fungdes de enquadramento.

A 92 edicao’ deste curso (9° CIGB) decorreu em Lisboa,
no IFB, de 19 de Abril a 8 de Julho, integrando um conjunto
de matérias relacionadas com a gestao bancaria.

As actividades curriculares (aulas, visitas de estudo, se-
minarios, estudo, exames) decorreram ao longo de 58 dias,
abrangendo mais de 300 horas de formacao. Para além dos
médulos curriculares, realizaram-se ainda onze workshops/
/palestras com oradores convidados que abordaram temas
especificos, como a economia e os sistemas financeiros afri-
canos; e também temas de caracter mais geral como a ética
na banca, praticas de gestao de recursos humanos, atitudes e
comportamentos de trabalho, criagao de valor para o cliente
bancario, etc.
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-
“A cooperacao é a conviccao plena de que ninguém

pode chegar a meta se nao chegarem todos”
(Virginia Burden)

A sess3o de abertura foi presi-
dida pelo Director-Geral do IFB,
estando igualmente presentes o
Senhor Embaixador de Sao Tomé
e Principe, em Portugal, Damido
Vaz de Almeida.

Frequentaram o 9° CIGB 34
formandos oriundos de Angola,
Cabo Verde, Mocambique e de
S. Tomé e Principe.

Reflectindo a cultura bancaria
de 16 instituicdes bancarias di-
ferentes, este grupo mostrou-se
muito participativo e com uma
boa formacao de base.

Excepcionalmente, e por mo-
tivos de natureza conjuntural, ndo participaram nesta edicao
do curso elementos da Guiné-Bissau e de Timor-Leste.

Foram ainda realizados testes de avaliacio em todos os
mddulos, com excelentes resultados globais.

De salientar ainda, em jeito de balanco final, e porque
o grau de satisfacdo de quem ensina e de quem aprende é
fundamental em qualquer processo de aprendizagem, as opi-
nides dos formadores e dos formandos envolvidos.

Os formadores consideraram este grupo de formandos
interessado e tecnicamente qualificado, revelando uma par-
ticipacao activa em todos os moédulos, dedicacido e empe-
nhamento no estudo, bem como um éptimo relacionamento
interpessoal.

Os formandos mostraram um elevado grau de satisfacao,
destacando a exceléncia dos formadores, a qualidade da orga-
nizacdo, o apoio prestado por toda a equipa, a adequagao dos
meios disponibilizados e a aquisicio dos novos conhecimentos.

Temos assim um balanco final positivo, ja que foram atingi-
dos os objectivos e superadas as expectativas.

Os participantes sugeriram a continuacao de cursos seme-
Ihantes e esperam que mais colegas possam realizar expe-
riéncias de aprendizagem como esta.

Noés também. Parabéns a todos. =

Reinaldo Figueira
Director, IFB.

I. Nas suas nove edicdes (de 2001 a 2010), este curso envolveu 237 parti-
cipantes.
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INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

Associacao Portuguesa de Bancos

-> Licenciaturas

No préximo dia 9 de Outubro, da-se inicio as actividades lec-
tivas no Instituto Superior de Gestdo Bancaria (ISGB). A escola
mantém a oferta formativa ao nivel das licenciaturas, tendo em
funcionamento os cursos de Gestao Bancaria (CGB) e de Gestao
e Sistemas de Informagao (CGSI). Mantém-se ainda a flexibili-
dade de frequéncia dos cursos, podendo os alunos optar pelo
ensino a distancia, apoiado em manuais préprios, ou regimes de
apoio presencial, quer em horario laboral, quer em horario pds-
-laboral. O ISGB entrou em funcionamento no ano de 1991. O
ano lectivo de 2010/201 | serd, assim, o 20° ano de actividade
da escola.

V4 L]

-> Estagios

Cerca de 20 alunos do ISGB - licenciados em 2009/2010 ou
em fase de conclusdo do curso — iniciarao, durante o més de
Outubro, estagios profissionais, de aproximacio a vida activa,
em instituicdes do sector financeiro. A realizacdo dos estagios
resulta de protocolos de colaboragio celebrados entre o ISGB
e as instituicdes que acolhem os alunos. Os estagios tém uma
duragio variavel de seis a nove meses.

- Bolsas de Estudo de Mérito

Tal como ja tinha acontecido no ano lectivo transacto, foram
atribuidas pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Supe-
rior duas Bolsas de Estudo de Mérito a alunos do ISGB. A atri-
buigdo das bolsas teve por base o aproveitamento escolar no ano
lectivo de 2008/2009. Foram distinguidos os alunos:

* Rafael Gongalo dos Santos Alvares — entio aluno do

2° ano do CGB;

* Barbara Salgado Trindade — entdo aluna do 2° ano do

CGSl.

Ambos os alunos concluiram o ano lectivo referido com mé-
dia de 16 valores. No ano lectivo de 2009/2010, ambos os alunos
terminaram com aproveitamento o 3° ano dos respectivos cur-
sos, concluindo, desta forma, as suas licenciaturas.

> Ciclo de Conferéncias da
Banca - ISGB

O ISGB ira realizar durante todo o ano lectivo de 2010/201 |
um conjunto de conferéncias onde se debaterao temas actuais
relacionados com o sector financeiro. Estas conferéncias terao
periodicidade mensal, e com elas pretende-se criar um espago
de reflexao, contribuindo, assim, para a melhoria da informacao
sobre o sector e também para o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores do Instituto e do sector bancario.

—) Pos-Graduacoes

Curso Avancado de Gestdao Bancaria (21° edicao) —
horario laboral

* Investimentos e Mercados Financeiros (10? edicao)

* Alta Performance nas Vendas (6* edicao)

* Marketing & Banking Social Media (2* edicao)

e Compliance (2? edigao)

* Business Intelligence no Sector Financeiro (12 edigao)

* Auditoria Financeira e de Sistemas de Informacao

(I1* edigao)

Horério pés-laboral. Candidaturas abertas. Inicio em Outu-
bro de 2010.

