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A simplicidade na apresentacao de solugdes
ao cliente e uma disponibilidade honesta e
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lecimento de uma solida relacdo de confian-
¢a. A verdadeira disponibilidade para apoiar
o cliente e para Ihe prestar o melhor servico
sente-se.

O que Esperar das Novas Medidas
do BCE?

Carlos Almeida Andrade

Apesar de o BCE ter aumentado a liquidez no
sistema, essa liquidez continua a ndo circular
na economia de uma forma normal, e em ju-
nho e em setembro a institui¢do viu-se forca-
da a apresentar novos estimulos de politica
monetdria.
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Distribuicao gratuita aos empregados bancarios, quando

feita para o seu local de trabalho.

A responsabilidade pelas opinides expressas nos artigos
publicados na inforBANCA, quando assinados, compete uni-

camente aos respetivos autores.

O AL

Editoria

Neste nimero da inforBANCA,
publicamos dois textos que,
pela sua relevancia para a
interpretacdo dos dias tur-
bulentos que ainda vivemos,
gostariamos de destacar. Sdo
seus autores José de Ma-
tos, Presidente da CGD, e
Manuela Athayde Marques,
Secretaria-Geral da APB. Os
artigos tém em comum dois
aspectos: uma interpretagdo
pessoal da situacdo da banca e, ao mesmo tempo, a crenca dos autores no futuro.

José de Matos recorda que a crise permitiu a CGD, o maior banco portugués,
concentrar-se na sua atividade fundamental: a captagdo de depdsitos e a rea-
fetagcdo de recursos a economia. Recorda que o sistema bancario tem prestado
inegdveis servicos ao pais e que casos recentes menos felizes, ou mesmo graves,
nao devem deixar esquecer essa realidade.

Do artigo de Manuela Athayde Marques destacamos a responsabilidade que
atribui ao quadro bancario, independentemente do seu nivel hierarquico, na
construcdo da reputacdo da banca. Para a autora, a formacdo técnica e a forma-
¢do humana constituem processos importantes para enfrentar os desafios de
uma envolvente em constante mutac¢do que “a cada momento infelizmente nos
podera surpreender da forma mais inesperada e negativa possivel”.

Fiel a sua missdo pedagdgica, a inforBANCA publica neste nimero um diversifi-
cado conjunto de artigos de carater técnico cuja leitura, em funcdo dos interes-
ses de cada um, recomendamos. Os mesmos abordam temas como: “Vendas”,
por Manuel de Souza-Mattos; “Recuperacdo de Crédito”, por Gabriel Andrade;
“Educacdo Financeira”, por Alicia Aznar; “A Confianga” por Maria Jodo Lima e
Paula Diogo; “Rendibilidade Bancaria”; por José Monteiro Barata; “Analise Eco-
némica” por Carlos Almeida Andrade.

Manuel Ferreira

Luis Vilhena da
Cunha

Manuel
Ferreira

Miguel Athayde
Marques

Conselho Editorial do IFB/ISGB

Joao Torres Reinaldo
Pereira Figueira

L
Marta
Carvalho

Mariana
Pires

Antonio
Ramalho

Terras
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“A Caixa é o maior banco
portugués, mas a sua
ambicido é ser também
reconhecido como o melhor
banco nacional [...]”
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I: A CGD, como todos os bancos, tomou importan-
tes medidas para reagir a crise econémica e financeira
que se instalou. Quais foram essas medidas?

JM: A resposta a crise com um programa de ajusta-
mento apoiado pelos credores oficiais do pais tornou
mais premente e obrigatéria uma recentragem estra-
tégica da atividade da Caixa Geral de Depésitos no seu
core business de banca comercial de retalho, com desa-
lavacagem do balanco assente na alienagdo de ativos
nao fundamentais: participacdes acionistas em diversas
empresas industriais e de servicos, incluindo na area se-
guradora.

Esta estratégia — implicita no Plano de Reestruturacao
acordado com a DG Concorréncia da Comissdo Europeia
e sublinhada em carta de Missdo recebida do acionista
Estado - permitiu ao Grupo concentrar-se na sua ativi-
dade fundamental de maior banco portugués em termos
de captacdo de recursos e complementar a sua lideranca
histérica no crédito a particulares para habitacdo com
um maior foco no crédito a empresas, designadamente
as que operam em setores de bens e servigos transacio-
naveis, contribuindo dessa forma para a necessaria reafe-
tacdo de recursos na economia e correcao dos principais
desequilibrios, nomeadamente em termos da balanca de
pagamentos e de desemprego.

A recentragem estratégica da Caixa na sua atividade
bancaria doméstica - mantendo e reforcando a sua li-
deranca no segmento de particulares e reorientando
recursos para o segmento de empresas - tem sido com-
plementada nos ultimos anos com uma profunda dina-
mizacdo da atividade na rede internacional, nomeada-
mente apoiando os portugueses residentes no exterior
e as estratégias de exportacdo e internacionalizacdo das
empresas portuguesas.

Estas orientacées em termos de negdcio foram supor-
tadas por transformagdes importantes no dominio da
gestao estratégica e operacional do risco da instituicdo
e pelo reforco dos mecanismos de controlo da gestdo
corporativa, incluindo as unidades no exterior. Estas
transformacdes beneficiaram da plena exploracdo das
virtualidades do novo modelo de governacao da Caixa e
da competéncia e empenho dos seus quadros e dos seus
trabalhadores, num periodo particularmente dificil da
economia e sociedade portuguesas.

A Caixa é o maior banco portugués, mas a sua ambicdo
é ser também reconhecido como o melhor banco na-
cional, afirmando-se como referencial de solidez e rigor,
ao servico das familias e empresas portuguesas.

I: Ha quem acuse os bancos de nao apoiarem sufi-
cientemente a economia. Como comenta?

JM: A correcao dos desequilibrios financeiros na eco-
nomia portuguesa implica por definicdo a desalavan-
cagem excessiva de todos os setores internos: Estado,
empresas e familias. Este processo esta em curso e ne-
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cessita ser prosseguido em termos que assegurem a sus-
tentabilidade a longo prazo do endividamento, nao sé do
Estado, mas também dos agentes econémicos privados.

Neste contexto, o papel do financiamento a economia
é crucial e delicado. Por um lado, é preciso diversificar as
fontes de financiamento - exterior, mercado de capitais
- e, por outro, é indispensavel que a inevitavel desala-
vagem do setor bancdrio ndo ponha em causa o apoio
em meios financeiros as empresas nao financeiras viaveis
gue suportam a recuperacdo de um crescimento econé-
mico sustentavel.

A evolucédo do crédito bancério tem refletido estes de-
senvolvimentos operados na economia, e 0s sinais claros
de recuperacao do crédito ao longo dos ultimos meses
sdo encorajadores. A forte concorréncia e a reducéo signi-
ficativa das taxas de juro nas novas operagoes percebidas
como de menor risco sao clara evidéncia de que o sistema
financeiro esta a desempenhar o seu papel como expec-
tavel e desejavel, acompanhando a reducao do risco atri-
buido pelos mercados de capitais a divida soberana por-
tuguesa e, em termos mais gerais, a prépria economia.

E por isso crucial que continuem a ser encontradas
respostas rapidas e convincentes para os problemas pon-
tuais, mas graves, como o que recentemente afetou o
sistema bancario portugués e que nao refletem o estado
geral do setor.

A Caixa, como ja foi dito, tem procurado desempenhar
adequadamente o seu papel neste contexto. A situacao de
liquidez estd bastante confortavel e os racios de solvabi-
lidade melhoraram ainda mais, em parte como resultado
da venda muito bem sucedida da atividade seguradora.
Temos ganho sucessivamente quota no crédito as em-
presas e estamos no mercado a competir pelos melhores
riscos, sem deixar de apoiar todos os nossos clientes nas
condi¢des que a conjuntura impde. Podemos afirmar que
hoje ha oferta de crédito abundante para os bons riscos e
mais do que suficiente para os riscos aceitaveis.
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I: A CGD apostou fortemente na internacionaliza-
¢ao. Essa estratégia vai manter-se?

JM: Representando apenas cerca de 20% do total de
ativos do Grupo, o contributo da atividade internacional
para o produto de atividade consolidado foi em junho de
2014 de 38%, o que ilustra e confirma a eficiéncia e o po-
tencial de crescimento deste segmento.

