AN A

ANO XXVI + N°101 | jul: set | 2014
edicdo de verao

Licinio Pina
Allmportancia
ga banca

Cooperativa

DICOMEORIAMENTOATUAL
DOCLIENTE:

B Instituto de Formaciao Bancaria
IFB — The Portuguese Bank Training Institute

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS




Neste numero...

9 Citando...
13 Divulgando...

17 Para Além da Formacio
Lena Valenciano

18 Seccao
GESTAO DA ATIVIDADE
COMERCIAL
Fim das Carreiras
- O Principio do
Desenvolvimento
Raul Cardoso

20 Fragmentos (II)
A Importéincia da Banca Cooperativa 4/ 28 0O Exemplo Suigo

Licinio Pina Nuno Sampayo Ribeiro

O modelo cooperativo demonstrou, no contexto de crise financeira, mais solidez e 30 Secgéo

resiliéncia. Isto prende-se sem duvida e também com o facto de as caixas agricolas .
constituirem organizagdes com uma forte vocagao social, que as diferencia e Ihes d& MARKETING BANCARIO
um lugar Unico na economia social. Bagagem “Samurai”?

Bruno Valverde Cota

O Banco Digital? 32 Diga-nos como E...
L. Carla Gouveia

Luis Freire

A nova fundacédo da banca de retalho ja nao é 33 ANALISE ECONOMICA

o balcdo, mas sim a rede digital sobre a qual L e
assentam os varios canais. O importante é O Acelerador de Crédito e
que todos estes canais saibam tirar o melhor a Recupera;io da Procura
partido dos dados e conhecimento do clien- Interna

te, proporcionando uma experiéncia superior

e diferenciadora. Rui Constantino

36 Lifestyle
Project Bonds

Luis Laginha de Sousa /0 37 Atividades Internacionais do IFB

Este tema é particularmente atual e impor- . .
tante, ao nivel global, ja que se verificam ne- 38 Formacao em Alternancia na
cessidades muito avultadas de investimentos Banca

em infraestruturas basicas, e alguma dificul-
dade da maior parte dos governos em conti-
nuarem a fazer os investimentos necessarios
para apoiarem o crescimento dos seus paises.

O Comportamento Atual do Cliente

Miguel Nobrega / ; :/
A revolucéo digital tem sido uma das maiores

influéncias na mudanca do comportamento
dos consumidores e, perante clientes mais
informados, importa refletir na necessidade
dos colaboradores bancarios desenvolverem
novas competéncias, para uma melhor e ine-
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2 inforsanca 101 | jul : set | 2014 Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon



Ficha Técnica

inforsanca

Ne 101 |jul : set | 2014

Propriedade:

Q
l B Instituto de Formacio Bancaria
IFB — The Portuguese Bank Training Institute

ASSOCIAGAO PORTUGUESA DE BANCOS

Sede:

Av. 5 de Outubro 164, 1069-198 Lisboa
Tel.: 217 916 200

Fax:217 972917

e-mail: info@ifb.pt

www.ifb.pt

Diretor:
Manuel Ferreira

Redacgao:
Helena Fontes
Ana Terras (Lifestyle)

Fotografias e llustragoes:
Rui Vaz

Design Grafico e Paginagao:
Gracinda Santos

Impressao e Acabamento:

Jorge Fernandes, Lda

Rua Quinta Conde de Mascarenhas, 9
2825-259 Charneca da Caparica

Tiragem:
13 000 exemplares

Peridiocidade:
Trimestral

Deposito Legal:
15365/87

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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A responsabilidade pelas opinides expressas nos artigos
publicados na inforBANCA, quando assinados, compete uni-
camente aos respetivos autores.

Editorial

Atualizar, formar e infor-
mar sao linhas orientado-
ras presentes em cada nu-
mero da inforBANCA que,
desta vez, privilegia temas
de inovacdo, com artigos
sobre a continua e segura
evolucdo do retalho para
o digital e a criacdo de no-
vos produtos do mercado
financeiro.

Al

Continuando a dar espac¢o e voz aos responsaveis pelas nossas insti-
tuicdes financeiras, publicamos um artigo de Licinio Pina, Presidente da
Caixa Central, sobre a experiéncia singular e de sucesso que constitui o
Crédito Agricola.

Ler o tocante texto de Lena Valenciano que publicamos leva-nos a refle-
tir sobre o papel desta Casa e o seu impacto na vida das pessoas e das
instituicdes. “Mudou a minha vida para sempre...”, diz esta antiga aluna.
N3ao é, afinal, muito diferente do que afirma o Presidente da CCCAM: “A
relacdo estabelecida com o IFB é determinante”.

N3do querendo deixar a histdria a meio, publicamos neste nimero os
“Fragmentos Il”, um registo de momentos e personagens que marcaram
a primeira década do século no nosso mundo financeiro.

Reparardo os nossos leitores que o grafismo da inforBANCA esta diferen-
te. Sem mudancgas bruscas, fomos evoluindo para um novo formato com
texto menos denso, paginas mais ricas em cor, mais imagens e tratamen-
to grafico, tudo feito com a “prata da casa”. Esperamos tornar a leitura
mais interessante a todos aqueles para quem trabalhamos.

Manuel Ferreira

Luis Vilhena da Manuel

Miguel Athayde
Cunha Ferreira Marques

Mariana Joao Torres Reinaldo Ana Marta

Anténio
Ramalho Pires Pereira Figueira Terras Carvalho
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A Importancia
da Banca
Cooperativa

| || Licinio Pina
Presidente do Conselho de Administragao Executivo
da Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo

“A existéncia, no sistema
financeiro, de entidades
como as caixas agricolas, com
marcada tendéncia territorial,
permite compensar a
tendéncia centripeta
do negédcio bancario
desenvolvido em mercados

amplos e globalizados.”

sistema bancdrio portugués é constituido
Opor 153 institui¢oes de crédito, sendo que

destas 87 sao caixas agricolas. O contributo
do sector para o mercado de trabalho é muito rele-
vante, com cerca de 57 000 trabalhadores.

A banca portuguesa demonstrou solidez em
contexto de crise, pesem embora as desvantagens
competitivas e os problemas de rentabilidade.
Apds o programa de recapitalizacdo do Estado, a
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generalidade dos bancos portugueses ultrapassou a crise
financeira, com desvantagem competitiva face a outros
paises da zona euro, como sejam os provocados pelo
rating da Republica, que tem provocado dificuldades
de acesso ao mercado monetario interbancério e custos
mais elevados, a que acresce o nivel cada vez mais ele-
vado do incumprimento do crédito.

A rentabilidade pressionada por esmagamento da
margem financeira, reforco de provisionamento para
imparidades e aumento dos custos de regulacao e obri-
gacoes fiscais tem contraido a conta de exploracdo dos
bancos nacionais.

A banca cooperativa a nivel mundial e na Europa tem
uma dimensao de relevo com exemplos que se destacam
na Holanda e na Franca, onde estes bancos tém quotas de
mercado muito elevadas.

O modelo cooperativo demonstrou, no contexto de
crise financeira, mais solidez e resiliéncia, alavancado em
vantagens competitivas como a integracao nas comuni-
dades locais, a autonomia de decisdo, a politica de nédo
distribuicdo de dividendos e abordagens conservadora e
de aversao ao risco.

Em Portugal, o Unico grupo financeiro cooperativo é o
crédito agricola, no qual se destacam as caixas agricolas
como organizac¢des enraizadas nas comunidades locais,
que se convertem num elemento imprescindivel para
o desenvolvimento das regides onde actuam e consti-
tuindo um exemplo de empresa que simultaneamente
persegue objectivos sociais e empresariais.

A existéncia, no sistema financeiro, de entidades como
as caixas agricolas, com marcada tendéncia territorial,
permite compensar a tendéncia centripeta do negdcio
bancario desenvolvido em mercados amplos e globali-
zados. A sua presenca em ambiente rural limita os dese-
quilibrios entre o campo e a cidade, a0 mesmo tempo que
abre o acesso das populacdes rurais ao sistema bancario.

As caixas agricolas sdo organizacdes inspiradas em
ideais democraticos e no elemento social, devendo os
seus dirigentes ter em atencdo nao sé o desempenho
econdmico mas também a sua vocacéo social, factor dife-
renciador que as inclui na economia social.

O Crédito Agricola tem vindo a transformar em oportu-
nidade o que outros véem como ameaca. Em contexto de
crescente despovoamento rural e concentracdo popula-
cional nos grandes centros urbanos, com o sector publico
e privado a deslocalizar, as caixas agricolas apostam em
manter e, em alguns casos, fazerem crescer a sua rede nas
regides do interior tirando partido das economias locais.

As Caixas Agricolas em Portugal, apesar de serem ins-
tituicdes seculares, uniram-se num projecto comum, com
um percurso de afirmagdo autbnoma, criaram o seu es-
paco no mercado financeiro, organizaram-se de forma
a chegarem aos dias de hoje como um banco moderno
e competitivo e, em contexto de crise, provaram que o
seu modelo de gestdo conservadora lhes permitiu uma

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

“No grupo Creédito
Agricola, os seus
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enorme resiliéncia, contribuindo para o crescimento e de-
senvolvimento das regibes.

No grupo Crédito Agricola, os seus activos humanos
sdo pessoas com anseios, necessidades e expectativas
que a instituicdo deve promover como elemento catali-
sador do crescimento do grupo. As pessoas contam nao
como numeros mas como activo a preservar e a pro-
mover, nos seus conhecimentos, aumentando-lhes as
suas expectativas.

Neste ambito, a formacdo dos nossos quadros é funda-
mental, assumindo a Caixa Central no ambito do centro
de formacgao um papel facilitador entre as pessoas e as
instituicdes que compdem o grupo.

A relacéo estabelecida com o IFB é determinante para
melhor prestacdo de um servico de qualidade e profis-
sional, observando-se mais-valias significativas quando
0s nossos quadros sdo submetidos a formagao especia-
lizada.

O futuro das instituicdes sera sempre melhor se estas
estiverem dotadas de quadros bem preparados para os
novos desafios e exigéncias do mercado. m

Texto escrito segundo a antiga ortografia.
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O Banco Digital?

Luis Freire*

emos hoje cerca de 30 anos percorridos de uma revolug¢io tecnolégica que se espera venha a durar
mais 20 anos® - a revolugdo das tecnologias de informacio (TI), a que alguns convencionam chamar
& revolucio digital.

Como nas revolucdes tecnolégicas que a precederam, a transformacio despoletada pela revolugio digital
tem-se vindo a propagar a varios aspectos da nossa sociedade — econdémicos, politicos, empresariais e
pessoais —, sendo que, no estagio em que estamos, os impactos em dominios ndo directamente relacionados
com as TI, tais como a saude, a educacéo e o Estado, estdo a tornar-se muito mais significativos e visiveis.
Como nas revolugdes tecnoldgicas que a precederam, o impacto nas varias industrias poderd (tem ja
vindo a) assumir varias formas:

+ Criacao/destruicao de industrias;

» Transferéncia de valor dentro de e entre industrias;

* Transformacao da natureza dos pontos de controlo de cada industria;

* Transformacao do papel/valor dos processos, dados e infraestrutura;

* Transformacao da forma como o trabalho é executado pelos colaboradores.

A banca nio é excepgido. Pelo contrario, é talvez das industrias mais impactadas pela revolugio digital.



A Velha Fundacao

Na sua génese, a banca de retalho desenvolveu as suas
operagdes em torno de produtos (depdsitos, titulos, cré-
dito a habitacao, crédito ao consumo, cartdes, seguros,
etc.) distribuidos por um canal, o balcao. Com o tempo,
outros canais foram sendo adicionados: os ATM nos anos
70, os call centers nos anos 80, a Internet nos anos 90. Mas
estes canais foram sendo introduzidos como um comple-
mento a um modelo de funcionamento que mantinha o
balcdo no centro do ecossistema. O principal “ponto de
controlo” da industria, assumia-se, consistia numa rede
de balcbes fisicos com elevada capilaridade em termos
de distribuicao territorial (Figura 1).

A Revolucao

Os tempos mudam, porém, e nos anos 2000 surgiu o
que muitos consideram ser a tempestade perfeita que
gerou o actual frenesim em torno da tematica “digital”:

A Velha Fundacao
Evolucao dos Canais
V' N
2000's -
Mobile Networking
- Permite verdadeira disponibilidade 24*7
19901 - D4 ao grosso da populagao global a capacidade
s para comunicar
- Fornece uma infraestrutura transaccional que
nao existia ha apenas alguns anos (e. g., M-PESA)
19807 - E parte da razdo por que o Social Networking é
hoje uma realidade tao presente
« Fornece uma forma de geolocalizar clientes-alvo
1970's - o0 que leva a importancia do Big Data e da
Cloud como modo de oferecer aos clientes
ofertas relevantes naquele momento e naquele
ponto de consumo
o
Qo
€
k]
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a congregacao das tecnologias Mobile, Cloud e Big Data,
multiplicadas pela interacgao constante dos clientes nas
redes sociais (e, num futuro ndo muito distante, pela “In-
ternet das coisas”).

O canal Mobile resulta da convergéncia da Internet
movel e da combinacgdo das telecomunicacdes com as
tecnologias de informacao. Fornece verdadeira disponi-
bilidade 24*7, permite a todas as pessoas comunicarem
entre si, fornece uma infraestrutura transaccional que nao
existia hd apenas alguns anos e é parte da razao por que
o Social é uma tendéncia tao presente no nosso dia-a-dia.
Mais, fornece um meio de geolocalizar clientes-alvo com
ofertas relevantes naquele momento e naquele ponto
de consumo - o que leva a importancia do Big Data (que
fornece a capacidade para analisar volumes massivos de
dados) e a Cloud (que fornece capacidade virtualmente
ilimitada de processamento) perante a explosao de dados
que o Mobile potenciou.

Figura 1

A rede de balcées fisicos foi durante anos
a fundacio da banca de retalho,
que os outros canais vieram complementar

Tudo isto siginifica
MUDANCA DISRUPTIVA e
REQUER TRANSFORMACAO
RADICAL para
ACOMPANHAR O RITMO da

mudanca

Porém, NAO E FACIL PARA
0S BANCOS MUDAREM, em
especial quando nio se sabe em
que se vio transformar
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Gracas a esta “tempestade perfeita’, com particular
relevo para o advento da Internet mével em que tecno-
logias ubiquas tém o potencial de ligar tudo em todo o
lado, os dados tornaram-se definitivamente uma forca
centrifugadora de mudanca.

O desafio resulta entdo em saber tirar proveito de
todos estes dados de forma consequente. E, por essa via,
repensar completamente o relacionamento com os clien-
tes e aforma de Ihes entregar valor de acordo com as suas
— novas — expectativas.

A Nova Fundacao

Esta “tempestade perfeita” trouxe muitos impactos,
sendo de longe o mais central a alteracdo dos compor-
tamentos dos consumidores. A geracao que agora estd a
chegar ao mercado de trabalho ja nasceu com a Internet,
o Mobile e todos os outros canais digitais. Como os “na-
tivos digitais’, muitos de nés nos habitudmos a alternar
no dia-a-dia entre o mundo fisico e o mundo digital com
total naturalidade, a distancia de um laptop, de um tablet,
de um smartphone (ou de um wearable). J4 nado sepa-
ramos os dois mundos de forma consciente. Ambos estao
integrados de tal forma que exigimos de forma crescente
a conveniéncia de podermos recorrer a qualquer canal -
fisico ou digital - mantendo o contexto perfeito do nosso
“didlogo” com uma empresa (ou comunidade ou ecossis-
tema). Esta é a génese do conceito de omnichannel.

E qual é a principal base para fornecer uma tal expe-
riéncia? Dados.