Encontram-se ainda em finalizacdo novos cursos de poés-gra-
duacao, em horario pds-laboral, entre os quais Banca e Finan-
ciamento de Autarquias e Administracao & Financiamen-
to de Autarquias. Visite o nosso site em www.isgb.pt.

-> Cursos para Executivos

O ISGB desenvolve projectos ajustados a realidade de insti-
tuicdes do sector bancario no ambito do desenvolvimento de
competéncias e certificacao de perfis profissionais especificos.

* Curso Pratico de Preparacao para o Exame de Ava-

liacao Profissional a OTOC (2? edicao). m

@)
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Workshop

Informacoes Fiscais

Lisboa, 12 | Outubro | 2010

Banca e Troca Internacional de

Aproxima-se o fim da era do segredo bancario internacional?

Os “paraisos fiscais” nao cooperantes irao sobreviver?

As regras da OCDE sobre troca de informacoes fiscais vao impor-se?
A relevancia dos casos da Suica e do Liechtenstein.

Dinamizador
do Workshop

Nuno Sampayo
Ribeiro
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CURSO INTENSIVO DE BANCA
PARA RECEM-LICENCIADOS

T
Inicio em 9 de Outubro de 2010

Formacao a Distancia — base papel e e-learning ~ Web

farmagha banciria enling
.. Complemente a sua formacao académica com .. Beneficie do apoio presencial, ao sdbado,
conhecimentos essenciais sobre: em Lisboa e Porto
o Negocio Bancario e Sistema Financeiro I1 Obtenha uma certificacio

e Produtos Bancarios
e Mercados Financeiros

§ Para conhecer o programa completo, visite www.ifb.pt ou contacte:

B Catarina Santos — cursointensivo@ifb.pt (base papel)

g Ana Isabel Silva — coordenacac@webbanca.pt (e-learning)

S LISBOA PORTO wwwi.ifb.pt
£ Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA Rua Fernandes Tomas, 352 — 4.°, 4000-209 PORTO bb Pt
g Tel:217916200 Fax: 217 977 732 Tel.: 225194 120 Fax: 225 102 205 www.webbanca.p
v
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Pos-Graduacoes em 2010/201 |

Curso Avancado de Gestao Bancaria A, curso

Avangado
de Gestao
Bancaria

Banca e Financiamento de Autarquias

Administragao & Financiamento de Autarquias

Investimentos e Mercados Financeiros s

inves
timen
tos

Alta Performance nas Vendas &
cados
finan

Marketing & Banking Social Media
Compliance

Auditoria Financeira e de Sistemas de Informacao

Business Intelligence no Sector Financeiro ‘@ B \ [

e

L L T

Informacées

Secretariado das Pés-Graduacdes .

Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA | Tel.:217916258 | Fax:217 972917 WWW.ISgb.pt
e-mail: m.guedes@isgb.pt | pos-graduacoes@isgb.pt
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CURSOS PRESENCIAIS

AREAS/CURSOS
I
Analise de Risco de Crédito 15a17
Crédito a Particulares e a Empresas 22a24
Crédito a Habitagdo 21e22
Gestdo e Recuperagdo de Crédito 15a17

Area de Operacoes QUL D _

Anti-Money Laundering & Counter-Terrorism Financing

Falsificagdo de Meios de Pagamento — Detecgdo 12
Meios de Pagamento 14e15

O Acordo de Basileia Il 11e12

Operagdes Documentarias no Comércio Internacional 02e03
Produtos Bancarios 08a 10

Casa Pronta — Proced. Especial de Transmissdo, Oneragdo e Registo Iméveis

Cheque — Normas e Procedimentos 19e20
Contratos e Garantias do Crédito 21e22(p) 15e 16
Direito Bancario 13 a 15(P) 10a12
Fiscalidade — O Impacto da Tributagdo nos Produtos Financeiros 25e 26
Garantias Bancdrias 02e03
Letra e Livranga — Regime Juridico 04 e 05
Registos e Notariado 29e30
[
Gestdo do Tempo 28 e 29(P) 09e 10
Técnicas de Negociagdo e Venda 24e25
]
Comunicagdo na Empresa e Relacionamento Interpessoal 24e25
Lideranga de Equipas 14 e 15(pP) 09e10
I
Andlise Econdmico-Financeira de Empresas 27a29
Auditoria Bancaria 18 a 22(P) 22a26
Contabilidade Bancaria 17 a 19(pP) 13a15
Contabilidade de Empresas 26e27
Introdugdo as Normas Internacionais de Contabilidade 20e21
SNC — Sistema de Normalizagdo Contabilistica 14e15
I
Andlise de Investimentos e Gestdo de Carteiras 21e22
Calculo Financeiro Aplicado 13a15
Mercado e Produtos Financeiros 11a13
Mercado Monetério e Cambial 18e19
Operagdes de Bolsa e a Interligagdo aos Mercados 13e14 25 e 26(P)
Organizagdo e Funcionamento de uma Sala de Mercados 27a29
InformagGes: PEDIDOS DE CANCELAMENTO: (P)—Porto
Teresa Corales & SO poderdo dar origem ao reembolso total do valor pago quando recebidos até 5 dias Uteis antes do inicio do curso. A
217 916 278 partir deste prazo, a inscri¢do sera paga na totalidade, podendo, no entanto, o participante ser substituido por outro.

t.corales@ifb.pt & Deverdo ser efectuados por escrito (carta, fax ou e-mail) e chegar ao IFB dentro do prazo estabelecido.