O contributo da rede internacional (incluindo Es-
panha) para o resultado liquido consolidado atingiu 5,5
milhdes de euros no 1° semestre (valor que compara com
uma perda consolidada de 54,6 milhdes de euros no se-
mestre homologo). Esta inversdo foi possivel gracas ao
resultado ja visivel do processo
de profunda restruturacao em
Espanha, traduzido num assi-
nalével redimensionamento da
rede de agéncias e do nu-
mero de efetivos do Banco
€, nao menos importante, na
reorientacao do negdcio para
particulares e PME, atribuindo
particular enfoque no negocio
ibérico, processo alids natural dada a importancia dos
fluxos comerciais transfronteiricos. Assim, foi possivel
conter os niveis de imparidade, o que, conjuntamente
com a reducao de custos, permitiu combater o efeito de
reducdo de margens (associada também a reducao das
taxas de referéncia), apresentando o Banco Caixa Geral
Espanha um resultado positivo de 12,0 milhdes de euros.

Em termos mais gerais, estd em curso uma profunda
dinamizacdo da atividade na rede internacional, em par-
ticular nos mercados mais relevantes para o apoio a ativi-
dade exportadora e de internacionalizacdo das empresas
portuguesas. Como ja referido, esta dinamizacdo comer-
cial esta a ser acompanhada por reforco dos mecanismos
de governacdo das entidades locais - em colaboracdo
com 0s nNossos parceiros, quando é caso disso — e dos me-
canismos de controlo corporativo pela Sede.

A Caixa tem vindo ainda a dedicar especial atencao
ao segmento de residentes no estrangeiro, procurando
acompanhar os seus tradicionais clientes e apoiar uma
nova classe de “emigrantes” que continuam a procurar
oportunidades de emprego fora do pais.

Com o objetivo de manter uma estreita relacdo com os
clientes atuais e potenciais, a CGD tem vindo a fortalecer
os modelos de atendimento a distancia, e a investir na
crescente qualificacdo das Unidades do Grupo no exte-
rior, nomeadamente a Rede de Escritérios de Represen-
tacao, Sucursais, Filiais e outras Unidades de Banca de
Retalho do Grupo.

internac

I: A confianca é um atributo essencial do negdcio
bancario e foi fortemente abalada. O que podem os
bancos fazer para melhorar a sua credibilidade e a sua
imagem?
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“[...] estd em curso uma
profunda dinamizacio

da atividade na rede

JM: A confianca é fundamental no negécio bancério,
como também o é, em termos mais gerais e abrangentes,
numa economia e uma sociedade baseadas num Estado
democrético de direito, com instituicdes fortes e respei-
tadas. Em particular, o negdcio bancario é baseado na
confianca que se conquista todos os dias pelas acoes,
pelas relagbes pessoais, pelo encontro das expectativas
do cliente com as garantias das instituicoes.

O sistema bancario portugués tem prestado inegaveis
servicos ao pais, apoiando a sua modernizacdo e com-
petitividade, e casos recentes menos felizes ou mesmo
graves ndo nos devem deixar esquecer isso.

A Caixa pauta a sua ativi-
dade pelo respeito pela lei e re-
gulacdo do setor, esta a apoiar
arecuperacao da economia na-
cional e continuara a afirmar-se
como referencial de solidez e
rigor, ao servico das familias e
Ona]. [ : ] 2) empresas portuguesas.

I: A CGD atribui importan-
cia as questoes relacionadas com a responsabilidade
social e a sustentabilidade. Quais sao as principais li-
nhas de acao neste dominio?

JM: As nossas principais linhas de acdo no dominio
da sustentabilidade assentam num conjunto de areas de
natureza econémica, ambiental e social, em alinhamento
com a estratégia da CGD - focada na eficiéncia operacio-
nal e no aumento da receita de forma a assegurar a sus-
tentabilidade e competitividade do Grupo. Estas linhas
encontram-se consubstanciadas no nosso Programa Cor-
porativo de Sustentabilidade, em cinco eixos de atuacao:
o Banca Responsavel: a gestao da ética na conducao
do negécio tem vindo a assumir uma importancia cres-
cente, constituindo uma ferramenta fundamental na
tomada de decisbes. Esta atuacdo é relevante em toda
a cadeia de valor, incluindo temas como a qualidade e
certificacdo de processos, que se assumem essenciais
na gestao de relacionamento com clientes, bem como
temas relacionados com os fornecedores da CGD, jun-
to dos quais temos vindo a desempenhar um papel
de agente de mudanca por via da promocao de prin-
cipios de sustentabilidade. Neste contexto, o didlogo
continuo com os stakeholders é fundamental para o
desenvolvimento sustentavel da atividade, o que é as-
segurado pelos varios canais de comunicacao de que
o banco dispde, incluindo a auscultacdo periddica dos
stakeholders estratégicos sobre sustentabilidade.
Promocao do Futuro: no seguimento da sua politica
de produto e servico, a CGD dispde de uma oferta co-
mercial da qual fazem parte produtos e servicos am-
biental e socialmente responsaveis, entre eles:

— Mecanismos facilitadores e indutores de poupanca;
— Apoio ao empreendedorismo por via de solugdes

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lishon
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de microcrédito e microfinanciamento;

— Financiamento da economia portuguesa, manten-
do particular foco no segmento das PME;

— Solugdes de prevencao e apoio a resolucao de si-
tuacdes de incumprimento no crédito das familias
e empresas, reforcando a manutencao do compro-
misso de articulacdo entre os objetivos de negécio e
a sustentabilidade e a responsabilidade social;

— Solugdes de inclusado social e financeira por via da
melhoria das condicdes de acessibilidade aos servi-
¢os financeiros por parte de pessoas desfavorecidas
e desenvolvimento da oferta comercial para clientes
da base da piramide;

— Integracdo de aspetos ambientais e sociais no pro-
cesso de avaliacdo de risco de crédito de empresas
e de project finance;

— Apoio a reabilitacdo e regeneracdo dos centros ur-
banos;

— Solugdes de financiamento da economia de baixo
carbono.

Protecdao do Ambiente: a CGD assume uma respos-
ta ativa aos desafios ambientais que a sociedade en-
frenta e tem investido na promocao das boas praticas
ambientais. Este investimento tem sido reconhecido
nao sé internamente, mas também por entidades ex-
ternas (CDP, por exemplo), reforcando assim o desem-
penho ambiental da CGD, fruto de grande capacidade
de adaptacao e de aprendizagem das nossas equipas.
Além do Programa de Baixo Carbono que temos ha al-
guns anos, encontramo-nos na fase final de implemen-
tacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), de
acordo com a norma ISO 14001. A implementacdo do
SGA vai ao encontro do desafio estratégico assumido
pelo Grupo CGD, contribuindo para garantir a susten-
tabilidade e competitividade da CGD face ao novo pa-
radigma do setor bancario, nomeadamente a melhoria
da eficiéncia operacional na atividade, através da redu-
¢ado dos custos operacionais (energia, materiais), bem
como a obtencdo de receitas adicionais.

Gestao do Ativo Humano: a CGD considera os seus

colaboradores um ativo estratégico essencial para

0 seu sucesso. Para tal, disponibiliza um conjunto de

mecanismos de gestdo do talento, do desempenho e

do conhecimento, assegurando medidas de concilia-
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¢ao da vida profissional-pessoal. Através de formacao,
da comunicacéo interna e da pratica do voluntariado
corporativo, os colaboradores séo sensibilizados para
a importancia dos temas de sustentabilidade e incen-
tivados a participacdo ativa nas atividades contem-
pladas no Programa Corporativo de Sustentabilidade
como, por exemplo, o Programa Young VolunTeam
da CGD, em colaboracdo com a Entrajuda, e o proje-
to “Educacdo para o Empreendedorismo’, da Junior
Achievement Portugal.

Envolvimento com a Comunidade: a CGD tem pros-
seguido com o seu programa de Literacia Financeira
- Saldo Positivo — dedicado néo sé a clientes particu-
lares e familias mas também as empresas, o qual, pelo
desempenho que tem obtido, é um instrumento de
apoio na tomada de decisdes financeiras mais infor-
madas. Além disso, a CGD assume-se como motor para
o desenvolvimento de solucdes aos desafios sociais
emergentes, através da realizacdo e apoio a iniciativas
com abordagens inovadoras para estes problemas,
afastando-se da légica do simples assistencialismo. A
atividade deste eixo social do Programa Corporativo

eus colaboradores,'
ratégico essencial para o

seu sucesso.”
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de Sustentabilidade estd por isso focada no empreen-

dedorismo, educacgédo e economia social.