E ha industria que tenha mais acesso a dados sobre o
comportamento transacional dos clientes que os bancos
de retalho? Todo o negdcio de um banco hoje assenta
sobre dados de cliente. Os bancos, hoje, transaccionam
dados. E o balcao, call center, ATM, Internet ou Mobile sao

Figura 2

A nova fundagio da banca de retalho ji nio é
porém a rede de balcées: é a REDE DIGITAL

A Nova Fundacio

Omnichannel

. S

Call
Center,

Balcao

REDE DIGITAL

Dados e Conhecimento do Cliente

Um BANCO DIGITAL DEVE SER DESENHADO PARA
FORNECER FUNCIONALIDADES AO CLIENTE no
momento e local em que este necessitar, e organiza-se em

torno dos dados do cliente
RELEVANCIA CONTEXTO
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Conceptual

EMTEMPO REAL

todos suportados sobre uma rede de transporte de dados
—aredelP.

Nesse sentido, a nova fundacdo da banca de retalho
ja ndo é o balcio. E a rede digital, sobre a qual assentam
0s varios canais, incluindo o balcdo. E todos estes canais
devem proporcionar de forma perfeitamente coorde-
nada, com funcionalidades que tirem partido dos dados
e conhecimento do cliente, uma experiéncia superior e
diferenciadora (Figura 2).

As Fungoes

Mas se os bancos tém um dos activos estratégicos mais
relevantes dos nossos dias — dados do cliente —, como
poderéo reinventar-se para explorar essa vantagem? E
talvez nesta questdo que reside a grande oportunidade
(para os que a souberem aproveitar) ou ameaca (para os
que nao se mexerem).

A ameaca surge de novos concorrentes que tentam
ocupar areas de negécio tradicionalmente da banca de
retalho (vejam-se exemplos como a Moven, a Paypal,
a Tesco ou a Crowdmortgage, entre tantos outros). A
Accenture estima que cerca de 32% de receitas banca-
rias estejam em risco em 2020 por esta via.

A oportunidade, porém, surge pela possibilidade que
também se abre aos bancos de ocuparem espacos na ca-
deia de valor que tradicionalmente nao eram seus (veja-
-se o iGaranti, ou a Sixdots do BNP Paribas e da Belgacom).

Um banco de retalho assume tradicionalmente trés
grandes func¢des: fabricante de produtos, processador de
transacgoes e retalhista de servigos. Mas, a luz desta nova
fundacéo, a rede digital, estas funcdes podem ser inter-

“Todo o negécio de

um banco hoje assenta
sobre dados de cliente.
[...] Nesse sentido, a
nova fundacdo da banca

de retalho jando é o
balcio. E a rede digital,
sobre a qual assentam

0s varios canais,
incluindo o balcdo.”

Copyright © 2014 by [FB/APB, Lisbon



(13 o
Se nos vendemos tao
baratos, porque nos
avaliamos tao caros?”

(13 . R 2
O verdadeiro mérito é
como 0s rios: quanto mais
profundo, menos ruido faz.”

Figura 3

... e a natureza das fun¢ées de um banco deve ser
revista perante essa evidéncia

As Funcgoes
¢«
A rede digital como nova fundagéo permite rever as A melhor forma de prever o
fungées de um banco futuro é cri-lo.”

« Os produtos bancarios serdo um conjunto de aplicacoes,
fabricadas de tal forma que os clientes as podem
rearranjar de modo a adequarem-se ao seu estilo de vida.

Fabricante
de Produtos

113
As pessoas que devemos
« O processamento bancério é apenas cédigo em regime

de open source, oferecido a quem queira liga-lo as suas t(?mer 130 Sao as que
ofertas através de API. discordam de nos, mas as

que discordam e se calam
sem da-lo a perceber.”

Processador de
Transacgoes

» O retalho no sector bancério basear-se-a na
diferenciacao competitiva para analisar dados massivos
e entregar personalizacao em massa.

Retalhistas de
Servicos

{2 A
Pior do que vocé querer

pretadas de forma radicalmente diferente da convencional, abrindo caminho fazer e nao poder € vocé

a novos posicionamentos e modelos de negécio. Chris Skinner, autor do livro poder fazer e ndo querer.”
Digital Bank, desafia os bancos a repensarem essas funcdes nos seguintes
moldes?:

o Fabricante de produtos. Os produtos bancérios serdo um conjunto de 0
aplicagoes, fabricadas de tal forma que os clientes as podem rearranjar de Quando um homem
modo a adequarem-se ao seu estilo de vida (funcionalidade). responsabiliza os outros

o Processador de transacgdes. O processamento bancério é apenas c6- pelos seus fracassos, é
digo em regime de open source, oferecido a quem queira liga-lo as suas
ofertas através de API (ecossistema).

o Retalhista de servicos. O retalho no sector bancario basear-se-a na di-
ferenciacdo competitiva por via da analise de dados massivos com o ob- sucessos.”
jectivo de entregar personalizacdo em massa (conhecimento) - Figura 3.

bom comecar também a
responsabiliza-lo pelos seus

Os ingredientes SA0 estes. Mas qual a receita? “N30 hi mal nenhum em

A oportunidade existe. Mas qual a visdo? mudar de opinido. Contanto

Este € 0 novo desafio da banca de retalho. m que seja para melhor.”
*Senior Manager - Accenture Management Consulting.

Este texto foi escrito segundo a antiga ortografia.

11 .
1. “Technological revolutions and techno-economic paradigms’, Carlota Perez, January 20, 2009, Nenhum Xencedor acredlta
Technological University of Tallinn, Estonia and Universities of Cambridge and Sussex, U.K. no acaso.
www.carlotaperez.org
2. Chris Skinner, Digital Bank.
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O m[ercalélo de

Luis Laginha de Sousa*

face mais visivel dos mercados de capitais, Em primeiro lugar, cabe clarificar o conceito de project
e em particular das bolsas, é, sem duvida, bond. Este conceito ainda ndo estd muito estabilizado,
0 segmento acionista, e de algum modo mas, essencialmente, trata-se de uma emissao de obri-

gacdes que visa financiar (ou refinanciar) um projeto de
investimento, normalmente uma grande infraestrutura
(envolvendo montantes que podem ser de centenas de

também as emissdes de obrigac¢des, destinadas

a financiar a atividade geral das empresas que as
emitem. Estes instrumentos, pela diversidade dos
seus investidores, incluindo pessoas individuais e

investidores institucionais de diversas naturezas, .
e pela liquidez da negocia¢io, acabam por atrair a | ¢ roject Bonds
maior atencio, pese embora os mercados de capitais P N
também apresentarem soluc¢des de financiamento
de outras naturezas, que podem dar relevantes
contributos ao crescimento econémico.

Este artigo procura dar evidéncia a um desses
instrumentos menos conhecidos — a emissio de
project bonds —, empréstimos obrigacionistas que,
pela forma como sdo estruturados, permitem
financiar projetos de infraestruturas e outros de
natureza semelhante e que tém vindo a atrair
uma atencio crescente nos mercados de capitais
internacionais.

OBRIGACOES

10 inforsanca 101 | jul : set | 2014 Copyright © 2014 by [FB/APB, Lisbon



milhdes de euros), em que as receitas geradas pelo re-
ferido projeto ficam “ligadas” ao pagamento dos juros e
amortizacdo das referidas obrigagdes. Estas obrigacdes
tém, normalmente, uma maturidade muito longa (20 ou
30 anos) e sao emitidas por um veiculo — uma empresa
que tem o “direito” as receitas do projeto (por exemplo,
por concessao do Estado). Estas obrigagdes sdao adqui-
ridas por investidores institucionais, tipicamente fundos
de pensdes, companhias de seguros, fundos soberanos,
entre outros e cotadas em bolsa.

A titulo de exemplo, em novembro de 2013 a empresa
inglesa Greater Gabbard, detentora de uma concessao
edlica offshore, emitiu obrigacdes no total de cerca de
305 milhdes de libras, a uma taxa de juro de 4,137%, e
com maturidade em 2032 (20 anos). Os fundos obtidos
com a emissao destinaram-se a financiar uma rede de
transmissdo de energia, de uma producdo edlica offshore
para a rede elétrica do Reino Unido, ficando o rendimento
obtido com a rede afeto ao pagamento da divida. O
Banco Europeu de Investimento providenciou uma carta
de crédito, de cerca de 46 milhdes de libras, como forma
de credit enhancement das obrigacdes, (explicado mais
adiante). Esta emissdo obteve um rating A3 pela Moody's,
e atraiu um leque muito diversificado de investidores ins-
titucionais.

Este tema das project bonds tem suscitado um particular
interesse, ao nivel global, pois verificam-se necessidades
muito avultadas de investimentos em infraestruturas ba-
sicas — transportes, energias, 4gua e saneamento, comu-
nicacdes e outras — e alguma dificuldade de muitos go-
Vernos, por restricdes orcamentais, em continuarem a fazer
0s investimentos necessarios para apoiar o crescimento
dos respetivos paises ou regides. De acordo com dados do
World Economic Forum, verificam-se anualmente necessi-
dades de investimento em infraestruturas de cerca de 3,7
trilides' de ddlares e apenas se investem 2,7.

Até ao espoletar da crise financeira que temos vivido
desde 2007, uma parte destas necessidades de financia-

“[...] come¢ou a olhar-se para
outro tipo de investidores,
nomeadamente os designados
investidores institucionais,

cujos montantes sob gestio sio
muito avultados e que podem ter
interesse nestes financiamentos.”
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mento era provida pelo setor privado, em particular por
empréstimos bancarios, em regime de project finance,
mas as necessidades de reducdo dos niveis de alavan-
cagem e as restricoes regulatérias no setor bancario, no-
meadamente resultantes de Basileia Ill, tém limitado (e
vdo continuar a limitar) esses financiamentos.

Assim, comecou a olhar-se para outro tipo de inves-
tidores, nomeadamente os designados investidores ins-
titucionais, cujos montantes sob gestdao sdo muito avul-
tados e que podem ter interesse nestes financiamentos.
De facto, muitos projetos de infraestruturas oferecem
maturidades longas, a par de rendibilidades atrativas, o
que se adequa ao perfil de responsabilidades das com-
panhias de seguros ou dos fundos de pensdes. Propor-
cionam também uma geracdo estavel de rendimentos,
gue podem constituir uma cobertura do risco de inflagao,
reduzida volatilidade e pouca correlacdo com muitos ou-
tros ativos.

A capacidade de atrair um grupo diversificado de in-
vestidores passa necessariamente por obter uma notacéo
de rating investment grade por empresas de referéncia
internacional. Contudo, existe um grupo crescente de
grandes investidores institucionais que tem vindo a de-
senvolver capacidades internas de analisar aprofundada-
mente as caracteristicas e os riscos destes investimentos.

Adicionalmente, também pela complexidade e riscos
de desenvolvimento de muitas destas infraestruturas,
tende a haver uma maior preferéncia dos investidores por
refinanciar projetos que ja passaram a fase de construcao?,
versus aqueles que estdo a ser lancados, pese embora o
risco de construcao ser muito diverso entre projetos de
natureza diferente (por exemplo, uma exploracao edlica
offshore terd um perfil de risco de construcao diferente de
uma autoestrada ou de um complexo hospitalar).

No entanto, e apesar da atratividade que estas obriga-
¢6es possam ter para alguns investidores, muitos ficam
afastados pela escala, complexidade ou risco politico
envolvido. O sucesso das emissdes de project bonds de-
pende, entre outros fatores, da existéncia de um quadro
regulatério estavel, que dé garantias aos investidores de
que, ao longo da vida das emissdes, as condi¢des de ge-
racdo da receita dos projetos ndo vao estar sujeitas a inter-
feréncias do enquadramento politico-institucional. Neste
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“[...] a Comissdo Europeia e o Banco Europeu de Investimentos
(BEI) langaram, em 2012, a «Europe 2020 Project Bond
Initiative», com o duplo objetivo de estimular o investimento em
infraestruturas de transporte, energia e banda larga [...]”

i

sentido, os paises cujos quadros regulatérios se tém man-
tido mais estdveis sdo aqueles que conseguem obter este
tipo de financiamentos em melhores condicdes. Entre os
paises mais ativos e com maior tradicdo em emissdes de
project bonds contam-se os EUA, o Canadd, a Australia ou
o Reino Unido, com o Chile a constituir um interessante
exemplo recente de evolucdo na area da gestdo publica
dos projetos de infraestruturas.

Reconhecendo a complexidade e os riscos de muitos
destes projetos, mas também a sua relevancia econé-
mica, alguns governos ou instituicdes financeiras inter-
nacionais para o desenvolvimento tém proporcionado
mecanismos de garantia (credit enhancement) que mi-
tigam alguns riscos e melhoram o rating das emissoes.
Por exemplo, a Comissao Europeia e o Banco Europeu de
Investimentos (BEI) lancaram, em 2012, a “Europe 2020
Project Bond Initiative”, com o duplo objetivo de esti-
mular o investimento em infraestruturas de transporte,
energia e banda larga e, simultaneamente, consolidar as
emissoes de divida através do mercado de capitais, como
uma fonte adicional de financiamento dos investimentos
em infraestruturas. A intervencdo do BEl destina-se a
melhorar o perfil de risco dos projetos e pode assumir
a forma de uma linha de crédito que sera acionada em
determinadas condi¢cbes, nomeadamente em caso de
necessidade de fundos para pagamento dos juros ou da
amortizacdo das obrigacdes.

Em Portugal ndo existem exemplos recentes da
emissdo de project bonds, eventualmente no sentido mais
estrito do termo, até porque o nivel de investimento em
infraestruturas se reduziu acentuadamente nos ultimos
anos, fruto das restricdes financeiras que o pais tem vi-
vido. Acresce que a evolucdo das condicdes de rating e
a redefinicdo do enquadramento em que muitos pro-
jetos foram implementados também tém condicionado
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desenvolvimentos nesta area. No entanto, o contexto fi-
nanceiro nacional tem melhorado, com a reabertura do
financiamento externo e a previsivel melhoria dos rating,
e comega a criar-se algum espaco para o investimento em
obras estruturantes, algumas ja identificadas no Plano Es-
tratégico dos Transportes e Infraestruturas, recentemente
aprovado pelo Governo. O interesse dos project bonds
nao se limita, no entanto, a novas obras, nem exclusi-
vamente a obras publicas. Também ao nivel do refinan-
ciamento de projetos ja em operacdo, e clarificados que
sejam alguns quadros regulatérios (aspeto fundamental
para atrair investidores internacionais), podem colocar-se
oportunidades de recorrer a este instrumento.

Além de uma fonte adicional de financiamento a pro-
jetos de infraestruturas, de natureza publica ou privada,
que podem potenciar o crescimento e a produtividade
futuras, a emissdo de project bonds em Portugal podera
constituir um polo de atracdo de novos investidores,
sobretudo internacionais, sofisticados e de grande di-
mensao, consolidando a confianca internacional cres-
cente que o pais tem conquistado.

Para além dos argumentos ja referidos, acreditamos
que os project bonds tém ainda uma caracteristica adi-
cional, que é o facto de implicarem também uma maior
transparéncia e escrutinio sobre os projetos a financiar,
podendo, por essa via, contribuir para uma melhor se-
lecdo dos mesmos e a otimizacdo da utilizacdo dos re-
cursos disponiveis, com os decorrentes beneficios para a
economia no seu conjunto. m

CEO, Euronext Lisbon
Membro do Managing Board da Euronext, N.V.

1. Milhdes de milhdes.

2. Designam-se greenfield projects aqueles que ainda vao iniciar a construgdo
e brownfield projects os que ja estdo na fase da exploragdo e, portanto, em
situa¢do de refinanciamento.
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ﬁs:a vez
é diferente

Carmen Reinhart e Kenneth Rogoff
Desta Vez E Diferente — Oito

Séculos de Loucura Financeira
Actual Editora

Nesta andlise quantitativa
emerge um padrio, ou seja,
“j4 aqui estivemos antes. Por
muito diferente que pareca
sempre o ultimo furor ou crise
financeira, ha normalmente
semelhancas notérias com a
experiéncia passada de outros
paises e da histéria”.
Cobrindo 66 paises, os dados
recolhidos pelos autores
analisam os incumprimentos
soberanos, as crises bancarias
e as crises de taxa de cAmbio.
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Em guem confiamos?
Valores culturais
e (des)confianga nas instituigtes

Paulo Finuras

Valores Culturais e (Des)
Confianca nas Instituicoes
Edicoes Silabo

Por que razio havera
sociedades mais confiantes do
que outras? Serd que ha uma
disposi¢do para se confiar
mais numas culturas do que
noutras? Serd a desconfianca
um «imposto invisivel» que
retarda o desenvolvimento
econémico e social das
nagoes?