Por conseguinte, para o futuro, as linhas de acao da
CGD em matéria de responsabilidade social e sustenta-
bilidade continuardo focadas nestes cinco eixos de inter-
vencao, alinhados com as tendéncias e desafios que se
vao colocando ao setor bancério e com as necessidades
dos nossos stakeholders.

Enquanto Grupo, continuaremos empenhados na evo-
lucdo do Programa Corporativo de Sustentabilidade, o
que passara pela sua adogdo pelas nossas estruturas in-
ternacionais, adaptada as suas circunstancias especificas,
garantindo o alinhamento da
atuacdo nas varias geografias,
adaptadas as necessidades da
realidade local.

Estamos certos de que uma
abordagem de gestado susten-
tavel contribuird para a ob-
tencdo de sinergias, partilha de
conhecimento e competéncias
entre as diversas entidades e,
ao mesmo tempo, para a pro-
tecdo e reforco da sua repu-
tacdo, valor da marca e valores
corporativos perante os stake-
holders e a sociedade em geral.

I: Fruto da crise, existe
uma enorme pressao na ges-
tao de recursos humanos.
Como tem a CGD lidado com
este tema tao sensivel?

JM: No processo de transformacao e correcéo de qual-
quer “industria’, a drea de gestao de recursos humanos as-
sume uma importancia crucial. No caso do sistema finan-
ceiro, o forte ajustamento nos fatores de enquadramento
e a alteracdo da dinamica do mercado (em especial do
mercado interno) — quer conjuntural, que estrutural - in-
duzem uma pressao adicional na area de gestdao de RH
e acarretam, para a banca, desafios distintos dos conhe-
cidos até aqui.

No caso da CGD, para além destes fatores gerais de en-
quadramento do setor, acrescem aqueles que resultam
da sua especificidade enquanto sociedade anénima de
capitais publicos, ndo obstante estar sujeita ao mesmo
enquadramento legal, requlamentar e de concorréncia
que a restante banca. O enquadramento legal especifico
que tem vigorado nos ultimos anos — que se espera de
carater tempordrio quanto a sua aplicacdo a CGD - tem
implicado constrangimentos adicionais na gestao de RH,
nomeadamente em termos de gestao de carreiras e be-
neficios, remuneracdes, retencao e desenvolvimento dos
quadros, etc.

Estes dois conjuntos de fatores combinados tém colo-
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“Se em tempos “normais”
a formacio é um dos
elementos centrais
para o sucesso de uma

organizacio, serd ainda de

forma mais determinante
em momentos de
mudanca e alteracio do
setor como aqueles que
vivemos.”

cado sob forte pressdo a gestdo de pessoas e obrigado a
identificacdo de novos caminhos e ao desenvolvimento
de estratégias de “matiz” diferente para abordar os novos
problemas que se enfrentam.

Os constrangimentos do quadro legal aplicavel por
extensdo as relagdes laborais na CGD tém dificultado a
exploracao desses novos caminhos e novas solucoes para
responder aos desafios exigentes do momento (e que
tem uma natureza eminentemente transformacional).
Neste contexto, ndo posso deixar de assinalar a atitude
de todos os dirigentes e colaboradores da Caixa Geral
de Depésitos, que, ndo obstante as fortes limitacdes aos
instrumentos de gestdo de RH,
se mantém fieis a cultura da
Organizacdo de dedicacdo e
profissionalismo, com o brio e
determinacgdo que sdo uma re-
feréncia no sistema financeiro
portugués.

I: Qual a importancia da
formacdo profissional no
atual contexto?

JM: Os desafios que o atual
contexto coloca a area de for-
macgado situam-se fundamen-
talmente em dois planos: por
um lado, na necessidade de
desenvolvimento de compe-
téncias crescentes nas areas
que resultam de maior exi-
géncia de regulacdo; por outro,
no suporte ao processo de
transformacao/ajustamento do negdcio bancario.

Na primeira area, assume principal preponderancia a
formacéo técnica, que permite o acompanhamento das
alteracdes regulamentares do setor e o empowerment de
toda a Organizacdo neste novo enquadramento. Acresce
também todo o papel determinante que a formacao de
quadros assume, nomeadamente no desenvolvimento
de competéncias especificas nas “areas de resposta”a esta
crescente exigéncia de regulacao do setor.

Na segunda vertente, a formacdo assume um papel
determinante na capacitacdo dos colaboradores num
conjunto de novas competéncias necessarias para o de-
senvolvimento de novas dareas de atividade (ou reforco
de areas estratégicas), bem como na alteragdo na forma
de desenvolvimento do préprio negdcio. Naturalmente,
num contexto de transformacdo do setor, os processos
de reciclagem de competéncias e “recapacitacdo” sdo
também uma das preocupacdes criticas da formacao.

Se em tempos “normais” a formacdo é um dos ele-
mentos centrais para o sucesso de uma organizacao, sera
ainda de forma mais determinante em momentos de mu-
danca e alteracdo do setor como aqueles que vivemos. m
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A Crise, a Importancia
da Formacao e o IFB

Manuela Athayde Marques*

crise financeira internacional
que se viveu, agravada na
Europa pela crise da divida

soberana, gerou sentimentos ge-
neralizados contra a banca por se
considerar que esta foi, em grande
parte, responsdavel pelo desencadear
da crise e da sua configuracdo. E ha
que assumi-lo, que a crise financeira
iniciada nos EUA no final de 2007 foi
fruto, em larga escala, de excessos de
tomada de risco, de critérios pouco
rigorosos de avaliagdo do mesmo,

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

O sector bancario vive hoje uma
verdadeira revolucio, regulatodria a
nivel prudencial e comportamental,
tecnolégica, e de governacio das
instituicoes, a qual, a par da evolucao
da economia, induz alteracoes
significativas nos modelos de negdcio
dos bancos e obriga a mudancas de
paradigma no que respeita a principios
de gestio, impondo, entre outras,
regras rigorosas de transparéncia,
reporte e divulgacio, e exigindo, em
elevado grau, um comportamento ético
e socialmente responsavel por parte das
instituicoes e da sua gestao.

“[...] a crise financeira iniciada nos EUA
no final de 2007 foi fruto, em larga
escala, de excessos de tomada de risco,
de critérios pouco rigorosos de avaliagido
do mesmo, de especulac¢do financeira, e
de falta de transparéncia por detras de
muita inovacio financeira.”
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“Recai pois sobre o quadro bancario

[...] uma responsabilidade enorme na

de especulacéo financeira, e de falta de transparéncia por
detras de muita inovacdo financeira. As consequéncias
da crise (ou crises) sao sobejamente conhecidas, tendo
tido um impacto sistémico generalizado muito negativo
e violento a nivel das instituices, dos mercados finan-
ceiros, das economias, dos contribuintes e da populagao
em geral. Nao admira pois que rapidamente se tenham
procurado encontrar, no plano internacional, medi-
das correctivas a serem adoptadas no plano nacional/
/regional, no sentido de se reporem sistemas financeiros
fortes, modernos, sustentaveis, fidveis e confidveis.

Um sistema financeiro com estas caracteristicas requet,
por um lado, medidas de prevenc¢ao que visem assegurar
a robustez do sistema bancério, levando-o a apresentar
balancos mais sdlidos através de maiores exigéncias de
capital e liquidez, e de uma assun¢ao mais cuidadosa e
prudente de riscos. Por outro lado, requer uma eficaz
supervisao e monitorizacdo das instituicbes bancarias.
Com medidas desta segunda natureza pretende-se que o
sistema bancario se torne mais transparente e que haja um
acompanhamento mais fidvel e directo das instituicdes de
crédito, reduzindo o seu risco de insolvéncia e os poten-
ciais danos sobre os contribuintes. A supervisao pruden-
cial tem por objectivo proteger e salvaguardar a resiliéncia
dos bancos e, indirectamente, reforcar a confianca dos
clientes e dos mercados. A supervisdo comportamental
visa a proteccao do consumidor/investidor/cliente, as boas
préticas, a boa governacao e a ética na banca.

A Importancia da Formacgao

Num quadro de profunda revolucdo regulatéria, a
gestao das instituicbes de crédito encontra-se perante
uma envolvente muito dificil, extremamente exigente em
termos de desempenho financeiro, altamente concor-
rencial e sob um profundo escrutinio comportamental
por parte das autoridades competentes, politicos, media
e outros stakeholders. Neste contexto, é e serd cada vez
mais importante a formacao do quadro bancario. Nao
apenas para a absorcao, compreensao e implementacao
dos novos conceitos prudenciais, das novas metodologias
de avaliacao de risco, das novas normas internacionais
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de reporte financeiro, das novas exigéncias em termos
de reporte e divulgacao, das novas medidas a nivel dos
mercados financeiros mas também para a absorcao,
compreensao e interiorizacao de uma nova cultura de
responsabilidade social, para a adop¢ao de regras e pra-
ticas de gestdo transparentes e para a assuncao de com-
portamentos pautados pela ética. S6 assim sera possivel
(re)conquistar a confianga do consumidor/investidor/cli-
ente, e o sector bancario (re)adquirir uma reputacao de
credibilidade e de trust.

Recai pois sobre o quadro bancario em geral, inde-
pendentemente do seu nivel hierdrquico, uma respon-
sabilidade enorme na construcao de uma imagem e
de uma reputacao firme para a banca. Essa imagem
passa, em primeiro lugar, pelas Administra¢ées das ins-
tituicoes financeiras que tém aqui um dever e um papel
fundamental a desempenhar no sentido de formatar a
cultura institucional e de estabelecer os principios/va-
lores éticos fundacionais em que ela tem de assentar,
através da institucionalizacao de cédigos de conduta, de
politicas de formacao e qualificacao técnico/profissionais
dos seus quadros, de politicas de educacao financeira do
pessoal bancario em geral, do estabelecimento de regras
e orientagdes consentaneas e da fixacao de sistemas de
incentivo e compensacgao adequados. Em segundo lugar,
passa pelas Direc¢oes de Topo a quem compete criar as
condicdes favoraveis a disseminacdo e adopgao da cul-
tura ao longo de todos os niveis hierdrquicos da organi-
zagao, através do seu exemplo, da sua lideranca, da co-
municacao, da promocao da formacdo de alta qualidade
dos seus quadros e da sua qualificacdo, da promocao in-
terna generalizada de uma educacao financeira sélida, e
do respectivo monitoring e controlo. E, por ultimo, passa
por cada um dos funciondrios da instituicdo de crédito,
no desempenho diario das suas funcdes, na aplicacao
pratica dos conhecimentos adquiridos e na forma do seu
relacionamento com a envolvente externa.

Tanta responsabilidade, em termos de lideranca,
conducao e gestao, tanto no plano prudencial, no
sentido de promover instituicdes financeiras sélidas
e robustas, como no plano comportamental, requer
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dos quadros da banca a percepcao de que a sua apren-
dizagem nao se esgota na obtencdo de um grau profis-
sionalizante ou universitario nem tao pouco na frequéncia
de um ou outro curso para executivos. A formacao téc-
nica/profissional e a formagcao humana constituem pro-
cessos de desenvolvimento em continuo que tem de per-
sistir pela vida fora de cada um. Sé assim, as instituicoes
bancarias poderdao contar com capital humano de exce-
[éncia e qualificado e terdo a capacidade para enfrentar
os desafios de uma envolvente em permanente mutacgao,
e hoje em estonteante evolucao, que a cada momento
infelizmente nos podera sempre surpreender da forma
mais inesperada e negativa possivel.

O Papel do Instituto de Formacao Bancaria

E esta perspectiva e este entendimento que o Insti-
tuto de Formacao Bancéria tem procurado, desde a sua
origem, por em pratica, em sintonia com a sua missao e o
seu objecto social central - satisfazer as necessidades de
formacao profissional dos empregados bancarios nos do-
minios respeitantes a actividade bancaria e afins, disponi-
bilizando os meios para o desenvolvimento dos Recursos
Humanos do sector e complementando as estruturas in-
ternas de formacao das respectivas instituicoes bancarias.

Ha 34 anos que o Instituto de Formacgao Bancaria pre-
enche um nicho de mercado na formacao de cariz finan-

de desenvolv1mento em

continuo que\tem de pers1st1r
péia*nda fora de cada um.”

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

“[...] o que tem permitido
ao IFB ter hoje um lugar
de relevo e uma reputagio
indiscutivel na formacaio
do quadro bancario, em
Portugal.”

ceira em Portugal que nao tem sido preenchido quer por
instituicdes de natureza universitaria quer por outros
institutos politécnicos. Esta realidade radica na existéncia
de uma vantagem competitiva do IFB neste espaco de
actuacdo em relacdo aos seus concorrentes mais directos
que deriva, a) por um lado, da sua insercao na Asso-
ciacao Portuguesa de Bancos e do acesso privilegiado
que tal insercao lhe confere aos Bancos associados, e as
estruturas respectivas de Formacdo e Desenvolvimento
de RH com quem mantém uma estreita e permanente li-
gacao e, b) por outro lado, da sua ligacdo de longa data
no dominio internacional com prestigiadas entidades
vocacionadas para a formacédo profissional no sector fi-
nanceiro e das mais-valias originadas na colaboracdo que
mantém tanto com universidades como com diversas ins-
tituicdes especializadas portuguesas e estrangeiras.

Uma Oferta Actualizada e Inovadora

Estes dois factores tém permitido ao IFB manter uma
oferta permanentemente actualizada e inovadora em
termos de formacao, adequada as especificidades e as
exigéncias ditadas pela evolucdo regulatéria e pelos
mais modernos conhecimentos state-of the-art a nivel
de gestdo e técnicas bancérias. Tem-lhe permitido ainda
dispor de um elevado stock de conhecimentos e experién-
cias derivado da qualificacdo dos seus quadros préprios e
dos quadros mais experientes dos Bancos associados, e
da reputacdo reconhecida no mercado dos seus consul-
tores externos, nacionais e estrangeiros. Todo este saber
e experiéncia acumulados tém sido postos ao servico da
formacdo em banca com elevado grau de exigéncia, pro-
fissionalismo e qualidade, o que tem permitido ao IFB ter
hoje um lugar de relevo e uma reputacao indiscutivel na
formacdo do quadro bancario, em Portugal.

*Secretaria Geral da
Associacao Portuguesa de Bancos (APB).

"Texto do discurso proferido no encerramento do 13° Curso
Integrado de Gestao Bancaria em 9 de julho de 2014.

Texto escrito segundo a antiga ortografia.
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Recuperacac
de Credito

tema global de recuperacio de crédito na ban-
ca, sob as suas distintas vertentes, tem sido
alvo de inimeros trabalhos, reflexdes, proje-
tos ou legislacdo, sob diversas perspetivas e com um
intuito de melhoria global deste processo, tio crucial
nestas primeiras décadas do século XXI, face a todos os
acontecimentos sobejamente conhecidos e discutidos.
Antes de mais, devemos referir que nos parece fun-
damental garantir uma capacidade de resposta end to
end, com plena integracdo e sincronizacio. Nunca é de
mais recordar a velha méxima de ‘apds casa assaltada,
trancas a porta’, que assenta de forma perfeita tendo
em conta o que se tem passado e justifica os fracos re-
sultados de algumas estratégias.
O segredo estd na forma conjugada e coerente como
se consegue responder a alguns desafios desta area:
« Como identificar situa¢bes de potencial incumpri-
mento de clientes e antecipar as acdes a desencadear?
+ Como evitar uma atuacio tardia perante os sinais de
alerta?
+ Como ajudar os clientes a evitarem ou minimizarem
o seu incumprimento?
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+ Como garantir a coordenagdo entre os varios inter-
venientes no processo de recupera¢io?

+ Qual a estratégia mais eficaz a implementar perante
situacbes de incumprimento?

+ Qual a estratégia de recuperagido mais adequada ao
perfil/segmentacdo do cliente?

+ Quais as técnicas de comunicacdo mais adequadas
para se atingir o objetivo de recuperar o montante
emprestado?

+ Como garantir que os varios interlocutores do clien-
te apresentam mensagens articuladas?

« Como manter os niveis de eficicia da recuperacgio de
crédito?

« Como identificar e manter o foco nas situa¢des de
incumprimento com maior probabilidade de recupe-
racdo ou com maior impacto no balanco e demons-
tracio de resultados?

« Como manter as equipas internas motivadas e proa-
tivas na recuperagdo?

Achdmos interessante selecionar algumas destas dreas
sobre as quais nos debrucaremos de seguida.
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“[...] fundamental a aposta
em ferramentas analiticas
potentes e na produgido de

informacao de gestio de

qualidade e na medida certa.”