Estas questdes e muitas
outras relacionadas com a
influéncia da cultura nacional
na confianca institucional sdo
tratadas neste livro.

TERESA COSTA

Gestao

Contemporanea

Principios, Tendéncias e Desafios

Teresa Costa

Gestao Contemporanea —
Principios, Tendéncias e
Desafios

Edicoes Silabo

Esta obra apresenta um
conjunto de principios
tedricos sobre gestdo, enfatiza
a aplicagio prética destes
conhecimentos e possibilita

a contextualizacio da teoria
no mundo das organizac¢des
através de exemplos com
recurso a excertos de artigos
cientificos, opinides de
especialistas e relatos de casos
reais, quer nacionais, quer
internacionais.

Inovacao
e
Criatividade

Manual do desenvolvimento
de produto

Mahomed Hanif Ussmane
Inovagao e Criatividade —
Manual do Desenvolvimento do
Produto

Edicoes Silabo

“Os produtos sdo como as
pessoas e as culturas, tém
o seu ciclo de vida e mesmo
o produto mais «estavel»
terd um momento em que
serd substituido por outro
melhor.”

Inovacio, criatividade,
design, metodologia do
desenvolvimento de um
produto, a realizacdo de
protétipos, testes, ensaios,
determinacio de custos,
lay-outs de produgio,

sdo alguns dos conceitos
abordados neste livro.

A

=
H

ENCI

fi

EM MARKETING

NOVAS TEND
INTELLIGENCE

L

Pedro Campos e Pedro Quelhas
Brito (orgs.)

Novas Tendéncias em Marketing
Intelligence

Actual Editora

Uma das qualidades dos deciso-
res devera ser a sua capacidade
de compreenderem e antecipa-
rem as necessidades do merca-
do num mundo dominado pela
informacio.

Este livro visa facultar pistas
para melhor viver no meio de
tanta informacdo.

0 FACTOR
HUMANQ 5
NADECISAQ
EMPRESARIAL

Julio Lobao

0 Factor Humano na Decisao
Empresarial

Actual Editora

Naio sdo as empresas que
tomam decisées: quem decide
s30 os gestores que nelas
trabalham. Por isso, conhecer
a psicologia do gestor é
essencial para compreender as
suas escolhas. Os seus erros
traduzem-se na destrui¢io

de riqueza na economia, na
diminui¢io do bem-estar dos
cidadios, na perda de postos
de trabalho.

ogdy wa apepiiend

“opio PP ey @NNd BIWOUOIY

MRRNETING BANCARID Jorg Forsec s et

Outros livros recebidos que
podem ser consultados na
nossa biblioteca:

Actual Editora — Marketing
Bancdrio, de Jorge Fonseca de
Almeida.

Edicées Silabo - Economia
Publica - Conceitos e Exercicios
Resolvidos, de Aida Isabel
Pereira Tavares; Qualidade em
Acéo — da Teoria para a Prdtica,
da Pritica para a Exceléncia,
organizadores: Maria Jodo
Rosa, Patricia Mourae Sd e
Claudia S. Sarrico; Introdugéo
aos Sistemas de Informagéo
Organizacionais, de Braulio
Alturas.m
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O Compor-

tamento #
tual do

liente

uitas coisas tém mudado nos ultimos seis anos.

As causas sao conhecidas e tém varias origens

que, no fim, se interligam entre si. A crise finan-
ceira e econdmica é atualmente uma realidade em Por-
tugal, mas também o é noutros paises, obrigando as pes-
soas a reverem habitos, comportamentos e valores que
desde ha muito eram dados como certos.

Tem havido também grandes alteracdes na relacdo
das pessoas com as Tl. As
redes sociais (social media),
o (conceito) mobile e a In-
ternet tornaram-se impres-
cindiveis na vida de cada
um, revolucionando o modo
de comunicar e de trans-
mitir informacdo. Também
neste caso, isso tem levado
a uma alteragcao do compor-
tamento das pessoas enquanto cidadas e consumidoras
na sua relacdo com os produtos e com as marcas e, no
fundo, com tudo o que as rodeia.

Muitas destas alteragdes sao recentes e estdao a acon-
tecer de forma rapida, ndo estando, por isso, ainda “con-
solidadas”. Vivem-se situacdes em que ainda se estd a
tentar descobrir como reagir, seja no caso de particulares
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“Constata-se que o cliente se
tornou mais maduro, mais
licido e informado e, por
isso, menos «influenciavel»”.

A

ou empresas (e até o Estado). O futuro é incerto mesmo
a curto prazo.

E uma nova situacao, algo desconfortavel porque néo
estdvamos habituados mas, do ponto de vista do marke-
ting, é bastante aliciante porque representa um desafio a
mudanca e com ela a inovacao, a criatividade, ao comecar
de novo, ao tentar perceber o que fazer e como fazer,
como comunicar com os clientes de hoje e como lidar
com a imprevisibilidade das
suas escolhas.

Constata-se que o cliente
se tornou mais maduro,
mais lucido e informado e,
por isso, menos “influen-
cidvel” Diminuiu a fideli-
zacao e aumentou O nu-
mero de bancos com que
passou a trabalhar. Esta mais
sensivel aos valores que lhe sdo cobrados. O passa-pa-
lavra e os conselhos dos amigos e dos blogs tém tido mais
influéncia na decisao de compra do que a palavra do seu
banco, que alias sofreu um abalo de credibilidade nos ul-
timos tempos.

Na banca, a procura e a comparacdo entre produtos
e servicos que o cliente contrata “obriga-0" a estar mais
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informado de modo a procurar mais vantagens ou a dimi-
nuir o risco da compra. Esse tempo que o cliente demora
e o envolvimento na compra acontecem porque as suas
fontes de informacdo passaram também a ser outras.

E ndo é s6 na banca que estas alteracdes de habitos e
comportamentos acontecem. Ela estd ja presente no dia-a-
-dia das pessoas: As compras online t¢ém aumentado, (re)ne-
goceia-se a TV por cabo, a eletricidade e a prestacdo da casa,
evitam-se as autoestradas, compram-se mais promogoes.

A INFLUENCIA DOS CANAIS

Quando, na opcao de escolha de um banco, o cliente
identifica como fator preferencial o bom servico que
este presta, estd tradicionalmente a referir-se ao papel
desempenhado pela agéncia e pelo canal telefénico. No
entanto, cada vez mais se abrem novas formas de inte-
racdo que lhe permitem avaliar o servico prestado como
um todo, ou seja, em todos os pontos de contacto com o
banco, desde o atendimento na agéncia, home banking,
redes sociais, mobile banking, etc. (Figura 1)

Figura 1
Propensao dos Clientes para Mudarem de
Entidade na Situacio Atual (%)

Nao altera
substancialmente

Menos propensos

Mais propensos
para mudar

Fonte: Everis

Figura 2
Penetracio Internet Banking

2012 31,1
2011 30,7

2010 28,9
2009
2008 22,7
2007 20,0
2006 18,8

2005 159

2004 14,8

2003 11,8

Fonte: Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo
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Mudangas tecnoldgicas e racionalidade de processos
que levem a uma maior rentabilidade das operacdes
devem ser tidas em conta no investimento em canais al-
ternativos.

Ha, no entanto, um aspeto a considerar, que é o da
aceitacao ou satisfacdo do cliente ao respetivo canal e
que conduz a preferéncia ou ndo da sua utilizacdo. Assim,
se um cliente se sentir desconfortavel (por razdes de se-
guranca, funcionalidade, acessibilidade, etc.), é natural
que nao procure esse canal e recorra aos canais tradi-
cionais (mais caros para o banco) ou procure outra insti-
tuicao que ofereca o que ele procura.

Quando se consideram as tecnologias self-service,
temos também de considerar que nem todos os servicos
apresentam vantagens para todos os clientes, a sua uti-
lizacdo depende das vantagens percebidas e mesmo da
tecnologia que é utilizada. Alguns clientes ainda sentem
ansiedade e desconforto, preferindo interagir com pes-
soas em vez de maquinas (Figura 2).

A utilizagcdo do canal home banking tem tido um cres-
cimento bastante rapido, fruto do maior a-vontade com
que as pessoas hoje se relacionam com a Internet. J4 ndo
se vive sem Internet e o seu acesso ja nao se faz sé através
do PC, mas também pelos smartphones e tablets. O clien-
te quer acessibilidade e mobilidade 24h por dia, quer
estar sempre ligado (always-on).

Redes Sociais

A influéncia das redes sociais no comportamento dos
clientes e por consequéncia o seu impacto nas organiza-
¢6es é cada vez maior. E ird acentuar-se no futuro.

A partilha de informacdo com aqueles em quem con-
fiamos, os familiares e amigos, é fundamental para a to-
mada de decisdo. A transformacdo acelerada na forma de
comunicacdo entre os consumidores esta a derrubar bar-
reiras causadas pelo tempo e pela distancia. A revolucao
digital tem sido uma das maiores influéncias na mudanca
do comportamento do consumidor. E dificil imaginarmo-
-nos sem o MP3, o Google ou o Facebook... O uso cres-
cente de aparelhos mobile veio recentemente introduzir

“A influéncia das redes
sociais no comportamento
dos clientes e por
consequéncia o seu impacto
nas organizac¢oes é cada vez
maior. E ird acentuar-se no
futuro.”
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Figura 3

Aconselhamento sobre

Transacdes Complexas

Produtos e Servigos p C;m?fls
referidos
819
e B 43% 63%  68% /3% L
33% 36%
' Visita a Agéncia  Internet 14% 16% = 14%  10% 14%
29% | 29% . 27%  21% % m
18-24  25-34 3554 455 Total para Diferentes 1824 25-34 3554 455 ‘Total
Atividades Bancarias,
por Grupo Etario
Acesso a Informacio Transacées Simples
sobre a Conta
0 0 49% 50% 50% 48%
1% 63% 66%  66% 63% 38% .
23% 270 24%  29% 1 249
14% 10%  12%  15% 13%
1824 25-34 3554 +55  Total 18-24 2534 3554 +55  [Total

Fonte: Ernest & Youna: The customer takes control — Global Consumer Banking Survey, 2012

uma nova possibilidade de os consumidores partilharem
rapidamente informacdes e experiéncias sobre as marcas,
produtos, musicas, filmes, viagens, etc. As conversas sdo
globais (Figura 3).

O conceito multicanal é atualmente um tema recor-
rente no estudo sobre alteragées do comportamento
do cliente, sendo que os bancos deverao aproveitar esta
janela que se abre para melhorarem a relacdo com o
cliente, mas também devendo fazer ver a cada um que a
utilizacdo dos canais a sua disposicdo e os atributos cor-
respondentes (comodidade, seguranca, facilidade, novos
servicos, etc.) lhes permitem aferir a qualidade do servico
prestado pelo seu banco (Figura 4).

Estd aqui um desafio para o marketing: descobrir como
é que cada cliente prefere relacionar-se com os diferentes
canais que utiliza.

Mas, atencéo, apesar do aumento da tendéncia veri-
ficada no cliente bancario na utilizacdo dos diversos ca-
nais, na digitalizacdo das operac¢des, nos contactos que
faz com o seu banco, a agéncia bancaria continua a ser o
que, de longe, merece a preferéncia e mais contribui para
a satisfacdo do cliente com o banco. No entanto, também
o papel da agéncia deve ser repensado tendo em conta
esta nova realidade. Ha ainda um caminho a percorrer na
integracdo adequada de todos os canais para uma me-
Ihor gestao da relacdo com o cliente.

Serd através deste equilibrio que se conseguird aumentar
a satisfacdo e fidelizacdo do cliente e, por consequéncia,
proporcionar um aumento da rentabilidade por cliente.
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Figura 4
Individuos Bancarizados que Acompanham o que
se Escreve sobre os seus Bancos nas Redes Sociais,
por Banco onde Tém Conta (%V)

Montepio 27,6

% CA

Crésito Agric

LABPI

25,0
25,1
28,1

21,3

=N BANCO
7/ ESPIRITO SANTO

illennium
bep

Caixa Geral

6[5 de Depositos

26,8
24,2

Fonte: Marktest

Essa preméncia ira refletir-se na necessidade dos co-
laboradores bancarios em desenvolverem novos conhe-
cimentos e novas competéncias, que facam sentido para
o cliente, no contexto de mudang¢a em que vivemos.

A formacdo dos bancarios deverd desenvolver-se
nesse sentido. Perceberem a tendéncia que os rodeia
e serem capaz de oferecer “ferramentas” que lhes per-
mitam ajustar-se a uma nova realidade que o mercado,
implacavelmente, impoe.

*Docente no IFB e no ISGB.
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Para Além da Formacao...

MUDOU A MINHA VIDA PARA SEMPRE!

oi em outubro de 1992

que tudo comegou,

quando entrei para o
2° Curso Geral Bancario em
Regime de Alternancia: um
momento que mudou a minha
vida para sempre.

Ainda me recordo do primeiro
dia, no auditorio, onde ouvimos um
discurso que apelava a responsabili-
zacdo e ao crescimento pessoal e so-
cial. Estas foram as regras pelas quais
nos regemos durante trés anos.

Aparentemente era mais uma
escola por onde iriamos passar; no
entanto, tudo era muito diferente da
realidade escolar que até entado co-
nheciamos. O nivel de exigéncia era
maior, era necessario estudar com
afinco, estar envolvido em todos os
projetos. Ndo era permitido repetir
anos letivos. As férias grandes de an-
tigamente também iam terminar. Os
professores, na sua maioria profissio-
nais do setor bancario, marcavam a
diferenca, e a direcdo do curso estava
sempre presente e a acompanhar a
nossa evolugao.

Ao longo de trés anos, nao apren-
demos apenas operacdes bancdrias e
economia. Tivemos verdadeiras aulas
de cultura geral, muitas delas in loco.
Ficaram para sempre marcadas na
minha memdria as interessantes vi-
sitas de estudo realizadas. Das aulas
de Mundo Atual ainda hoje guardo
muitos trabalhos. Para além destes,
ficou enraizada a consciencializacdo
e a necessidade de olhar para o fu-
turo com esperanca, estabelecendo
metas e objetivos, e a importancia

de trabalhar com empenho para os
atingir. Das restantes matérias, fi-
caram todos os conhecimentos de
base que ainda hoje me acompa-
nham no meu dia-a-dia.

No final do primeiro ano, depa-
ramo-nos com o primeiro desafio:
o0 primeiro estagio. Comegou com
a aventura da mudanca de visual, a
transformacdao de menina em mu-
Iher de um dia para o outro, o ner-
voso miudinho do primeiro dia em
que fomos recebidos no banco que
nos acolheu, no meu caso, o antigo
Banco de Fomento e Exterior que em
1993 acolheu este projeto pela pri-
meira vez. Desses dias, lembro-me
dos dossiés de crédito (o primeiro es-
tagio foi realizado numa direcdo de
acompanhamento de crédito) e do
carinho dos colegas que se sentavam
ao meu lado e explicavam todo o
processo. Felizmente, muitos ainda
hoje me acompanham.

Ao longo dos ultimos 19 anos,
foram muitos os jovens que recebi
no banco vindos do Instituto de
Formacdo Bancéria. A todos trans-
miti que tinham a responsabilidade
acrescida de representarem bem
uma instituicdo que também foi a
minha origem. A responsabilidade
de cumprirem o seu dever, respei-
tarem, acima de tudo, as entidades
que representam e a necessidade
de darem continuidade aos estudos
e de evoluirem profissionalmente.
Tento transmitir tudo o que aprendi
e tenho tido a sorte - tanto no Ins-
tituto de Formacgao Bancédria como
na entidade que me orgulho de re-
presentar atualmente - de ter tido os
melhores professores!
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Lena Valenciano*

Gerente no BBPI

O meu percurso profissional foi
feito de muitas etapas, cada uma
seria as fundag¢des da seguinte, e o
IFB foi a base principal. Seguiu-se o
ISGB, onde me licenciei em Gestao
Bancaria. Esse foi um passo funda-
mental para a evolucao na carreira e
para a aquisicdo de conhecimentos
que me permitem hoje ser uma me-
lhor profissional. Nada disto teria
sido possivel sem o Instituto de For-
macao Bancaria.m

*CursodeFormacaoem Alternancia (IFB—1995)
Curso de Gestdo Bancaria (ISGB - 2002)

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

inforeanca 101 | jul : set | 2014 17




Seccio Gestdo da Atividade Comercial

L it >\ e

Teresa Pereira Esteves
Coordenadora da Seccao

im das

Carreiras

O Principio do
Desenvolvimento

om o fim da II Guerra Mundial, a economia

passou por um longo periodo de forte expan-

sdo que proporcionou estabilidade e cres-
cimento. A gestdo de carreiras — alicercada em duas
nogdes basilares, previsibilidade e meritocracia — ga-
nhou um forte impulso, sendo vista como uma forma
de as empresas aumentarem a sua competitividade
através da diferenciacio dos melhores profissionais.

Um Novo Contexto Econémico e Funcional

A globalizacao e as alteragbes do panorama econé-
mico ocorridas a partir dos anos 90 do século passado
conduziram a uma volatilidade evolutiva que pés em
causa a nocao de previsibilidade, inviabilizando o esta-
belecimento de planeamentos e compromissos de longo
ou, mesmo, de médio prazo. Perante este enquadra-
mento, os colaboradores tenderam a reforcar a lealdade
aos seus préprios objetivos, desenvolvendo uma visao de
progresso de carater mais individual.

18 inforeanca 101 | jul : set | 2014

O debate sobre as transformacdes dos empregos, das competéncias
e do mercado de trabalho que, nos dltimos anos, tem tido lugar
nos EUA torna-se também urgente na Europa. Basta reparar nas
transformacdes em curso no setor financeiro. O artigo seguinte

faz uma abordagem sobre os percursos profissionais no contexto
atual de mudanca e de novos desafios em que a perspetiva classica
sobre a carreira necessita de ajustamento, de forma a permitir
mais oportunidades para a criacio de valor, fazendo com que as
empresas aparecam no mercado, sobretudo

junto dos clientes, como comunidades
de pessoas competentes, motivadas e
entusiasmadas pelo trabalho.

Raul Cardoso*

A tradicional gestao de carreiras deixou, assim, de conse-
guir dar resposta aos novos desafios, ndo encontra suporte
no enquadramento empresarial e ndo pode corresponder as
expetativas dos colaboradores. A nosso ver, as dificuldades
surgem essencialmente por quatro motivos principais:

e Impossibilidade de definir percursos profissionais esta-
veis — o contexto inviabilizou o planeamento a prazo alar-
gado, tornando muito dificil pré-determinar carreiras;

o Auséncia de aposta no todo organizacional - o sucesso
da empresa, visto hoje como sendo ditado pelo todo
organizacional, ndo depende apenas de um subgrupo
especialmente dotado, o que controverte o anterior
conceito de carreira;

o Excesso de determinacao central — o progresso basea-
do em carreiras estruturadas centralmente ndo é hoje
exequivel, sendo necesséria uma abordagem personali-
zada que valorize o papel da chefia no desenvolvimen-
to dos membros da sua equipa;

e Adocdo de uma atitude paternalista ndo responsabili-
zadora - o gestor de RH ndo pode mais ser o “dono” das

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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carreiras, o colaborador tem de ser co-responsavel pela
sua prépria evolugao.

Estruturar carreiras que sirvam de igual modo todos
os colaboradores &, pois, uma impossibilidade concep-

tual em qualquer area da organizacdo, nomeadamente
na drea comercial.

O desenvolvimento profissional requer implicacao do
proprio colaborador, numa dupla perspetiva, participacao
e responsabilizacao. Kaye, Cohen e Crowell (2011) expli-
citam, de forma lapidar, este aspeto: “Os colaboradores
ndo podem esperar mais que as carreiras acontecam para
eles. Se querem ser eficazes, tém de comecar a gerir as
suas proprias carreiras; conhecendo-se a si proprios, des-
cobrindo o que se passa Id fora, sabendo como os outros
os avaliam, descortinando a quem podem recorrer. Eles
constroem o caminho tomando conta dos seus percursos:
desenvolvendo-se na funcao, implicando-se verdadeira-
mente, fazendo networking a todos os niveis da empresa,
estabelecendo relacdes com outros, energizando todo o
dia-a-dia de trabalho”.

Desenvolvimento Profissional - Uma Framework
Dinamica de Oportunidades

Hoje, qualquer percurso profissional envolve um dina-
mismo muito préprio, onde a imprevisibilidade e o livre
arbitrio estdo presentes. Dai preferirmos a designagao
gestdo de carreiras, que pressupde a existéncia de per-
cursos estaveis e pré-determinados, a expressao desen-
volvimento profissional, portadora de maior amplitude e
significado.

Gestao de Carreiras DesenvoIYlmento
Profissional

Estavel Dinamico

Repetida (ao longo do

Unica (no inicio de carreira)
percurso)

Transformacional/

Incrementar/Linear R .
/Multifuncional

Empregabilidade e
Realizacdo

Adaptado de Baruch (2004)

Seguranca e Progresso

O desenvolvimento profissional constréi-se através de
ciclos evolutivos que tém significado para o colaborador
e para a organizacao, independentemente da forma e se-
quéncia que possam assumir. A cada ciclo, mais do que
um estatuto (visdo estdtica), corresponde um estadio
profissional (visdo dinamica). Como refere Costa (2012, p.
164) “os modelos de gestdo de carreiras deixam de ser um
sistema de precedéncias especializado por areas funcio-
nais para ser uma framework dinamica de oportunidades
de desenvolvimento.”

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

Desta perspetiva resulta ndo ser exequivel desenhar
uma arquitetura 6tima que sirva a todas as situagoes.
Podem, todavia, assegurar-se os fatores que impulsionam
o desenvolvimento profissional, designadamente:

e Informacdo - é importante que as linhas potenciais de
desenvolvimento (estratégia, objetivos e oportunida-
des) sejam divulgadas pela empresa, permitindo que
chefias e colaboradores se possam situar e fazer opcoes;

e Formacédo - é determinante promover conhecimentos
e competéncias ndo apenas para garantir eficacia na
funcao atual, mas para assegurar capacidade evoluti-
va, tendo o colaborador uma forte responsabilidade no
dominio da autoaprendizagem;

e Avaliacdo - deve existir um sistema de avaliacao fi-
dedigno, baseado em objetivos e competéncias, que
permita aferir se o colaborador se posiciona para novo
estadio evolutivo;

e Exposicao a novos desafios — deve convocar-se o pro-
fissional para experiéncias de evolucao diferenciadoras
(desempenhar novas atividades, participar em grupos de
trabalho ou projetos especificos, ser chamado a agir como
tutor ou formador), gerando ciclos de aprendizagem que
poderao conduzir a novos estadios profissionais;

e Apoio as hierarquias - tém de se reforcar as competén-
cias e a autonomia dos chefes de equipa para que pos-
sam atuar como mentores e coaches.

Em sintese, a DRH nao deve estruturar carreiras,
mas promover uma framework dinamica de oportunida-
des de desenvolvimento que permita progresso e reali-
zacdo, fomentando simultaneamente o empreendedo-
rismo e a competitividade intraorganizacional. Decorre
desta perspetiva a ideia — com a qual nos identificamos
integralmente, no contexto empresarial e como filosofia
de vida - que o sucesso (ou a felicidade) ndo sdo uma
meta, mas um caminho com significado. m

*Diretor de Desenvolvimento de Recursos Humanos
Companhia de Seguros Tranquilidade.

Autores Referidos
Baruch, Y. (2004). Transforming careers: from linear to multidirectional career paths — Organizational and individu-
al perspectives. Career Development International, 9/1 (pp. 58-73).
Costa, R. F. (2012). Equipas de Alto Rendimento: Saber Liderar Equipas de Trabalho. Lisboa: RH Editora.
Kaye, B., Cohen, J. & Crowell, B. (2011). Career development: encompassing all employees. In L.A. Berger & D.R.
Berger (Eds.), The Talent Management Handbook (2.° Ed. pp. 159-168). Nova lorque: McGraw-Hill.
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Na edicido anterior recorddmos as duas tltimas

décadas do século XX através das paginas da
inforBANCA. O objetivo inicial era abranger os 100
numeros da revista, mas nio coube...

Nao queremos deixar a histdria a meio e aqui

estamos a lembrar este inicio do novo século na

banca e, naturalmente, no IFB/ISGB. A inforBANCA

acompanhou o grande crescimento e dinamismo

gque marcaram esses anos em que se assistiu a

consolidacio do setor e a sua forte expansio no ‘< e
mercado doméstico e internacional. A inovacio
tecnoldgica impds a banca digital e milhées de inforBANCA 45 - abr-jun 2000
clientes migraram, satisfeitos, para os novos canais

online apesar de ter continuado a abertura de novos

balcées, cujo numero chegou a ultrapassar os 6 000.

Mas, a partir de 2008, a palavra “crise” torna-se cada

vez mais presente nas paginas da revista. A banca,

como toda a economia, enfrenta desafios sem prece- AS50C1d(d0 FOTTUSUTSA LT DATILEY
dentes, que implicam medidas muito dificeis, como

o encerramento de balcées e a reducio de efetivos.

O IFB/ISGB, umbilicalmente ligado aos bancos,
viveu com intensidade, estes tempos de acelerada
mudanca. Investiu no e-Learning com a sua
webBANCA, consolidou os projetos de ensino
superior e formacio de candidatos, criou respostas

adequadas a nova situa¢io e expandiu a sua
atividade internacional, sobretudo em Africa.

A economia, a banca, o IFB/ISGB, estdo num ponto
de viragem. Como dizia um dos nossos maiores:
Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades /.../
Todo o mundo é composto de mudanca/ tomando
sempre novas qualidades...” As dificuldades serdo
vencidas. A banca esté a adaptar-se e, com ela, o

InforBanca 15 /<

IFB/ISGB vai-se reinventar para continuar a servir a

B0« < bancérios. inforBANCA 45 — abr-jun 2000

Manuel Ferreira
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O Presidente
do Ban lf

IFB delo atraent
Nz fala-nos do seu banco

;omo provam os diversos i
. Tupo Banif criou recentemen
» Rt i ite uma n S| € i
eSO GIUPO Banif criou recen
se. assim, de grande interesse dar a confrece .
e e e e e UM NOVa instituigao

ada vez mais o ensi- | | ’ ] ‘
I . competitivo e inovador 1aCa Nacic Ari
o | o inovadorda banca acional, bancaria — Banif Banco de In

a se apresenta ndo
Comose refere no Livro Branco da 3 Vestimento, SA — com a finali-
i : 1l « dade de conduzir a sua activi-
. dade de banca de investimento.

Europeia novas linhas de

orlentagio para os sistemas profis-
» . Tornava-se, assim, de gran-

sionais ¢ educativos

«actualmente existem mais de - .

S | DUSAN GARAY R oo crosse cir @ conrecer

e Tiie A concluir, gostaria de manifestar a 8 20Ss nossos leitores quais as

Arovaanlo 3 e+ MiNha sincera convicgéo de que me parece I“ el spectivas de um banco que
¢é lider de mercado nas Regides

o Banco Mundial ¢ a Comu apr v . ~

Fuopeis deran 3 dee dificil conceber uma organizagao melhor -

memwaniinoy o mais profissional e que melhor conse- Autonomas e se tem vindo a
afirmar, progressivamente, no

owv e ) jisse apoiar um projecto internacional do
que o IFB de Portugal e os seus quadros quadro altamente competitivo
€ inovador da banca nacional.

(..)
JOAQUIM FILIPE MARQUES DOS SANTOS

m
de igualdade com outras.

0 4 est4 a chegar!

PAl
fcslno OFICIAL DO EURO*

Paises afticanos lusgfon 3

Curso Integrado de Gestdo Banciria

Terminou no dj

L dia 6 f autros banes
Iy edicdo do Curso de Abril a "tz
Gestéo Bancaria,
de Janeiro, em que
colaboradores de 17 instituicées

de crédit
os :
canos lussfonos, paises affi-

Além das palestr
urg s alestas que integraramasessao e
el Curso. a cargo da Dra, Maring ol
dminisradora do Banco Nacional de Angyl o
fors Maria Jodo Azevedo, do Banco de Portugy), o’
feriram ainda palesiras os oL
Embaixadores de Cabo. Verde s
¥ ogambique, Dr. Jodo Higino. |

osirio, ¢ Dr. Pedro Co

spectivamenc

O Curso dec
muilopo itive peiiig
y

IFB Parceiro J
OfCIal do Euro EEEES

O Banco Central Europeu, numa iniciativa conjunta com
os bancos centrais dos 12 Estados-membros da Uni@o
Econdémica e Monetaria, convidou varias organizagoes
para fazerem parte do Programa de Parcerias, conside-
rado como uma das pedras basilares da Campanha de

Informag&o Euro 2002.
euro. que os ajudara a preparar 0s seus colaboradores, as-

sociados e clientes na adopgao das novas notas e moe-

roskr eus paises.
. assim, conc!
concluir-se que se trata d ini
- ata de uma inicia-

'nte I muito proveitosa para
9rado de i comequenimes bnciriosqueds

A . e
niciada em 29 ',"e"'ec""M’mliA‘ E(::M:cf ivos
com esta. realizaggo, cu]:::t
.

pa rthIpa ram 2 3 mesmo, inteiramente oportuna,

Estao assim envolvidos nesta campanha: comercian-
tes, empregados bancérios, profissionais do sector do - das.
oo Jormalistas, forgas policiais,ostabelecimentos e Na Ultimé faso, du® ocorrerd a partir de Setembro de
o arganizagoes represontafivas de grupos vulnera- . 2001, seré 'dado & conhecer o aspecto final das notas e
Veiis ¢ confederagoes empresariais e sindicais: ‘noedas, sendo revelados, nessa altura, 0 elementos de
Tom-se como objectivo promover a introdugao- da seguranga contrafalsificagoes. m

o
g e
ligino do
missdrio,

forma

fam unanimemen
nalivel na sug fo
fissionais bancirio
mente deveria ser

ite um marco assi-
magio como pro-

. que descjavel-
roporcionado a

Na Internet pesquise:
WWW.2Uro,ecol ey |

Na qualidade de Parceiro Oficial do Euro, compete-nos de euros, desde os gntecedentes do eur

informar o publico que connosco priva sobre os aspectos Utilizado, taxas de cdnversao, elementos factejs para infi-
praticos da nova moeda, contribuindo assim para oSS esuadistribui

Objectivo comum, que é o de assegurar o éxito na iniro- Existem ainda duas reas: a dos parceiros:

dugao das notas ¢ das moedas de euros, em Janeiro de Na Area Infantil, os mais novos (e, eventualmente, tam-
200 bém os mais velhos) poderao brincar a pintar as novas

notas, a combinar a moeda com a bandeira do pais e
Gomprar comida e coisas divertidas, pagando com as
Disponivel em 11 linguas, a pégina www.euro.ech.int  novagnolass moedas.
&, desde o principio deste ano, o ponto de acesso privile- 'A Area de Parceiros esté protegida com uma senha de
gfado para pessoas, empresas e parceifos enconlrarem  acesed, dado que se destina, exclusivamente, a0s parc
informagao actualizada e fidvel sobre anovamoeda. Tos oficiais do euro. E onde eles obtém informagao pri
‘At so pode encontrar informagao pormenorizada  legiada ¢ acte da o efectuam a importagao dos
<obr todaa matéria relacionada com as notas e moedas  materiais de divulgagao de que necessitam. =

0 prosseg d P - Cile
N guimento da cooy d
0 por trés modulos

2.
Comegamos por apresentar a pagina oficial do euro,
nalnternet.
: :’J ctos de Investimento ¢
© participa :
105, bon, ram quadros d

bem como d b
Econéy lo Fundo para

om0 apoio d
a0 Desenvolviment
Teve também lug

scondmico e Social,organismo ¢
e datealizagio desta aceiio
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» Banca Portuguesa

- Internacionalizagao
das ECONOMIAS

A banca portugue-
-sa evoluiu muito na
Ultima década e meia;
desde 1984 (abertura
do sector a iniciativa
privada, apos as nacio-
nalizacdes de 1975)
que caminho percor-
rido! S6 que ja ndo € |
essa a questdo rele-
vante, agora o que
conta & lancar pistas
de reflexdo estratégica

»
5

.