Que Modelo de Abordagem?

Comecando pela base, as Instituicbes deverdo definir
um modelo organizativo. No existe um modelo Unico ou
perfeito, adaptavel a todas as realidades (one size fits all),
mas a analise de algumas areas-chave pode indiciar quais
as melhores solucoes.

Por exemplo, a existéncia de informacdo detalhada,
consistente e fidvel sobre os parametros relevantes para
uma atuacao e planeamento eficazes, a capacidade de
segmentacao de carteiras de acordo com a tipologia de
clientes/operacdes de crédito, a definicdo de um modelo
de governance robusto e inequivoco, nomeadamente em
termos de delegacdo de competéncias e ownership, po-
derdo contribuir para uma melhor clareza sobre as alter-
nativas organizacionais mais adequadas.

Muitas das estratégias que temos visto passam pelo
‘isolamento’ de portfélios e/ou estruturas dedicadas
(bad banks, ativos non-core,...). Esta separacao exige um
processo prévio de anélise e definicdo que deve incluir,
por exemplo, regras para classificacdo de clientes, de
acordo com a sua propensao/probabilidade de incum-
primento.

A definicdo do modelo desejado passa ainda por ter re-
gras bem definidas que abranjam todo o ciclo de crédito,
incluindo para toda a carteira performing. De facto, em
face das realidades especificas de cada carteira, é funda-
mental garantir uma gestao eficaz da mesma, bem como
uma alocacdo de recursos que tenha em conta as respe-
tivas capacidades. Devem ainda ter-se em conta critérios
geograficos que facam sentido face a relagdo custo/bene-
ficio inerente.

A nivel global, alguns exemplos de boas praticas sao:

e A separacdo entre carteiras de retalho e empresas;

e A separacdo por tipos de produtos de crédito, ex-
posicdo e/ou tipo de colaterais (curto/longo prazo,
montantes, LGD, ...);

e A capacidade de excecdo as regras sempre que se
justifique e tendo em conta a visdo de uma realidade
global (por exemplo, ligagdes fortes entre particula-
res e determinadas empresas — no¢ao de grupo);

e A otimizacdo da gestdo de recursos (como seja a
alocacdo de colaboradores com skills mais fortes aos
casos de maior risco/exposicao).

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon

Entrando nalgum pormenor, no capitulo de empower-
ment e responsabilizacdo nao deve haver ambiguidade
nas regras de decisao sobre categorizagao dos clientes e
estratégias a seguir, niveis de imparidade, autonomia dos
respetivos gestores, a definicdo de regras (dentro das pos-
sibilidades legalmente disponiveis) para viabilizacdo ou
aceitacao de acordos/planos de repagamento ou mesmo
sobre o papel dos comités de acompanhamento/decisao.

Descendo para um nivel mais operativo e na busca
de uma maior eficiéncia, poderemos pensar na gestao
por call centers/fast track de determinados niveis de ex-
posicao/divida/colateralizagao (sobretudo aplicavel aos
segmentos de particulares e pequenas empresas).

A especializacdo também podera fazer sentido, seja no
tratamento uniforme dos setores mais representativos ou
com maiores especificidades, como o imobilidrio/cons-
trugao, nas grandes exposi¢oes/reestruturagdes ou sim-
plesmente por areas geograficas.

Outras opgOes passam por estudar eventuais areas/ati-
vidades passiveis de externalizacdo, total ou parcial, drea
de crescente desenvolvimento e muito premente face a
realidade econdémico-financeira das principais institui-

¢oes em Portugal.

“[...] ndo deve haver
ambiguidade nas
regras de decisdo sobre
categorizacio dos
clientes e estratégias
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“[...] é uma boa ideia
criar o habito e rotina de
partilha de informacio
especifica sobre casos
praticos, incentivando,

[...] reuniGes em que se

descrevam e analisem
sucessos [...]”

Como Melhorar os Resultados?

A experiéncia demonstra que este é um tema onde
ha dois vetores fundamentais, muitas vezes esquecidos.
Em primeiro lugar, quaisquer alteracdes/mudancas de-
moram tempo a produzir resultados; por outro lado, tem
de se atuar primeiramente nas fases iniciais do processo
de crédito, ou seja, concessao e acompanhamento.

A definicdo detalhada e inequivoca de um ‘apetite de
risco’ para as instituicdes com produtos, segmentos, li-
mites e governance adequada é um exercicio que deve
ser completado (e acompanhado) com o maximo rigor,
incluindo visibilidade e ownership ao nivel de topo.

A motivacdo de uma rede comercial para lidar com o
tema é sempre um desafio, mas temos visto bons resul-
tados com a inclusdo no respetivo pacote de objetivos de
métricas relacionadas com o incumprimento, seja ‘premi-
ando’ a detecdo atempada de casos criticos, seja criando
métricas relativas de niveis de imparidades ou mesmo
medindo niveis de recuperacdo/migracdo para as areas
de recuperacao.

Relativamente as equipas de recuperacdo, para além
dos mais 6ébvios e classicos, criar objetivos de ‘devolu-
¢ao'/'cura’ de clientes ou mesmo de acordos de reestru-
turacdo celebrados com sucesso serdo certamente pra-
ticas com resultados interessantes, sobretudo ao nivel da
criacdo de um movimento ‘solidario’ sobre a importancia
global do tema para o banco. E também muito impor-
tante garantir a qualidade dos respetivos recursos hu-
manos, face ao impacto dos resultados em causa.

O processo de acompanhamento é também, como ja
vimos, crucial. De forma a‘amplificar’ este assunto ao nivel
global de uma instituicdo, é uma boa ideia criar o habito
e rotina de partilha de informacéao especifica sobre casos
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praticos, incentivando, por exemplo, reuniées em que
se descrevam e analisem sucessos (O que correu bem?
Como potenciar ou estender?), mas também insucessos
(O que correu mal? Como evitar ou melhorar? Que li¢cdes
para o futuro?).

Ainda ao nivel da monitorizacdo, é fundamental a
aposta em ferramentas analiticas potentes e na producao
de informacao de gestdo de qualidade e na medida certa.
Areas como a detecao atempada de sinais de alerta, a‘ali-
mentacdo’ dinamica das ferramentas com dados de expe-
riéncias anteriores, a medicao dos resultados por diversos
parametros (equipa/tipologia de crédito/regido/...), a uti-
lizacdo de toda a informacao externa disponivel (comer-
cial, juridica, central de riscos do Banco de Portugal,...),
entre outras, sdo objeto de tratamento com capacidades
técnicas e de escala alargadas.

A contratagao e gestao de fornecedores também deve
ser objeto de reflexdo. Sera fundamental manter na insti-
tuicdo a capacidade de contratualizar regras bem especi-
ficas que permitam medir/monitorizar os niveis de qua-
lidade e respetivos resultados de todos os fornecedores
(advogados, empresas de recuperacao, call centers, ...).

Uma ultima palavra sobre os modelos de imparidades.
E fundamental garantir a maxima visibilidade sobre os
mesmos, com formacdo adequada, capacidade de cali-
bracdo dinamica e constante e ndo descurando o obje-
tivo critico de ter projecdes fidedignas a curto e médio
prazo.

Este € de facto umtema inesgotavel e que deve estar
no topo da agenda das institui¢des, através de uma refle-
xdo e atualizacdo constantes e permanentes. m

*Senior Manager da Accenture Portugal.
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Maria de Sousa
Meu Dito Meu Escrito — de

Ciéncia e Cientistas, com um

Monoélogo da Caneta
Gradiva

Esta obra conta-nos muito
mais do que o percurso do que
de melhor se fez na histéria
da investigacdo biomédica em
Portugal. A caneta aproxima-
-se do tinteiro e fala-nos do
sentimento de orgulho da
cientista por ser portuguesa

e a oportunidade de poder
repudiar vivamente todos

os que na histéria, em geral,

e na histéria da ciéncia,

em particular, procuraram
eliminar os melhores.
Estamos numa fase em que é
preciso uma atencio coletiva
cuidada para que, uma vez
mais, nio venhamos a deixar
que os melhores ndo s6 ndo o
possam ser no pais, como nem
sequer venham a saber que o
poderiam ser.
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Marketing de
SEWEOS

ardy

Maria do Rosario Almeida e
Joao Manuel Pereira

Marketing de Servigos
Edigoes Silabo

Diferentes hébitos de consumo
e novos modelos de gestdo
contribuem para que um
numero crescente de fungées
sejam efetuadas por terceiros.
Surgem, assim, outros agentes
econémicos que contribuem
para a proliferacio de
empresas de servicos e para

a expansdo deste setor nas
economias das sociedades
modernas.