N

desempentia
an

InforBanca 50

um SiStarma de

e-Learning
paraa BANCA

oA experiéncia do IFB em Ensino a D);ténCla,
+ 0 conhecimento das caracteristicas da B
Bootes 4 i de adultos,
il a0 sobro 05 principios netodolégicos dos Sistemas g
A e st ituen os factores-chave que permiti
-Learnin; X ¢ b
ZmLZigtemg de e-Learning, so6lido e consistel

Caracteristicas da Populagao

Experiéncia do IFB em L s
Ensino a Distancia ‘
Desde 1984 que o IFB [Znedlg:am:‘sgai;
dagé s o Ensi % s
pes s

nas mais diversas

walve
a,

por rea de 70
%82 analsarmos o periodo de 1990 a 2000, estes 580 08

FORMAGAO A DISTANCIA
Paricipantes

Adulios

ias de Mudanca na
Lepl:ii':ili:;agem de Adultos

ario tipi 3 cada

Por outro lado, o cenario tipico de szla fde au;‘gadispo

) . : . -

i ma situagao de form .
mais o seu lugar a u : e
\rll?vzel anytime, anywhere, em que as |nfraestruttur[|e:lsjrz‘sslcza -
’ m es
-se gradualmente e _
ndem a transformar-s 2 nent 2k
tride Por ultimo, assiste-se a tendenmg general(njzat;jiran 2nto
supo.tte de informacao ser de base online, em de

de suporte em papel.

amms:mmaﬁmsrsamm

nstituto de Formagho Bancéria

Globalizagio

N_ebulosa

. 5 — [i02d =
JOAO CESAR DAS NEVES

Os problemas mais fortes no horizonte provém, hoje
¢omo no passado, dos sectores financeiros. A euforia pro-
dutiva causa, em grande medida, o alto valor do délar ea
queda do euro, a turbuléncia de todas as bolsas e a vola-
tilidade dos capitais. Também em Portugal os principais
motivos de receio provém de causas nominais, como o
endividamento das familias e do Estado, o excesso de in-

flagéo, a alta dos mercados imobiliarios e o risco financeiro
em geral.

4 *
e b AN
RIS

* inforBANCA 50 - jul-set 2001

o -

incorporagio de mais valias intangiveis e, por
outro lado, a execugio de programas adequa-
dos as necessidades especificas de cada um dos
segmentos dos recursos humanas disponives,

E este 0 moti ivo de, num ano em
que a contengio de custos assume importancia
crucial na vida da maioria das emy resas,
assistirmos a0 reforgo (ou, no minimo, 4 nao
diminuicio) dos
Profissional das ou
n3o, em que objectives imediatos nao
anulam os de médio prazo.

20 portugués ~ um dos
is modernos do Pais e tio sofisticado como
lhores da Europa -, reconhecendo a

o Profissional como instrumento de

LUIS VILHENA DA CUNHA =i s

fortemente na qualificagio e no desenvolvimento dos

O Sector Bancario portugués — um dos mais modernos
do Pais e t&o sofisticado como os melhores da Europa —,
reconhecendo a Formac&o Profissional como instrumento
de gestao estratégico e privilegiado, aposta fortemente na
qualificagédo e no desenvolvimento dos Seus recursos hu-
manos, mantendo com um nivel de actividade elevado o

Instituto de Formagao Bancaria (IFB) e o Instituto Superior
de Gestédo Bancaria (ISGB).

© POr Catia da e, uni ooyt
de gestio.

O enorme for-
méticas e das comunicagoes, e a cada vez maior
internacionalizacio dos espagos econémicos, tém
originado abundancia de informagio. Contudo, esta
circunstincia, s6 por si, ndo garante o avango do
conhecimento. A sua promogao implica, por um fado,
a existéncia de uma cultura empresarial receptiva 3

pretio aoptaa pes
guir objectivos ambici

goes efectivas e
potenciais, promovendo a modernizagdo e a inovacio
com qualidade, optimizando a utlizagio dos recursos
disponiveis, e nunca cedendo a solugtes aparentes. m
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A ideia surgiu-nos €omo algo de fundamental num espaco
que pretende ter, para além de uma vertente noticiosa, um
caricter estratégico e de antecipacao do futuro, indo a0

‘ k E anca encontro dos interesses de milhares de colaboradores
bancarios que trimestraimente nos léem.
Presidentes de quatro bancos, que todos nés conhecemos,
e m ajudaram a concretizi-la, aceitando o nosso “desafic”, ¢
deram-nos as suas opinioes.

PRE’SIDENTE DA CAIXA GERAL DE DEPOSITOS
VITOR MARTINS

Os servicos financeiros sdo hoje
uma actividade extremamente com- ;
petitiva, exigente € sofisticada, e 0
mercado portugués € reflexo abso-
luto deste contexto sectorial mais
abrangente. ‘

Apropésita de desafios...

1 Quais sd0 os maion

maiores desafios que se colocam ao Si

n m ao Si ncaric é:

2 Como os relaciona com a evolugao da economia? (e Seso R nans

3 Quais os principais objectiv
Qs ipais objectivas que o seu banco estabeleceu para 2005 e que estratégias f
s foram pensadas para os

4 Qual o papel dos colaboradores nessas estratégias e que politicas rsos n0s e de formacao profissionaf
politicas de recursos humas P
of

Seguem-se 35 palavras dos presidentes de alguns dos nossos principais bancos: SR
i D, M i bep; BES ©
identes de alguns d incipais b: <G les
- ipais : llenni
. Mil

PRESIDENTE DO BANCO ESPIRITO SANTO
RICARDO ESPIRITO SANTO SALGADO

_ politcas de melhoria
d;a qt’Jalldade de servico aos Clientes
através de umg permanente procura de
melhores relagées qualidade/preco;

Prosseguir

PRESIDENTE DO Millennium bcp
JORGE JARDIM GONCALVES

Em 2005, a expansao da actividade eco-
némica devera assumir uma natureza mais
generalizada se bem que subsistam dese-
quilibrios de natureza estrutural, como 0S
défices externos € orcamentais dos EUA e
os elevados défice e divida publica japonesa,
bem como factores de instabilidade ciclica e
politico-militar susceptiveis de condicionar a
robustez e sustentabilidade da expansao eco-
némica mundial a médio prazo.

PRESIDENTE DO SANTANDER TOTTA
ANTONIO HORTA OSORIO

O sistema bancario desempenhara
um papel fundamental na recuperacio
da economia e devera acompanhar de
uma forma eficaz as exigéncias dos va-
rios agentes econémicos.
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O "Nosso" IFB

deles teria contribuido determinartemente para o sucesso
a equipa que o FB estavaa formar. Porque o fundamenta!
s empresas € em particular no IFB ndo era a capacidade
intvinseca de cada um, mas a capacidade de concretizagio
dotodo.

Urna colsa & certa, 2 |5 de Janeiro estava.no nstituto de
Formagao Bancéria para me langar 20 trabalho ¢ assumir o
desafio, Eissomarcatodaa diferenga. € porqué?

Um Periodo Emocionante

O IFB estava num periodo decisivo da sua vida. Baseado
ouma estrutura assodiativa tradicional, tinha-se ancorado
naformagao de base banciria nso por razdes e percepsac
dos clientes, mas muito por definicéo dos decisores. Erro

que e poderia er fata & que o fof para tantas sssoclacoes v
formativas em outros {antos sectores. . >
Contudo, a soluclo tinha de surgir compreensivel para A Cri acao [ 23 £ o
<odos, evolutivanasua essénciae viradaao futuro. P. Paso UnlC od
O IFB soube respeitar a formagao de base, mas iniciou agamento
umaagressiaslteragio com a criagao da dreada formagio s em Euros
er i virada para as necessidades que [4 se adiinha- (SEPA - Singl
— dingle Euro
Payment Area)

ANTONIO RAMALHO

Ano novo, vida nova. Era entdo o ano de 87 do século
passado e, terminada a licenciatura, garantida a parte es-
colar do mestrado, tinha chegado a altura de mudar de
trabalho e fung&o. Aos 26 anos, com sete de experiéncia
profissional conciliados com a prioridade universitaria,

vam por parte dos clientes e langando a semente concep-
+ual da formagdo superior. Foi um periodo emocionante:

era o momento para u

<candidatos que o anincio do Expresso despoletou. Mais
preocupado fiquel quando, nos testes finais, ui confronta-
o com um grupo de seis colegas cuja qualidade me
jmpressionou. Alguns, tenho tido o prazer de coninuar 2
Seguir @ verificar que as capacidades de que me apercebl
nessa altura eram bem reais @ permanecem. Mas o
vesultado fina foi ter obtide um dos dois lugares disponive-
‘s, Ainda hoje ndo estou muito seguro dos metivos da
selecgio, mas tenho a absoluta cerceza de que qualuer
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m novo desafio.

mente as novas necessidades em mudanca de <ada
instituicio que iniciava uma nova etapa competitiva (nesse
periado, por exemplo, os cursos abertos foram perdendo
espaco para 0s cursos fechades por instituicao), arriscava
novos produtos formativos que a sua experiéncia i
detectando e garantia niveis de servico permanentemente
controlados pelos seus utiizadores. A mim coube-me
fangar a area de mercados financeiras, a outros, as dreds
comportamentats. Nem sempre foi facil explicar a necessi-

> Sec | 2005

Com este seminari
o minario, o Instj
céria pre ' ; stituto de F A
o quZl rtee;rcée;u abrir um espago de inform:;?oagado L
nais e internaci?:%t:ir;telis d:S S instituicoes ﬁgiitg :
construcao da SEPA, gadas ao grande projecto que ¢ a

discutira
. m O .
desenvolvimentos e iniciativas S Seus mais recentes




Entrevista com. ..

A Perspectiva Europeia — Sistemas de Pagamentos numa Economia

Joao Salguei
Bresidente da APB — Associagio Portuguesa de Bancos
O Presidente da APB comegou por salientar a oportunidade do evento, dizendo L = P .
. residente da SIBS

que 0 mesmo i permitir-nos ter um focdmab mais caro para a nossa transiio e
v aior doterminagao para concretizarmos as aiteragoes que teremos de

implementar nos préximos anes. : -
\dera que esta & uma alieragio semelhante 4 que tivemos que Vi 0 R B E NT

Jodo Salgueiro consi
ultrapassar para introduzir  moeda (nics, nia medida om que concreiza, em sua
opinio, “a itima fase da introdugao do cur

'O orador referiu ainda ue vamos evoluir de uma situagao em que femos.

e usam a mesma moeda, para um verdadeiro mercado Gnico
i “O futuro na 4
nao esté :
todos.. sth sherco s o POr fBZEI.” € *O fururo diz-no j
e — s accoes de muttiplos actores Jidoe
Projectos para o futura..." Que agem hoje em funcao

Serdo, certamente, 05 vencedores.
ok Salgueiro terminou dizendo ue 3 aptude proactiva que
30 205, € decerminante para sermas os primeiros a adaptar-nos 3 mudanca. =

mos demonstrada ter no sector bancario e financeiro, pos (imos
(Michel Godes)

Actores cuja actuagao passa cada vez mais Por entender um
<
630 passa ca

' Um dos mom ntos altos oo oo g
seminario foi, sem duvida, a in- ;::::l:::::mdesammi,“ca‘.;:::;i;jm
tervencdo de Gertrude Tumpel- escrever um fuaro o de todesnés
\/ -Gugerell, membro do Executive E, nesse sentido, ndo nos vem
" Board do Banco Central Europeu, _COmO mero operador técni &
que, de forma muito sugestiva, infra-estrutura  de pagan::ztga
S,

lsubordin u a sua intervengdo | mas como >
uma organizacj -
a0 com

GERTRUDE ao tema “A Agenda de Lisboa —~F responsabilidade no b
em-estar \

Voltando 2 mesafora inicial, concluiu dizendo que 3 pontss

TUMPEL-GUGERELL - Como Pode a Banca Contribui :
B geral da populacéo. A notoriedade

i opnio, um sistema fnanceiro moderno ¢ mpensivel 0 se constrosm da nite para o . S0 o pradurd de

sem as ligagoes- redes qus sisternas de zar tos labor s esforgos, mas, uma luidas, & come [} H
T v Internacional que refere &
partir 42 segunda metade dos anos 80, Portugaldesenvoiveu um - Agora, vemos ‘Sobretudo o trabalho necessario e 05 custos. ere eu m mo-

T Catoe banciro. particularmente no que se referea  Amanha,os clntes ohario paraos seus bencfcos o tivo d eor g u l h 0a crescid o 5 rq T E

mcios de pagamento, @ lancou o desafo de criarmos, agora, a5 mesma naturalidads com que & hoje atravessam Ponte Vasco
pontes & 3 infra-estruturas que permitam & sua integracdo com.  da Gama. @

m‘.,m S”Ite')derpos como um veiculo de
‘ alorizacao externa de Portugal

' ' Reflexde
esafios do : 5 S 2
Os Actuais D Crise Actual

Sistema Financeiro

“A instabilidade que sé apo-
derou dos mercados finan-
ceiros desde Agosto de 2007 o
obriga a repensar modelos, S . guardjg,zsgzsmre.s T
posicionamentos estratégicos, ‘ e °.d'nhgiro i
reconstruir a confianca entre . e 0s investimentos
' stas, nés temos a

ANTOS entes econémicos.’ ‘ el
b .- obrigacao de estar Preparados

mundo novo do sistema financeixo’s

~wlnerabilidade do “admirével

FERREIRA e ‘
CARLOS RODRIGUES para qualquer situacao:

formagao do capital de confianca. .

10 hipolecirio de alto risco nos Estados Unidos, da implosis da alavancagem fi-
Saibuicho vecordam que mo cere da actiidade bancéria

¥ cxédito. na anslormagao das maturidades, oS

intormagac & um bem valioso pax:

rsas vertentes; na escolha
processes operativos, na acsssibilidade ¢ e gisponibilizagio de liquidez.
de forma genésica, um conjunto de activos

0 inicio, a eri
' cateiza dos bancos comproends. ot dtds o c;éﬂ:o»s tnce et mmm,‘isf:niﬁ':ﬁl‘?“’:"i:::erm e
i S = 6 dey tos). . s =

ciado por: :esrponsabd‘.dtdn de m(:\ﬂdade inferior e com. lectmeti:mep;:n:::g:‘:::: :;Zﬂmdad“ i ko s me rsg"lagr::;?ﬁ

e s e reniitade Donde o levadorivel

(::‘X:\I‘;:;lo :NPEMBSD a que estéo sujeitos & Gue visa amparar & confianga num esquema de seguranca mitua,

em que a protecqac dos clientes é, por sua vez. supotte da estabilidade dos :mcem

Ainstabilidade que 5¢ apoderou dos ‘mercados financeiros desde Agosto de 2007 pods

tipica do processo! de progresso. tecnolégico. comespondente a0 apareci

e implementagao de inavages. & horve miflas iaevas

e sortinegao da informagao, na prtica financeia, 22 integragéo 4o

‘Porventura & agera chegada a fase sequinte deste processo: a inventari
2 Este processo de inovagao tecnolégica

2 xepensas mo
surjam tensoes. fricdes, taly

tantes pagos nos bancos de v

s agor estimento em Wail i
i o) ‘n"-::::s:: crédito facil e com um es:J\z:;: anceres - e

- ' e e inanceiras — Bear Ste:
imentode deficiéncias ¢ problemas apos uma e S
4es noa ultimos anos: pa capacidade tecnolégica, na ciad: Provouser uma descricao adequada dapmsmc e e =
“tos mercados, no préprio quadio nommative: e e U ‘“’"’T‘"’:j’mde =
agio dos problemas, a percepio das causas, e s o =
desenvalve-se no laboratdrio davidaal, 0 otsaged bz[‘z;: i e '::;‘:i"‘i

pessoas. Obrig delos, posicionamentos asu.teq‘;wr v o ::‘“m)l feeT S
e conjiansa cntre agenles economicos. Sexé pormial 4U° pturas. No fim. rating & invesudores e e s e Sgéncias a0 e s stagie o . e
a Histéria, sairemos mais fortalecidos. te compreender o que :é:ue e et .
com- g

Ou seja, da sua missio decorre
mercado b f4 algum tempo,
iadas e reconhecid:

/o sex entendida como uma fase

CEQ' e muitas fortunas e empre

de
de
aser perdidos. €g0s foram e continuarao

ensinanos
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Faria de Oliveira
Presidente da CGli)sso social dos bancos
. rom

«“Ha um comp! 2! Um banco deve

s dito 2 habitacao! Um .

&dito a ha . K
not:-rr Onde estﬁo os seus clientes ercstr de capia, derimento do <apie)
es

i stuagio de de-
ito (até S0 aros), cac@nci2 as familias em
ocil dargamento do prazo do crédto (318 S8 3005 ST oy es para
isso socal: A
verdadeiro oMpromIssd X s

o Millennium bcp
ice-Presidente do =
X}Ecefalsa a ideia de que a banca

s | =
financia a economia:

sperar e, o cass do Millennium bep: verifica--

nte do BES
i ivo no
«O BES & um participante ac;:: o
nciamento externo, apesz;r.to =
fcii:a seu financiamento ser fel

lientes.
ursos de c s. .
I;;e‘;empo do dinheiro facil acab

Ricardo Salgado - Preside

1 s s slevados, 0 que Impia e, nesie
.

uno Amado
:‘residente do Santander Totta

crédito
ercado de i capital, Anda scsirn a banea
“Abordagem ao m a banca tem  wececwon

: : : anciarnento das PME e
S i e o socires
e or%e ao desenvolvimento e
servido de sup o afoita.” -
da economia e tem sl

Copro s 08 TOATS
Intoraancan L4 a

ANTONIO DE SOUSA

anci .
is ti onsequenc . e
4 dois tipos de ¢ ‘ il
o d?aria%ue viesse a sera minha actuag
S
que go

sociacao Portugues

genérica dabancae, T

5 0 seu papel na economia, qu o
o : ;

?ntermediério financeiro nem €

( -'

as com impacto naquilo

3 imagem

a de Bancos.Porum lado,a mfx(;rlrj\eg(;:‘ual
i sa
: incompreen = qL

da o de mero classico
ticipar numa certa
u nos ultimos tempos.
discutida, a refor-

Fernando Ulrich — Presidente do BPI
“Os bancos divulgam a5 contas em
Janeiro. Nao ¢ aceitavel que em Maio a
Mmaioria das ¢

N Mpresas niao o tenha
ainda feito, Para conces
timos,

; sdo de emprés-
€ preciso analisa
amprecas o e s

¥ O risco.”
CO. b
g Sos s O base ras Contas, mmas & mau sing]
ONtas em dia”™ & e u - o sinal que as.
e clgacao da nformacss 1CS583ra A retorma estrutdralpara g s Mpresas melhorem a quafidade ol-azo

Joaquim Marques dos Santos
Presidente do Banif
“Podemos encarar o fy

s turo com algum
optimismo, mas Mmuita

Ponderacio.”

Anténio Guerreiro

Presidente do Banco Finantia

P 5
O importante & © relancamento da
€conomia. Havers lugar para todos.”

Filipe Silya — Pre

Bank (Portugal)

2 SR o
A consolidacio e o negocio de escala é
© caminho certo,

a par da necessidade
Crescente de um Mmodelo de negoécio
mais  simplificado, mais préximo do momento
cliente.”

sidente do Deutsche

“histérico”, um encontro de
Da% sem bola de cristal, acabou por ser
# A suspettavamos: “quanda as homene

CTTEORA RN ingomacas, |23

A Crise Financeira e o
Futuro da Banca

A Securitizacdo e os Bancos de
Investimento em Causa

de negoclo nalguns paises, mais do que mulinacionais
ipo supermercado com todas as linhas de negécio;
* As nowas realidades forcaram os bancos 2 voltarem
Para os seus negbcios core e para estruturas de cussos
mais Magras, competindo apenas nos mercades onde
que, combinado com me-
tomarem posigoes a
Ireccionados e menos
Tudo isto se verificard nas cinco linhas seguintes de ne-
gécio principais;
~ Banca de retalho;
- Banca de empresas;
~ Banca de investimentos;
Gestio de activos;
Gestio de fortunas.
Por eutro lade, na Europa e nos EUA multos bancoes uni-
versais reduzi <ala das linhas de negécio do mercado
2

M que o medelo europeu de banco univer-

- L vl vingar, mas a5t modte i tem mostrado algu-
LUIS MIRA AMARAL o

i, 0 que estd em causa sio estratégias em dois niveis:
Banca Tradici

mwaeae N banca tradi

Configuragio institucional (banco universal versus puro
te de funding e os ti

nal, os depésitos eram
s @ Principal fonte de funding e os titulos fi-
de funding diferentes

te aos mereados gr,

e €AVAM NO balanco dos bancos até as matu-
maturidade. .
As Mudangas “dades‘

A banca & uma if
financeira, a qual pro
. 0s

wwr  Na banca actual havia um Crescente peso
- e de outras formas de funding diferentes dos
" depésitos, com o recurso crescente aos mer-
™ cados grossistas, e através do modelo ori-
| ginate-to-distribute os bancos deixaram de
manter os titulos até & maturidade.




30° Aniversario do IFB

Plano das
Comemoragoes

O Instituto de Formagao Bancaria completou,em 10 de

Janeiro, 30 anos de existéncia.
Esta data foi assinalada numa reuniao dos seus cola-

boradores, na qual Luis Vilhena da Cunha, Director-Geral
do IFB, recordou 0s grandes marcos dos ultimos 30 anos e

apontou os desafios para o futuro.
e Lishoa, Participardo destacadas personalidades ligadas 3 Banca,
entidades oficiais;
. Entrega de diplomas do Programa de Formas
+ Jantar de antigos alunos no Porto, no dia 24 de Abril;
Lisboa, da EBTN (European Banking & Financial Services Training
Relationship: How to Achieve Win-Win Results;

sar gy
tantes de
icio e Alterancia, a realizar em 23 de Abril, no Porto;

. Conferéncia Internacional em
Association) A New Era for the Bank and Clients’s

. Edicao de um nimero especial da inforBANCA (Julho a Setembro);

. Semindrio sobre Regulaio e Supervisao Financeira;

. Cocktail/Debate sobre tema a anunciar;

+ Jantar “Go on IF8".

JANTAR DE ANTIGOS ALUNOS NO PORTO
24 de Abril - 1930 em Gai2

Fortatecer os lagos criados e reviver os bons momentos!
Para saber mals: Tel. 225 194 120 (Mrio Costa ou fosé Luis Mour)

Rui Semedo

Presidente do Banco Popular Portugal

no Conselho Pedagégico do IFB
“Nao tenho encontrado

muitos génios e ja cheguei
3 conclusdo de que a banca
nao é um sector que va bem
com génios. Ha areas bas-
tante sofisticadas na banca,
como é o caso da banca de
investimentos, mas, em geral,
estamos a falar de uma pro-
fissdio para gente comum,
como eu proprio”.

pos dificeis”. Hé na tradigao chinesa uma maldigao que diz
Cque vivas em tempos nteressantes”, na qual 2 palavra
“reressante” tem um sentido muito ambiguo & encer-
ra ideias que podem ser positivas ou negativas. “Eu acho
Que 03 tampos que vivemos hoje s3o tempos absolu-
{amente deslumbrantes, multo diffceis, especialmente
na dificuidade em visiumbear como é que yamos sair deles.
st toma estes empos interessantes em tempos absolu-
camente estimulantes, do ponito de vista intelectual.”

Uma Tarefa para Pessoas Normais

Porque falava para responsivels de recursos humanos &
formagao dos nossos bancos, Rui Semedo centrou a men-
<agom fia sua visao sobre gestdo de pessoas, yecordando
2 capacidade que todos nés temos de nos estimularmos 2
63 proprics para fazermos bem e para no acrediarmos
maquiks a que chamou “eminéncias pardas’, uma rania -
cional. Disse a seguir que "n6s somos o nosso passado, so-
mos o que f izemos”. Assim, a Gnica forma correcta para
valiarios as pesscas serd olharmos para o que j fizeram

o passade, para aquilo que foram capazes de produzl Bancos, Estado  Economia

'O Presidente do Banco Popular Portugal reflectiu de-
pols sobre a actual crise dizendo que temas como Es@-
o, endividamento e divida publica estao hoje na ordem
o, dia, “Voitimos a discutir, de forma profunda, qual &

Formar em Tempos Dificeis
‘Rus Semedo disse de seguida que, se tivesse de dar um
itulo 3 conversa que estava a ter, seria “formar em tem-

4 inforamcan

@
]Eg g:;fit;xzfnpde Formagdo Bancdria
¢ Portuguese Bank Training Institute

P
Seminario

Norm
as Comportamentais na Banca de Retalh
o

Realizou-se em lisboa, a 23 de Fevereiro de 2011, o semindrio Normas Comports
iro de 2011, o semiy
zado pelo Instituto de Fa:ma‘u Bancaria em parceria com o Banco de Partuga
I
Neste seminrio, foram p artiihados com os participantes temas de primordial importancia para as instituigdes de cré-
dite no dominio da Regulagao e s o Comportamental que incluiu uma abordagem aos desenvolvimonto inter-
envolvimentos inte;

amentais na Banca de Retalho, organi-

nacionais na matéria, e

A aprssetar estes topicos estiveram como oradores.

de Sousa, Presidente da Associacio Portuguesa de
i U

Comportamental do Banco de Portugal, e edr; Dua

A r

.Carlos da Silva Costa destacou
a importancia deste tema. Referiy
gue a §uperviséo Comportamental
€ Uma area onde é necessario traba-
Ihar'e‘m parceria. Manter uma relacao
equ‘lhbrada implica um trabalho em
conjupto entre “as instituicdes fi-
nanceiras, a Associacdo Portuguesa
de Ba,ncos, 0 Banco de Portugal e
tfambem, Os representantes das en-’
tidades que a supervisio comporta-
rr_lental pretende ter em conta, qu
$ao os clientes bancarios” o
inforBANCA 88 — abr jun 2011 :

>3

CARLOS DA
SILVA COSTA

A Crise Econdmica
e a Etica

lades e a palavie
sa que crise sig:

"
. que,esta Crise permita a licao
erke pode comes oo A€ JUE € NECESSAriO VOltar 3 es-

muitas razoes a que chamari

e .
eﬁlendmﬁ:.:f s ce juro, 2o 1 Sencia a d - ol
gombaleiid , Iscernir a utilidade da

micro-economia.

Nesta breve anilise, saliento o fen me ili 3
e i, st o wirs TUtHlIAdE, @ dar valor & poupanca

da endividamento. Dos Estados, das empr

bancério, das familias. Perdeu-se a idet:
lefa ¢ a S i i i
eparar o trigo do joio no investi-

menfco, a olhar para além da ilusao
do dia sequinte’”

4 infornancas




Entrevista cOM..-

Fernando

Presidente da Associagao Portu

jse internacional
coriza o impacto da crise in!
1: Como carac A .
o i , esté a vive

e P banca europea, o gerdh i

FRO: B e e ransformagao das e e
efich
Hes directas na

e efciéncia do hqnvd:z,

Jvilidade. Sa0 s grandes
ropeia esth, fies*
Trata-se de uma

isa0 & d

banca, do modelo.

i confianca.
Jecimeno do sector & 0 aumeno &
o fortlecim

4 ialorsancAn

Entrevista com )
Jorge Tome

Presidente da Comissao
Executiva do Banif

jgma da
e alteragao do ,mzmsg &
! S de negdcio das instiwigges, wdo

Faria de Oliveira

guesa de Bancos

“.abanca europeia, r\o
|, esta a viver a ma:clorr_
e a mais répida. trans :j)é_
macao das ultimas <
cadas. Essa traﬂnsfo:jrﬁ:rr\eacgtas
implicagoes dl
fameﬁcig)ncia do capltal, 2:\
eficiencia do fuqd:ng, -
rmred oficidncia da liquidez e

& ainda afectada.

"
i S.
fs vive, Desde . d s CUStO
B ceirade 2007 eﬁc|enc|a (o)
e excelente d&senon

2 o o o o

Z]uda financeira a POrtug:

gera

Jsitos @ exigéncias
" requisitos &
& spondido a0s novos e agom,
lmms mdm ‘r:mdnme«te. de planos del :nels':o e
ko eforgo de capital.
samento e de é m a troika.
= ﬂw;:-co ge Portugal e, ambén, <of
come

s 12011

“[.] o sistema ban-
cario portugués ja tem
os niveis de liquidez e

solvabilidade repo,st.os,
apresentando 0s racios
de capital mais elevados
entre os paises da UE

“A confianga no sis-
tema bancario é dete'_-lt—
minante para a estabili-
dade financeira [...]”

Entrevista com

Ricardo Salgado

Presidente da
Comissio Executiva do
Banco Espirito Santo

Entrevista com

Nuno Amado

"Ha, sem du-
vida, umga cultura
BES. Alicercada em
145 anos de uma
histéria assente no
desenvolvimento
de relagées dyra-
douras com s
Seus clientes, cola-
boradores € acio-
nistas.”

Presidente da Comissao Executiva do

Millennium bep

1: Com 0 pafs ainda a viver uma crise muito dificil de
ultrapassar, quais sdo os maiores desafios que se
colocam & banca em Portugal?