O marketing de servicos
emerge, através de um
conjunto de principios e de
abordagens especificas e
essenciais, proporcionando
uma visdo distinta e prépria da
gestdo de marketing.

Zbigniew Brzezinski
0s Estados Unidos e A Crise do

Poder Mundial
Gradiva

O mundo é hoje interativo e
interdependente. O mundo
atual enfrenta uma crise

de poder provocada pela
deslocagio dréstica do centro
de gravidade do Ocidente
para o Oriente, pelo despertar
politico dindmico de indmeros
povos e pela deteriorag¢io

do desempenho dos Estados
Unidos, tanto nacional, como
internacionalmente.

A América deve continuar

a desempenhar um papel
crucial na manutencio

da estabilidade, mas nio

0 conseguird sem uma
reavaliacio abrangente dos
desafios que tem diante de si.

competéncias
do conhecimento
«do talento

Ferreira Cascao

Gestao de Competéncias do
Conhecimento e do Talento
Edicoes Silabo

Competéncia, conhecimento
e talento tornaram-se
vocabulos recorrentes para
todos nds. Quase sempre
associados a conceitos como
atingir objetivos, ultrapassar
dificuldades, inovacio,
lideranca, exceléncia,
desempenho, saber fazer,
eficicia, etc., dependendo
dos contextos, convergem e
apontam normalmente para
um unico fator: o sucesso.
Este é de facto um livro que
nos fala de sucesso e do modo
como o obter e manter a
longo prazo, focando-se no
ativo mais importante das
organizagdes: as pessoas e 0s
seus conhecimentos.

Lino Fernandes

Portugal 2015: Uma Segunda
Oportunidade?
Gradiva

O que importa é perceber o
que se pode fazer agora com
a realidade existente, que
objetivos sdo possiveis atingir
e que mudancas de politica
serdo necessérias. Ou seja, “o
que fazer do que fizemos”?
Chegamos a uma
encruzilhada. O nosso futuro,
para as proximas décadas,
serd determinado pelas
escolhas que assumirmos
agora. As oportunidades que
se abrem tém uma janela
temporal limitada para

serem aproveitadas e nio sao
reversiveis.

GESTAO
EMPRESAS

Principios Fundemantsis
i g s

José Eduardo Carvalho

Gestao de Empresas — Principios
Fundamentais

Edicées Silabo

Planear, organizar, dirigir,
coordenar e controlar ja ndo
chegam para dirigir empresas.
Faltam duas funcées: a
concecio e o desenvolvimento,
numa perspetiva de sistema
total e visdo multidisciplinar
da gestio.

Este livro apresenta o processo
de gestdo em sentido lato, isto
é, abrange o sistema de gestio
com sete fung¢des, colocando

a criatividade e a inovacdo

nas duas extremidades do
espetro da gestdo prospetiva.
Isto tende a instituir um

tipo de autorrenovacio ou
regeneracio que se transforma
num processo de feedback
continuo.

Outros livros recebidos que
podem ser consultados na
nossa biblioteca:

Edicées Silabo -
Administragdo Publica -
Modernizagéo, Qualidade e
Inovagdo, de Carlos Carapeto
e Fatima Fonseca; Capital
Humano — Temas para uma Boa
Gestdo das Organizagdes, de
Victor Paulo Gomes da Silva e
Felipa Lopes dos Reis. m
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Secc¢ao Educacio Financeira

Uma vez reativada a Sec¢do de Educa¢io Financeira, assumimos anterior-
mente o compromisso de aqui trazer testemunhos e relatos de experién-
cias e programas nacionais e de outros paises. Come¢amos com a expe-
riéncia do BBVA que nos é relatada por Alicia Aznar, responsavel pela area
de Educagéo Financeira e ‘Responsabilidade Social do Banco’, em Espanha.
E porque qualquer aprendizagem é um percurso que se vai construindo,
deixamos a sugestio de conhecer os resultados

do estudo PISA (Programme for International
Student Assessment), levado a cabo pela
OCDE. Trata-se de um survey trianual
que tem por objetivo avaliar os Siste-
mas Educativos de vérios paises, ava-
liando e comparando conhecimentos e
competéncias de criancas no final do

3° ciclo do Ensino Basico (com 15 anos). No ultimo survey foi introduzida uma
nova varidvel — nivel de literacia financeira — cujos resultados poderd ver em

O BBVA e
a Educacio

Rita Machado
Coordenadora da Seccéo

Alicia Beatriz Alonso Aznar*

ntes de vos falar de Educagéo Financeira, gos-
Ataria de vos falar de quem somos e que desa-

fios se nos colocam. O BBVA é uma entidade
financeira global com uma posi¢do de destaque em
Espanha, Portugal e América
Latina e uma presenca cres-
cente nos Estados Unidos e
Asia. Contamos com mais
de 109 000 empregados e
atendemos cerca de 50 mi-
lhées de clientes em todo o
mundo. Em 2013 lan¢dmos
uma estratégia de negdcio
responsavel que nasceu com
o desafio de diferenciarmos
e de reconquistar a confianca da sociedade. A educa-
¢do financeira reafirma-se como um dos seus pilares
estratégicos.
O nosso compromisso com a educag¢io financeira nio
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“[...] temos o compromisso
de incrementar a cultura

financeira das pessoas para
que possam tomar decisdes
financeiras informadas.”

Financeira

é recente. As primeiras iniciativas dentro do Grupo
nasceram no seio do BBVA no México, em 2008. Dado
0 seu éxito e relevincia, no ano seguinte lancou-se o
Plano Global de Educa¢do Financeira 2009-2012. Em
2014, podemos falar de um
programa de alcance global,
no qual se formou aproxima-
damente um milhio de pes-
soas, consolidado em todo o
Grupo, que conta com uma
oferta sélida e completa de
contetidos disponiveis em
diversos canais e que abarca
todo o ciclo de vida financei-
ra das pessoas.

Em 2013, 256 359 pessoas participaram em alguns
dos 829 388 semindrios que ocorreram ao longo do
ano. E s6 em 2013 investimos cerca de seis milhées
de euros neste projeto.
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Seccio Educacdo Financeira

Um Compromisso com a Cultura Financeira

De vez em quando, surge esta pergunta: porqué uma
entidade financeira dedicar-se a fazer educacao finan-
ceira? E aresposta é muito simples: temos o compromisso
de incrementar a cultura financeira das pessoas para que
possam tomar decisdes financeiras informadas. As pes-
soas a quem nos dirigimos pertencem a todos os grupos
etarios e sociais.

Para criangas e jovens, temos iniciativas com o obje-
tivo de fomentar o valor e a importancia do dinheiro nas
suas vidas e comportamentos, como o aforro e o con-
trolo dos gastos. Os nossos programas visam também
fomentar o papel dos professores e a implicacao dos pais
na formacdo dos seus filhos numa melhor forma de utili-
zarem o dinheiro.

As nossas iniciativas de educacao financeira para
adultos estdo abertas a populagao em geral, clientes e
nao clientes, com o objetivo de proporcionarem o seu
acesso ao maior numero possivel de pessoas. Os canais
disponiveis vao desde os cursos presenciais até aos cursos
online, passando por formacao a distancia, formacao
presencial e equipas méveis. Para além disso, o leque de
conteudos é suficientemente amplo para abranger todos
0s momentos financeiros chave na vida de uma pessoa
(planeamento pessoal, crédito, cartdes de crédito, aforro,
aforro previsivel, seguros, fundos de investimento, etc.).

No BBVA oferecemos ainda cursos dirigidos a empre-
gados das nossas empresas clientes, geralmente co-
nhecimentos basicos sobre financas pessoais, Uteis para
a vida profissional e familiar.

Nao devemos esquecer também a nossa vontade de
reforcar o programa, estendendo-o a novos grupos so-
ciais. Exemplo disso foram os seminarios de educacao
financeira para PME implementados no México em 2012
sobre crédito e dinheiro efetivo.

Por outro lado, é importante realcar o nosso trabalho
atual sobre a difusdo de mensagens, utilizando uma lin-
guagem clara, através de palestras formativas em redes
sociais e canais de massas, como a radio e as redes sociais.