NA: Tem sido um periodo muito desafiante para o setor
financeira em Portugal, Mas julgo que, na generalidade,
05 Bancos ji resalveram os grandes problemas estruty.
ais, de liquidez e de capital, e estao todos no processo
de refomulaco das suas organizacoes para estarem em
linha com a redugao de negécio a que j4 assistimos no
setor financeiro, Com estas preocupagoes na sua essén.
ia sab controlo, cabe a banca pensar mais além, ser mais
criativa, para encontrar um modo de atuagio que melhor

LRRE——

“E essencial que per-
cebamos que o mundo
mudou, que os clientes
hoje tém novas preocu-
pacdes, novos desafios,
NOVOs comportamentos.
No Millennium bcp julgo
que entendemos isso

[..]"

reflita a realidade atual dos seus Clientes. A banca tem
de se renovar, tem de alterar o seu modelo de atuagio,
E essencial que percebamos que o mundo mudou, que.
05 Clientes hoje tém novas preocupagoes, novos desa-
fios, novas comportamentos. No Millennium bep juigo
Queentendemosisso, e, por isso, estamos a abordar cada
vez mais os nossos Clientes, no sentido de saber as sua
necessidades, os seus desejos, os seus problemas. Assim
Podemas ajudar, podemos resolver, podemos ser reaf.
mente um parceiro - parece-me cada vez mais evidente
que um Banco tem de ser um parceiro, tem de ouvir &
perceber para mefhor servir os seus Clientes.



pontada a dedo, a Suica capitulou e aderiu a tro-
ca automética de informacdes fiscais, cujo regime
operacionaliza o fim do segredo bancario e fidu-

cidrio para efeitos fiscais.
Esta capitulacdo culminou
em severos danos legais e
reputacionais e outros da-
nos no seu soft power, coun-
try branding, em especial do
setor bancario. E represen-
tou, a meu ver, uma tenta-
tiva de antecipacao em face
da aplicacdo nos EUA de
multas elevadas a bancos
de primeira grandeza, mo-
tivadas por conspiracdo no
auxilio a evasao fiscal, como
a efetuada pelo Crédit Suis-
se no ambito do processo
penal de que foi alvo e no

qual se declarou culpado do crime acusado. Foi infligido
um dano reputacional cuja severidade sé o tempo escla-
recerd e confirmando que a forca da lei ndo conhece o too
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“[...] a determinacio da
comunidade internacional em
nio dar tréguas [...]. Assim
como enviar uma poderosa

mensagem politica para
os mercados: ou cooperam
ou serio alvo de medidas

defensivas.”

big to prosecute. Neste contexto, o simbolismo desta mu-
danca é o de traduzir a forca e a determinagao da comu-
nidade internacional em ndo dar tréguas aos Estados, aos

centros financeiros interna-
cionais e aos private ban-
king que nao cumpram as
mais exigentes boas prati-
cas de transparéncia fiscal.
Assim como enviar uma
poderosa mensagem poli-
tica para os mercados: ou
cooperam ou serao alvo de
medidas defensivas. Isso
a Austria e o Luxemburgo
deram sinal de ter compre-
endido ao aderirem a nova
diretiva da poupanca e a
FATCA (foreign account tax
compliance act). Por estas
razbes, prevejo um acelera-

mento na generalizacdo da troca automatica de informa-
¢ao bancaria para efeitos fiscais e dos meios destinados a
identificacdo do beneficiario efetivo, os quais a comuni-
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dade internacional considera indispensdveis para garan-
tir que todos e cada um pagam o imposto que lhes com-
pete em funcado da sua capacidade contributiva, e para
viabilizar a articulagdo com os meios de luta contra os flu-
xos financeiros ilicitos. Chamo a atencao para o facto de a
capitulacdo suica ser decisiva para a afirmacao de novas
condi¢des de mercado a escala global, e ndo apenas nas
zonas de influéncia da UE, da OCDE e de alguns paises
mais influentes, como por vezes é dito, pois esta mudanca
vai colocar forte pressao sobre a Asia, Américas e Africa,
para evoluirem no mesmo sentido. Deste modo reforcan-
do: “[T]he global economy is experiencing «transitions on
an epic scale»”, como sintetizou Christine Lagarde, em ou-
tubro de 2013. Devido ao que mencionei, a trajetdria da
Suica confirma um aspeto fundamental que venho advo-
gando desde 2010, a troca internacional de informacao
fiscal, mais do que um assunto de compliance, é um glo-
bal strategic business matter que necessita em absoluto
de ser acompanhado com conhecimento especializado e
enquadrado por uma visao abrangente.

Como é notodrio para todos, vivemos a refundacao do
sistema financeiro e fiscal internacional, o que impde
desafios e exigéncias com um impressionante folego
que nem todas as geracdes tiveram a oportunidade de
presenciar ou o desafio de enfrentar. A experiéncia e as
impressdes que recolhi na interacdo resultante da intro-
ducdo e tratamento desta temdtica junto de grupos em-
presariais ou durante os workshops promovidos no IFB
levou-me a concluir que as principais debilidades nas or-
ganizagdes se verificam ao nivel da:

Reduzida sensibilidade sobre os riscos, pro-
blemas e desafios associados a promoc¢do da transpa-
réncia e integridade nos mercados e instituicdes finan-
ceiras, em especial a falta de capacidade de resposta as
exigéncias do risco legal e reputacional, em especial o
que tem como fonte a tributacéo;

Falta de compreensao comum e de uma visio
coerente a todos os quadros.

Além do que referi, parece-me fundamental levar em
consideracdo que na envolvente social, um pouco por
toda a parte, as situacoes de evasdo ou fraude fiscal séo
agora fortemente punidas na legislacao, nos tribunais, e
hostilizadas nas relacdes sociais por uma carga emocional
com reflexos que podem ser muito severos nas atitudes.
E que a opinido publica global estd exposta a uma nar-
rativa na qual o setor bancério surge como a béte noire
na origem de todos os males da chamada ‘crise’ Trata-se
a meu ver de fatores que, em conjunto com outros, pa-
recem estar a desencadear uma dinamica de “ajuste de
contas” nos planos politico, legislativo, regulatério, judi-
cial e mediatico, cujo fim nao s6 ndo parece para ja a vista,
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Suica ser decisivapara
a afirmacido de novas
condicoes de mercado a

escala global [...]"

como até apresenta sinais de preocupante agravamento.
O que pode afetar grandemente as condi¢des de sereni-
dade para boas decisdes de policy que sdo essenciais para
a recuperacao da economia, do emprego, da eficiéncia
dos bancos ou para a justa defesa de direitos e deveres
em tribunal ou na comunicacdo social ou em rede. Pode
também dar pretexto a campanhas de desestabilizacdo
reputacional de marcas ou individualidades. Posto o que
referi, julgo ser urgente ponderar estas situagoes e reco-
nhecer, no plano operacional, a necessidade de mais in-
vestimento em due dilligence e back office. O custo de ndo
compreender a transicdo em curso e de nao se estar pre-
parado para dar resposta profissional aos novos fatores
de risco, em especial nas opera¢ées com paises que por
agora ndo cumprem os padrdes de transparéncia interna-
cional, como é o caso de alguns paises africanos de lingua
oficial portuguesa, podera ser muito amargo para os
bancos, acionistas, funcionarios e para os interesses dos
clientes. Em 2008, o Congresso Americano, na votagao
do Plano Paulson, dobrou Paulson ao «joelho em terra».
Exemplo passageiro? m

*Advogado, Especialista em Direito Fiscal (O.A.).

1. Ver’Banca e a Era da Transparéncia fiscal’ (inforBANCA ne 87, Jan-Mar 2011),
p.7-8
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Seccao Marketing Bancario

“Sao necessarias novas
responsabilidades — ambientais e
sociais —, que, em vez de factores
de risco para o sector, deverao
ser abordadas como verdadeiras
oportunidades de negdcio,
consubstanciadas na criacio de
novos produtos e servi¢os [...]"

qualidades morais. Neste caso, teriamos o(s) “banco(s) de
maior valor”,

Neste contexto, ndo basta aos bancos fazerem bem
as suas principais actividades: captacdo de poupancas;
aplicacao de poupancas em activos diversificados e ade-
quados que reflicta o custo de financiamento e os riscos
assumidos; aplicacdo de poupancas em fundos de investi-
mento; oferta de servicos de aconselhamento financeiro;
e a avaliacdo, controlo e diversificacdo dos riscos da car-
teira de activos. Sdo necessdrias novas responsabilidades

pesar da presente Lealdade - ambientais e sociais — que, em vez de factores de risco
crise financeira, to- para o sector, deverdo ser abordadas como verdadeiras
dos os agentes oportunidades de negdcio, consubstanciadas na criagao
econdmicos reconhe- de novos produtos e servicos que possam influenciar
cem a importancia &) P boas praticas e comportamentos nos diversos agentes
do sector bancario econémicos. E, contudo, necessaria a harmonizacéo e
. Coragem - A i~ o .
na economia mun- Integrldade coeréncia entre as politicas ambientais e sociais defen-
dial. E indiscutivel didas e a abordagem ao negdcio praticada através do
o papel mobiliza- desenho de uma “estratégia de sustentabilidade’, que
dor e até mesmo ino- permitird cumprir as “qualidades samurai”. E isso sé sera
vador que tem tido nos possivel se houver capacidade e vontade de envolvi-
ultimos anos na sociedade global. Contudo, nesta fase ~ mento de todos os stakeholders.
de enorme dificuldade é urgente que os bancos tenham Todos os grupos sociais com actividades nos bancos

um espirito de “samurai”, onde serdo imprescindiveis trés ~ deverao ser envolvidos e o ponto de partida deverd ser o
qualidades: lealdade com todos os stakeholders, integri-  esclarecimento das expectativas de todos. E fundamental
dade e coragem. Recordo que ja segundo o Cédigo do  ouvi-los e fomentar um ambiente de empatia, inclusive
Samurai a virtude estaria em conseguir reunir todas estas  com 0s mais criticos, tentando perceber os diferentes
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Seccio Marketing Bancario

‘a pontos de vista. E certo que é uma
actividade dificil, mas indispensavel,
que exige paciéncia e uma verda-
deira disposicdo para o entendi-
mento. A exceléncia deverd ser o
objectivo. Isso implicara diferentes,
s mas integradas formas de relaciona-
mento com os varios stakeholders.
Os colaboradores (stakeholders in-
ternos), os accionistas/investidores,
clientes e fornecedores (que inte-
gram a cadeia de valor) e os concor-
rentes, governo, media, ONG, entre
outros (stakeholders externos).

Destaco os stakeholders internos
pela sua especial importancia nesta
conjuntura economica. Deverao ser
encontradas novas formas de re-
lacdo com estes clientes internos.
Respostas as questdes: Quais sao
| as suas reais necessidades?, como
podera ser melhorado o seu am-
biente de trabalho?, como facilitar a
sua actividade?, sdo o inicio de uma
nova e necessdria abordagem junto
dos colaboradores, que, integrada numa verdadeira estra-
tégia de sustentabilidade, facilitard ao banco a melhoria
da performance financeira, ganhos de reputacao e criacao
de valor. Aludo a este respeito a um pequeno trecho do
Cddigo do Samurai: “... tomar um barco para Yokkaichi ou
Awazu, com o intuito de encurtar a viagem, serd uma im-
prudéncia. Pois deparar com mau tempo..., é desculpavel;
mas insistir em ir por um atalho para depois ocorrer algum
percalco, isso é completamente indesculpével”.

Este principio “de que o caminho mais longo é o mais
curto” ganha especial pertinéncia nesta matéria, nomea-
damente quando falamos de pessoas.

Fica, pois, claro que a sustentabilidade ndao deve ser
encarada como uma actividade de um simples departa-
mento, seja de marketing, comunicacdo ou comercial.
Deve fazer parte da estratégia e pratica do banco. Para
isso, é necessario reforcar na cultura dos bancos o conceito
de inovacao com sustentabilidade, introduzindo algumas
ideias e procedimentos, como: estimular as praticas sauda-
veis, adoptar a sustentabilidade como vector de desenvol-
vimento, exigir a quantificacdo de resultados (tangiveis) e
criar formas de gestao da inovacao. Opcdes nao faltam, é
necessario valorizar ainda mais o ser humano, seguindo
caminhos para uma existéncia dos bancos com mais sen-
tido e, eventualmente, com mais sabedoria. m

*Quadro diretivo do Banco Espirito Santo.

Este texto foi escrito segundo a antiga ortografia.
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Carla Gouveia

Diga-nos
como E...

Conhega, neste espago, pessoas que
partilham connosco as suas vivéncias
e experiéncias de trabalho.

Carla Gouveia

Diretora Central do Comité Executivo do
Banco Popular

os ultimos anos, diferentes

fatores, entre eles a crise,

trouxeramsignificativasmu-
dancas na gestao dos recursos hu-
manos e da formacao na banca.
Que impactos tiveram na sua orga-
hizacao?

A grande diferenca na gestao das
pessoas e da formacdo na banca,
hoje em dia, é a constante necessi-
dade de estarmos em permanente
reciclagem, por um lado, questio-
nando o que ja aprendemos, e, por
outro lado, garantirmos que sa-
bemos fazer as coisas core. Surgiram
também novas areas, as quais é dado
cada vez maior nivel de atencéo,
como sendo as vertentes de com-
pliance, auditoria, risco de crédito e
risco operacional, que obrigaram a
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um maior aprofundamento de temas
que hé dez anos atrds nao tinham a
mesma dimensao.

Como é, tipicamente, a $Ua semana

de trabalho? AN
Felizmente, tenho uma %e\mana

diversificada e atipica. Passo uma

parte do meu tempo em reunides

de equipa e comités, outra a falar
com pessoas e a parte mais diver-
tida é a de criar e desenvolver novos
projectos e programas que possam
servir os objectivos estratégicos do
banco.

“Que caracteristica mais aprecia

nas pessoas com quem trabalha?
Energia, focus, fazer acontecer, es-
pirito de equipa e frontalidade.

Se lhe dessem a oportunidade de
dar um unico conselho a alguém
que ira assumir a funcao de res-
ponsavel de recursos humanos/
/formacao, o que diria?

Sé tu préprio, com boas doses de
bom senso.

Quais sao os lemas que regem a
sua vida profissional?
Genuinidade, entusiasmo, o su-
cesso faz-se com trabalho, para
qué complicar aquilo que pode ser
simples e resolvido se envolvermos
todos os que sabem?; nédo inventes
0 que ja existe, adapta. Vive dando
uma boa gargalhada e sorrindo! m

O texto das respostas foi escrito segundo a an-
tiga ortografia.
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Analise Econémica

O Acelerador de Crédito

e a Recuperacio da
Procura Interna

s dados de actividade mais recentes sinali-

zam que a economia portuguesa iniciou, no

segundo trimestre de 2013, uma fase de re-
cuperagio, ap6s a contrac¢io mais profunda ocorri-
da desde 2010, e que foi inicialmente liderada pelas
exportacdes (liquidas das importacdes) e mais recen-
temente por uma estabilizacdo da procura interna,
incluindo o investimento.

No nosso artigo anterior?, tinhamos abordado o tema
do investimento, concluindo existirem alguns sinais de
que o pior ponto do ciclo ja teria sido observado. A in-
formacao desde entédo disponibilizada valida essa consta-
tacao: (i) uma efectiva melhoria do investimento em ma-
terial de transporte e em maquinas e equipamentos; (ii)
uma melhoria tendencial, no inquérito do INE ao inves-
timento empresarial; e (iii) um aumento das importagdes
de maquinas e equipamentos no 1T14.

Na mesma andlise, tinhamos comentado também os

“Ap0s crises financeiras, ha
como que um facto estilizado
de que a actividade recupera
sem uma reanimacgio do
crédito, no que alguns autores

designaram como creditless

recovery.”

Rui Constantino*®
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resultados do inquérito as condi¢des no mercado de cré-
dito, que sinalizavam uma reducao das restricdes no mer-
cado de crédito, por parte do sector bancario, mas sem
sinais de aumento da procura. Também neste apartado,
a informacdo disponivel sinaliza uma melhoria, desta-
cando-se a recuperacdo do lado da procura, em que o
sector bancario reportou sinais, e expectativas, de uma
melhoria da procura de crédito pelas empresas, desta-
cando-se, no 2T14 e pelo segundo trimestre consecutivo,
o contributo da procura de crédito para financiamento
do investimento.

No entanto, apesar da maior disponibilidade da banca
em conceder crédito, e dos sinais de melhoria do inves-
timento, o stock de crédito
total a economia con-
tinua a reduzir-se. Em
Abril, e de acordo com
os dados do Banco
de Portugal, o cré-
dito bancéario a em-
presas reduziu-se em
79% (-6,1% quando
ajustado da venda de
carteiras de crédito). Con-
tudo, os dados estdo
também afectados
por varios fac-
tores, tais como
a desalavanca-
gem em curso
na economia (e
que incluiu o
sector bancario,
que teve que
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reduzir o racio crédito/depdsitos para cerca de 102%) e os
processos de reestruturagao por alguns grupos bancarios.

Este aparente paradoxo na evolucdao do crédito
quando a actividade, e em particular o investimento, esta
a recuperar foi ja analisado anteriormente. Apos crises fi-
nanceiras, ha como que um facto estilizado de que a acti-
vidade recupera sem uma reanimacao do crédito, no que
alguns autores designaram como creditless recovery.

Biggs, Mayer e Pick (2009)? analisaram a relacdo empi-
rica entre crescimento e crédito e concluem que o que
é relevante é a dinamica do
crédito, ou seja, pode haver
uma queda do stock de crédito,
mas, desde que a expansao da
procura seja financiada por cré-
dito, o PIB deve ser uma funcao
do novo crédito, ou seja, deve
haver um aumento do fluxo de
crédito.