Que Iniciativas Estamos a Desenvolver em Portugal?
Em 2010, o programa Valores de Futuro, iniciado
em Espanha, estendeu-se a Portugal. Valores de Futuro
(www.valoresdefuturo.com) promove a educacdo em va-
lores associados a utilizacao responsdavel do dinheiro para
a populacdo escolar. Mediante uma oferta de 63 oficinas
participativas que fomentam a reflexdo e o dialogo na sala
de aula, desenvolvem-se competéncias e valores como a
capacidade de trabalho, a solidariedade e o aforro. Du-
rante o ano letivo 2012-2013 participaram no programa
119 083 alunos de 969 centros escolares de Portugal.
Recentemente, langdmos também em Espanha e Por-
tugal“A Minha Pensao” (www.aminhapensao.pt) respon-
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“[...] é importante realcar o

nosso trabalho atual sobre
a difusdo de mensagens

[...] através de palestras
formativas em redes sociais
e canais de massas, como a
radio e as redes sociais.”

dendo a necessidade de incrementar o conhecimento
dos cidaddos sobre o sistema de pensdes, para com-
preendé-lo e podem tomar decisées racionais e infor-
madas para um planeamento adequado.

Desenvolveram-se assim varias linhas de atuacéo:

o Instituto BBVA de Pensdes, que conta com um grupo
de especialistas independentes, entre eles, o portu-
gués Jorge Bravo;

o Disponibilizacdo de ferramentas de simulacdo para
webs e aplicacdes moveis;

o Difusdao de material didatico e formativo, distribuido
através de palestras e cursos e com a realizacdo de
encontros periédicos com a populagao.

Por ultimo, gostaria de destacar que o nosso compro-
misso com a educacdo financeira ndo se centra apenas
em programas especificos, alargando-se com um apoio
institucional a outras iniciativas nacionais e globais. Rela-
tivamente as iniciativas globais, o BBVA é a Unica entidade
privada que apoia a Organizacdo para a Cooperacdo e o
Desenvolvimento Econémico (OCDE) na elaboracdo do
Informe PISA 2012 a 2015, para que este ndo so6 avalie
as competéncias de leitura, matematica e ciéncias entre
os alunos, como também inclua nocdes de cultura finan-
ceira. A 9 de julho deste ano, pela primeira vez, teremos
dados sobre o estado da educacéo financeira de 18 paises
que participaram neste programa - PISA 2012. =

*Responsavel por Programas Corporativos e Sociais,
e a Educacao Financeira do BBVA - Espanha.
alicia.alonsoaznar@bbva.com
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Confianca

E bancario?
Parabéns! A boa
imagem do sistema
financeiro esta nas
suas maos...

Paula Diogo e Maria Joao Lima*
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numa reuniio de familia ou num jantar

4 deu por si . »
L P . nsideracoes menos

de amigos, a ter de enfrentar co
: 30?
simpaticas sobre a sua profissao?

el muito importante e que 0 seu
boa reputacio do siste-

Sabe que tem um pape.
desempenho contribui paraa

ma financeiro?

Todo o setor esta envolvido nesta causa... Mesmo que
trabalhe num banco X, com muito boa t.'eputaga(:], a
atividade do banco A tem impacto na imagem os

bancos B a Z.

Menos é Mais: a Simplicidade
é Valorizada

A simplicidade na apresen-
tacdo de solugdes ao cliente e
uma disponibilidade honesta
e verdadeira para prestar o me-
Ihor servico sao fundamentais
para o estabelecimento de uma sélida relacao de confianca,
depois da o respetivo retorno em termos dos investi-
mentos que os clientes estao dispostos a fazer.

Os contratos de crédito em algu
bancos do Reino Unido demorav
cerca de 55 minutos para serem li

Mesmo profissionais experientes tém grande
dificuldade em compreender a informacéao
sobre as taxas em sites dos bancos e em
determinar os custos reais. Em 69% dos casos,
isso é tdo pouco claro que sdo necessarios mais
esclarecimentos por parte do banco.!

Os consumidores que confiam
nas instituicoes financeiras tém mais
probabilidades de se tornarem seus
clientes e de considerarem adquirir
0s seus produtos ou servicos. Quem
confia esta também disponivel para in-
vestir mais em produtos ou servicos.

A simplicidade tem seis dimensodes

para os consumidores:

e Clareza - as informacdes sobre os
produtos, servicos ou procedimen-
tos sao apresentadas claramente;

o Acessibilidade - podem ser facil-
mente encontradas onde e quando
for mais conveniente para os consu-
midores;

¢ Visao Geral - estdao adequadamente organizadas;

e Tempo - os processos dos clientes sao simplificados, resu
do em prazos mais curtos, menor tempo de espera e ser\
gue economizam tempo;

o Flexibilidade - o esforco e as tarefas que o consumidor
precisa despender sao reduzidos, e o produto ou o servi-
¢o pode ser modificado de acordo com os desejos e ne-
cessidades do consumidor, antes ou depois da compra.
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os. Relacio de
o Proximidade
que com o Cliente

Cumprimentar os seus clientes com uma per-
gunta — “Como estd?” — constitui um bom
exemplo de atencao, que separa clara-
mente a componente emocional das
vendas. Deve também haver uma clara
distincdo entre o aconselhamento
ao cliente e as acdes de vendas.
Outro aspeto fundamental é re-
solver imediatamente as solicita-
¢oes, em especial quando se trata
de um cliente fiel. Nao é algo que se
deva anunciar, basta deixar que os
clientes sintam que aquela relacdo
é valorizada e baseada na confianca.
Estas atitudes sdo geralmente muito
apreciadas pelos clientes e tornam-nos
mais disponiveis para voltarem a procura-
-lo no futuro.

tan-
icos

1. Estudo que envolveu 224 bancos europeus, European Com-
mission’s Directorate-General for Health and Consumers.
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A Confianca Gera Valor

E interessante que um nivel médio de confianca numa
entidade nao introduz nenhuma vantagem quando com-
paramos com niveis de confianca abaixo da média. Estar
na média ndo chega, é fundamental que se consiga al-
cancar niveis de confianca que se destaquem positiva-
mente da prestacao da concorréncia.

Se a confianca é tao importante, como é que a po-
demos potenciar?

O cliente tem mais confianca na instituicdo finan-
ceira se sentir que o comercial:

o Lhe proporcionou uma experiéncia negocial agrada-

vel - Experiéncia positiva

o Tem sempre em mente os seus melhores interesses

- Comprometimento com o cliente

o O trata como uma pessoa e nao um numero — Rela-

¢ao pessoal

o Lhe apresenta produtos e servicos interessantes —

Valor dos produtos e servicos

o Trata os seus assuntos com a méaxima confidenciali-

dade - Confidencialidade

o Estd bem preparado tecnicamente - Apoio espe-

cializado

O conceito reputacao é geralmente associado a ser-

-se digno de confianca. Ao re-
forcarmos o grau de confianca
dos nossos clientes, estamos
também a melhorar a repu-
tacao da nossa instituicao e do
sistema financeiro em geral.

O Cliente é a Unica Razio

Trazer o foco no cliente para as praticas quotidianas é
colocar os clientes em primeiro lugar: o que sentem, de
que é que precisam, o que querem...

Ja reparou que os fatores que conduzem ao estabele-
cimento de uma relacdo de confianca estdo dependentes
de aspetos funcionais, mas sdo fundamentalmente emo-
cionais?

E o que é curioso é que os nossos clientes conseguem
“ler” os nossos pensamentos melhor do que julgamos. A
honestidade esta no olhar, no tom de voz e nos gestos.

A verdadeira disponibilidade para apoiar o cliente e
para Ihe prestar o melhor servico... sente-se! Ja tinha
pensado nisto? m

*Técnicas do Departamento Pedagdgico,
Técnico e de Novos Produtos do IFB.
p.diogo@ifb.pt m.j.lima@ifb.pt

Referéncias aos estudos citados encontram-se em:

Peverelli, Roger & De Fenkis, Reggy (2010). Reinventing Financial Services. What Consumers Expect from Future
Banks and Insurers. Amsterdam: Prentice Hall, pag. 75, pag. 87-88, pag. 91.