Néo significa isto que ndo
haja correlacdo entre o stock de
crédito e o PIB. Essa relacao de-
riva sobretudo do stock de ca-
pital, o qual afecta o PIB poten-
cial, e assim, necessariamente,
também a taxa de crescimento
do PIB.

Seguindo a andlise dos au-
tores, verificamos a correlacéo
entre o “acelerador de crédito” e a taxa de crescimento
da procura interna. O “acelerador de crédito” é definido
como uma segunda derivada, através da aceleracao da
variagao do crédito ao sector privado (em racio do PIB).
Algebricamente: IC = (D,-D_)/Y,- (D, - D, J)/Y, , onde
D, é o stock de crédito e Y, o PIB.

Nos gréficos 1 e 2, é visivel a relacdo entre ambas as va-
riaveis. Como mencionado, a relacdo entre o crescimento

t-5

Grifico 1
Crédito aos Privados e Procura Interna (tvh)
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Fonte: Banco de Portugal, INE e Santander Totta Economic Research
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“[...] nesta fase de inicio
da recuperagio da
economia portuguesa,
tem havido, por parte

do agregado do sistema,
uma resposta do sector
bancério a procura de
crédito por parte das
empresas [...]”

da procura interna e do crédito ao sector privado parece
inexistente no periodo apds 2000. No periodo mais re-
cente, verifica-se uma progressiva recuperagao da pro-
cura interna, enquanto o stock de crédito continuou a cair
(note-se o comentario anterior sobre factores especificos
que afectaram também a dinamica).

Contudo, verifica-se uma elevada correlacdo entre o
acelerador de crédito e a taxa de crescimento da procura
interna, deste modo empiricamente validando a hipétese
dos autores. Tirando uma conclusao forte, tem havido um
aumento do fluxo de crédito
a economia e esse fluxo tem
financiado a expansédo da pro-
cura interna.

Comparamostambémaevo-
lucdo do “acelerador de cré-
dito” e os dados do inquérito as
condicdes no mercado de cré-
dito bancario publicados pelo
Banco de Portugal. Utilizdmos
os dados de oferta, calculados
como a variacdo homologa
da apreciacdo geral da oferta
de crédito (a que chamamos
willingness to lend, sendo que
um valor positivo significa
uma melhoria das condicoes
de oferta); do lado da procura,
o indicador é similar, mas ba-
seado na percepcdo de procura pelos bancos (Graficos
3e4).

Também aqui se verifica uma elevada correlacdo, quer
do lado da oferta, quer do lado da procura. E interessante
ver que no passado recente o sector bancario reportou
ainda algumas restricdes na oferta de crédito, mas, ja exis-
tindo procura, reagia a esta, verificando-se uma recupe-
racdo no acelerador de crédito.

Grafico 2
“Acelerador de Crédito” e Procura Interna (tvh)
15% A
10%
5% -
0% -

- 5% -

-10% 1 e Acelerador de Crédito (MM3)
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Fonte: Banco de Portugal, INE e Santander Totta Economic Research
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Grafico 3
“Acelerador de Crédito” e Condig¢des de
Oferta de Crédito a Empresas

6,0% - - 80
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m-03m-04m-05m-06m-07m-08m-09m-10m-11m-12m-13m-14

Fonte: Banco de Portugal, INE e Santander Totta Economic Research

Em resumo, nesta fase de inicio da recuperacao
da economia portuguesa, tem havido, por parte do agre-
gado do sistema, uma resposta do sector bancario a pro-
cura de crédito por parte das empresas, apesar das restri-
¢oes que subsistem (em especial, a qualidade da carteira
de crédito e o capital, ambas intrinsecamente ligadas).

No entanto, a continuacio da recuperacio do inves-
timento mantém-se dependente da restauracao plena da

Grifico 4
“Acelerador de Crédito” e Condicdes de
Procura de Crédito a Empresas
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Fonte: Banco de Portugal, INE e Santander Totta Economic Research

confianca dos agentes econémicos sobre o ajustamento
da economia portuguesa e também da sustentabilidade
da retoma da economia europeia. m

*Economista-chefe do Banco Santander Totta.

Este texto foi escrito segundo a antiga ortografia.

1. Dindmicas do Investimento, inforBANCA 98, Out-Dez 2013.
2. Biggs, Mayer e Pick (2009), Credit and Economic Recovery, DNB Working Pa-
per 218, Julho 2009.
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Ana Isabel Silva — coordenacao@webbanca.pt (e-learning)
LISBOA PORTO
Av. 5 de Outubro, 164, Rua Fernandes Tomas, 352 — 4.2
1069-198 Lisboa, Portugal 4000-209 Porto, Portugal
Tel.: (+351) 217 916 200 Tel.: (+351) 225 194 120
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Fax: (+351) 217 977 732

Programa de Certificacao Bancaria

Curso de Fundamentos de Banca § Curso Complementar de Banca

Fax: (+351) 225 102 205

Curso em formagdo a distancia, com a duragdo maxima de dois semestres, destinado a apoiar o desenvolvimento profissional dos participantes, sendo, por este motivo, “sem reconhecimento oficial”.

Formagao a Distancia

base papel (manuais)
e-learning, através da webBANCA

e Principios de Gestdo Aplicada

¢ Diagndstico Econdmico-Financeiro de Empresas
e Mercados Financeiros
e Direito Bancario

¢ Crédito

e Marketing

Inscreva-se
no Curso
Completo Oou por

MODuULo
29 de Setembro
%

) =
www.ifb.pt
e-mail: p.c.bancaria@ifb.pt
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http://www.museudooriente.pt/

Escritas na Agua. Imagens do Quotidiano da india e
do Japio

Museu do Oriente, 17 julho a 14 setembro

A realidade flui, impardvel; a geniali-
dade em fotografia é agarrar, como um
peixe pelo anzol, momentos que se pre-
cipitam por essa cascata.

“Escritas na Agua” apresenta as foto-
grafias de Paul Kohl reunidas nos livros
Wandering in Fertile Fields, sobre pai-
sagem indiana contemporanea, e Two
Fish, Out of Water, resultante do traba-
lho realizado no Japao.

“Electric Words/Palavras Eléctricas”

Museu da Eletricidade, 24 maio a 9 novembro 2014

Tim Etchells é o convi-
dado da edi¢io de 2014
da Bienal Artista na
Cidade, um evento pro-
movido pelo Alkantara
Festival, do qual a Fun-
da¢io EDP ¢é mecenas
desde 2008. No campus
do Museu da Eletricida-
de, Etchells ira instalar
uma peca de luz.

Esta instalacdo faz parte de uma intervencio mais alargada
pensada por este artista para varios locais publicos da cidade de
Lisboa. Dirigindo-se diretamente ao observador, Etchells criaé
momentos estranhos de intimidade e encontro em ambientes 3
publicos. £
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O Saliao

Rua de Sao Paulo, n.° 85

Ao passar pelo Cais do Sodré, de repente, faz-se luz! De um
lado, milhares de caricas ligadas da vida ao Aria e, ao lado, placas
de meméria de computador fazem do Opera uma obra de arte!
Mas ha mais para descobrir no Saldo, uma loja e um atelié dedica-
do a candeeiros. E porque é também um saldo, toda a gente estd
convidada a juntar-se 4 equipa de designers, liderada por Claudia
Gama, para dar forma as suas ideias. Ah! E o Aria e o Opera sio s6
os dois primeiros candeeiros, de um conjunto de 24, que estio a
ser desenvolvidos aqui com materiais reciclados...

P.S. Suba até a mezzanine onde o criador de moda Aleksandar Protic tem
um pequeno atelier e atende os clientes por marcagio.

Empty Stages

Carpe Diem Arte e Pesquisa (Rua do Século), até dia 26 de julho
No ambito das Festas -
de Lisboa aparece este || (‘ :

projeto fotogréfico de {31
=~ 110

Tim Etchells e Hugo
Glendinning que do-
cumenta palcos vazios
de todo o mundo, em
locais que variam entre
teatros amadores, bares,
escolas, centros de con-
vencdes, atrios de igrejas, teatros municipais e clubes de traba-
Ihadores.

“Empty Stages” explora os palcos como espagos de iminéncia e ex-
petativa, convidando o espetador a imaginar os diferentes tipos
de eventos que poderiam ocorrer nestes locais.

[0

Autor da imagem: dlholt, Flickr, Creative Commons

Aconteceu a l

Inicio da Conferéncia
de Bretton Woods
na qua] é ideah'zada’a
Crlacdo do Fundo
Onetdrip Internacional

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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Atividades Internacionais do IFB

Africa
Curso Integrado de Gestao Bancaria

A semelhanca de anos anteriores, teve inicio no passado
dia 28 de abril a 13.2 Edicdo do Curso Integrado de
Gestdo Bancaria (CIGB), que terminara no préximo dia
9 dejulho.

A iniciativa de realizacao
do CIGB cabe ao Instituto
de Formacgao Bancaria (IFB),
com o apoio da Associacao
Portuguesa de Bancos (APB).
O principal objetivo deste
curso é o aprofundamento da
formacao técnico-profissional
de alguns quadros bancarios,
de modo a aumentar as
suas competéncias para o

Europa

Project Number: 526749-LLP-1-2012-1-PT-LEONARDO-LMP

A Conferéncia Final do QUADRO, projeto cofinanciado
em que o IFB é parceiro e “contractor”, vai decorrer em
Berlim, no préximo dia 26 de setembro. Tem como titulo
“ENRICHING QUALITY ASSURANCE IN EDUCATION AND
TRAINING- A European approach and tools for the Financial
Services Sector”.

Os parceiros envolvidos no projeto terdo oportunidade
de apresentar os resultados do mesmo, nomeadamente
um conjunto de ferramentas de garantia da qualidade
que podem ser utilizadas nas organizacdes que desejem
melhorar os processos ligados a formacao profissional.
Luis Vilhena da Cunha, Diretor-Geral do IFB, serd o
moderador de um painel sobre diferentes perspetivas de
garantia da qualidade da formacao e educacdo no setor
dos servicos bancarios e financeiros.

A Associacdo Aleméa de Bancos Publicos serd a anfitria
da Conferéncia, que contard com oradores de diversas
instituicdes europeias de relevo, como James Calleja,
Diretor do CEDEFOP, ou Giorgio Allulli, Vice-Presidente da
Peer Review European Network .

Informacédo atualizada pode ser consultada no site do

projeto: www.quadroproject.eu. m

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

exercicio de funcdes de apoio a gestdo e, também, a
partilha de conhecimentos entre participantes de varios
paises dos PALOP e de Timor-Leste.

Nesta 13.2 edicdo do CIGB participam 21 colaboradores,
sendo nove de Angola, trés de Cabo Verde, um da Guiné-
-Bissau, cinco de Sao Tomé e Principe e trés de Timor-
-Leste, com origem em 14 institui¢cdes bancérias. m

Lifelong
Learning

Quality development
roadmap for training
in the financial sector

Parceiros do QUADRO, na dltima reunido em Malta (da esquerda para a direita):

Ms Albanese (EFFEBI); Prof. Spatafora (EFFEBI); Prof. Seyfried (BSEL); Ms Rabe (BSEL);
Prof. Stefanova (University of Sofia); Mr Venekamp (EBTN); Mr Spoorenberg (EBTN);
Mr Szovics (IBE NBS); Ms Diogo (IFB); Ms Huber (MBN); Mr Dondi (Scienter).
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Formacao em Alternancia na Banca

Melhores Alunos - 20° Curso

LISBOA - "No mercado de trabalho
atual, o mais importante para quem
contrata, para além da capacidade de
trabalho, é o conhecimento e a for-
magao que um colaborador detém. O
IFB tem todo um programa que nos
ensina e prepara para o mercado.

Eu conclui o curso, que era composto por uma parte
tedrica e uma parte pratica e incluindo no final de cada
ano a oportunidade de estagiar numa entidade bancaria.

O curso ajuda-nos financeiramente; por exemplo, con-
tribui com subsidios de transporte e alimentagao, ha-
vendo ainda uma bolsa de estudo para cada aluno.

Por ter sido uma das alunas com melhores classifica-
¢oes, ainda tive a oportunidade de estagiar por duas se-
manas numa entidade bancéria no estrangeiro. Foi uma
experiéncia nova e totalmente enriquecedora.

E um curso bastante exigente, trabalhoso, mas, como
tudo na vida, nada se consegue sem esforco e dedicacéo.

Neste momento, estou empregada numa entidade
bancdria e muito satisfeita.’m

Susana Santos

Susana Santos

Jorge Lopes

PORTO - "O unico lugar onde o su-
cesso vem antes do trabalho é no di-
cionario” (A. Einstein). Ser aluno do IFB
traz determinadas responsabilidades
e exige determinacao. Este curso é

sem duvida indicado para aqueles que

o
A
tém como predilecdo a area bancaria

e que pretendem assumir uma atividade profissional que
pressupode rigor, exigéncia, esforco e, talvez o mais impor-
tante de tudo, paixao!

Esta ultima carateristica é aquela que nos motiva e nos
impulsiona no sentido de sentirmos necessidade de fazer
e ser sempre mais!

Se tivesse de dar um conselho a alguém, seria mesmo
0 seguinte, aproveitando para citar um dos professores
que foi indispensavel aquilo que sou hoje: «s6 o excelente
é suficientel».

Apesar de o panorama atualmente nao ser o ideal, ndo
devemos baixar os bracos, mas sim adotar uma atitude
que no futuro possa ser fator critico de selecédo.”m

Jorge Lopes

Algumas Atividades em Destaque...

1: Workshop - Educagao Financeira.
0s nossos alunos ensinam os pais e familiares como poupar, investir e contrair crédito.
2: Global Money Week - Visitaa C(MVM e Euronext Lisbon.
3: Banco de Portugal — Workshops Nota e Moeda.
4: Dia da Formacao Financeira — Comemoragdes nacionais numa escola do Porto.
5: Simulacoes em agéncia bancaria.
6: 7.° Encontro dos Antigos Alunos da Alternancia - Porto.
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www.isgb.pt
Instituto Superior de Gestao Bancaria

C E N ® Gestiao Bancaria
C I A ® Gestao e Sistemas
de Informacao
T U Condicoes de Acesso
— Regime Geral
RAS — Regimes Especiais

Licenciaturas reconhecidas oficialmente. Duragdo: 3 anos.

2014 by ISGB/APE, Lisbon

Lisboa: Av. Barbosa du Bocage, 87, 1050-030 Lisboa | Tel: 217916 210 | Fax: 217 955 234
=% Porto (Apoio): Rua Fernandes Tomas, 352 — 4°, 4000-209 Porto | Tel.: 225 194 120 | Fax: 225 102 205

Novos Alunos
(1° Ano - 12 Matricula)
- Isengéao do valor da
matricula

= Isengdo da propina de
julho

Candidatos > 23 Anos

=» Taxas de inscri¢éo
gratuitas em caso de
ingresso no ISGB™

Antigos Alunos da
Formagao em Alternancia
= Isengéao do valor da

matricula
- Isengéao da propina de
julho nos 3 anos letivos'”

INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS

Pos-Graduacoes 2014/2015

et rd . Li
> Gestao Bancaria (182 horas)

- Curso Avancado de Gestao Bancaria (200 horas)

= Alta Performance nas Vendas (186 horas)
> Investimentos e Mercados Financeiros (177 horas)
= Compliance (184 horas)

- Auditoria Financeira e de Sistemas de
Informacao (210 horas)

Margarida Sarmento Guedes =
Av. 5 de Qutubro, 164, 1069-198 Lisboa www.lsgb.pt
Tel: 217 916 258 | Fax:217 972917 | e-mail: m.guedes@isgb.pt pos-graduacoes@isgb.pt

Condicoes ESpGCI:IS
Ano Letivo 2014/201

Descontos:

=2 10% na 22 inscricao
=>» Grupos: 5 inscricoes 20%

Antigos Alunos

=» Formagdo em Alternancia (IFB)
=» Licenciaturas (ISGB)
=» Pés-Graduagées (ISGB)

Isengao do Valor da Matricula
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