Ipsos Public Affairs (2013). Global Reputation of the Financial Services Industry, 2013 Snapshot in www.ipsos.com
Foresight — Government Office for Science (2012). Trust and Reputation in Financial Services. London: Driver
Review DR30.
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Analise Econdmica

O que Esperar das
Novas Medidas do BCE?

l ' ma das tendéncias mais marcantes na economia mundial em 2014 tem sido a divergéncia crescente
entre a zona euro e os Estados Unidos. Em 2013, a economia americana cresceu 2,2% e, ja este ano,
depois de um trimestre pontualmente negativo (resultado de alguns factores nao recorrentes), acelerou

para uma expansio de 4,2% no 2° trimestre (variacio trimestral anualizada), esperando-se crescimentos

préximos de 3% na segunda metade de 2014. J4 na zona euro, o PIB contraiu-se em 2012 (- 0,7%) e 2013

(- 0,5%). Em 2014, e ap6s alguns sinais de retoma no inicio do ano, a actividade econémica estagnou no 2°

trimestre. Esta evolugdo traduz-se na manutenc¢io de uma taxa de desemprego elevada (superior a 11% da

populacdo activa) e em crescentes preocupag¢des com os niveis baixos de inflagio (0,3% homéloga em Agosto,
face a uma definicido de “estabilidade de precos” do BCE que corresponde a uma inflagio “inferior a, mas
proxima de 2%”). Em algumas economias da “periferia”, a inflacdo tem-se revelado mesmo negativa.

Estes riscos deflacionistas  préstimos a habitacdo e ao consumo registavam quedas
estdo, naturalmente, associa- homologas de 0,1% e 1,8%, respectivamente. Em suma,
dos a uma dinamica des- apesar de o BCE ter aumentado a liquidez no sistema,
favordvel do mercado de essaliquidez continuaa ndo circular na economia de uma
crédito. Apesar de uma po-  forma normal. E certo que os Gltimos meses trouxeram
litica monetdria expansio- alguns sinais de estabilizacdo, expressos, por exemplo,
nista, com reducdo dos juros  no Lending Survey do BCE (com menor restritividade dos
de referéncia e injecgdes  critérios de concessdo de crédito e algum aumento da
de liquidez de longo prazo, procura). No entanto, a verdade é que, por diversos mo-
a massa monetaria da zona
euro, medida pelo agre- T
gado M3, crescia apenas [] o BCE espera que

1,5% no trimestre até ~
PESLACUMNMINE o reducio dos custos de

MR {1 anciamento dos bancos e

xo do valor de re-
feréncia, de 4,5%.
No mesmo més,

CRSESTCEI de crédito se traduzam
as sociedades néo

IR cm mais — e mais barato —
traiam-se ainda

PELY NN (inanciamento a actividade

homologo, en- , . 7
quanto os em- economica.

os incentivos a titularizacdo

Carlos Almeida Andrade*
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tivos (persisténcia de fragmentacado financeira na zona
euro, restricdes relacionadas com niveis elevados de en-
dividamento, expectativa em relacdo a Asset Quality Re-
view e stress-tests, duvidas sobre o outlook, etc.), o crédito
na zona euro se mantém em contraccdo. E, entretanto,
o balan¢o do BCE tem vindo a contrair-se de uma forma
significativa desde meados de 2012, em contraste com
0s outros bancos centrais principais, tendo ja anulado a
expansao observada em 2011 (de um maximo de EUR 3,1
trillion para cerca de EUR 2 trillion).

Neste contexto, e com as expectativas de inflacdo
a seguirem, de uma forma inesperada, uma tendéncia
marcadamente decrescente, o BCE viu-se forcado a apre-
sentar, em Junho e em Setembro, novos estimulos de
politica monetaria. Depois do discurso do “whatever it
takes” que, em Julho de 2012, marcou um ponto de vi-
ragem na crise da divida soberana, Mario Draghi parece
de novo apostado em ir a extremos para garantir a esta-
bilidade da economia da zona euro. Em Junho, o BCE re-
duziu os juros de referéncia e anunciou as novas Targeted
Long Term Refinancing Operations (TLTRO), operacdes
de financiamento de longo prazo (com maturidade em
2018) direccionadas para a concessao de crédito as fami-
lias e empresas nédo financeiras, e que se iniciardo ja em
Setembro de 2014. O acesso a estas operacdes sera uma
funcdo dos fluxos liquidos de crédito concedidos pelos
bancos ao sector privado nao financeiro (excluindo cré-
dito a habitacao). Em Setembro, o BCE voltou a reduzir os
juros de referéncia, levando a taxa de juro das operacdes
principais de refinanciamento para 0,05% (aumentando
a atractividade das TLTRO) e a taxa de juro da facilidade
de depésitos para — 0,2%. Last but not least, a autoridade
monetaria anunciou um programa de aquisicao de asset-
-backed securities (incluindo titulos associados a crédito a
habitacdo) e de covered bonds, com inicio em Outubro. O
BCE pretendera expandir o seu balanco em cerca de 50%,
fazendo-o regressar aos niveis observados em 2012 (i.e.,
um aumento de cerca de EUR 1 trillion).

Espera-se que os impactos destes esforcos sejam po-
sitivos. A partida, observou-se ja um efeito importante
ao nivel da depreciacdo do euro, que tendera a gerar ga-
nhos de competitividade para as empresas exportadoras
e a suportar uma “reflacdo” da economia. Este serd um
dos principais objectivos do BCE. Contudo, ndo deixam
de subsistir algumas duvidas sobre a potencial eficacia
dos novos estimulos. Uma intencdo central é reparar os
mecanismos de transmissdo da politica monetaria (i.e.,
conseguir traduzir os estimulos de politica em mais acti-
vidade econdmica), sobretudo através do canal de finan-
ciamento as empresas. Isto é, o BCE espera que a reducédo
dos custos de financiamento dos bancos e os incentivos a
titularizacao de crédito se traduzam em mais — e mais ba-
rato - financiamento a actividade econémica. Ao mesmo
tempo, e mesmo sem mais crédito, a reducdo dos juros
ajudard o processo de “desalavancagem” das empresas e
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“A primeira metade de 2015,
com a asset quality review
atras das costas, devera trazer

mais luz sobre o outlook para a

zona euro.”

familias, facilitando a realizacdo de despesas. Por outro
lado, se a liquidez comegar a circular normalmente, es-
perar-se-ia uma subida da inflacdo para valores menos
perigosos. Mas estes impactos nao sao certos. Para além
da melhoria das condicoes da oferta, é preciso também
que se observe um aumento da procura de crédito, algo
menos controlavel. Em algumas economias, os elevados
niveis de endividamento, a falta de capital das empresas
ou duvidas sobre as perspectivas de evolucao da activi-
dade poderao restringir essa procura e, logo, a eficacia
dos novos estimulos monetarios. E, do lado da oferta, a
falta de quantidade ou qualidade de activos titularizaveis
podera limitar a expansao desejada do balanco do BCE e
da liquidez no sistema. Neste sentido, é fundamental que
estas medidas ndo sirvam de pretexto para se abando-
narem os esforcos de reformas estruturais levados a cabo
em diversas economias nos uUltimos trés anos, das quais
depende um maior potencial de crescimento econémico
da zona euro. Até termos mais certezas, tendera a perma-
necer a expectativa de que o BCE pode nao ficar por aqui,
podendo ser, eventualmente, forcado a um full quantita-
tive easing, incluindo a aquisicdo de divida publica. No
entanto, este deve ser visto como um cenario extremo. A
primeira metade de 2015, com a asset quality review atrds
das costas, devera trazer mais luz sobre o outlook para a
Zona euro. m

*Chief Economist, Novo Banco.

Este texto foi escrito segundo a antiga ortografia.
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Manuel de Souza-Mattos

Como Alcancar
Efetividade nas Vendas

“No mundo da economia
global de mercado, com
uma forte orientacio
para as vendas de artigos
de consumo, “o que
se vende” tem em si
mesmo uma importancia
secundéria em relacio ao
(44 » »
como se vende” [...]

Manuel de Souza-Mattos*

vendedores que continuem a apoiar-se nas taticas tradicionais estdo a ficar para trds na nova situacio
apresentada pelo novo enquadramento.
Em muitos setores, as expetativas dos clientes para com os fornecedores com os quais se relacionam
transformam-se substancialmente. A situa¢io histérica tradicional, segundo a qual o cliente se encontrava
(e se sentia) & mercé da experiéncia e dos recursos dos vendedores mudou. Assim, hoje em dia, encontramos
clientes mais qualificados nas suas tomadas de decisdo. A tendéncia a desenvolver recursos e experiéncias
internas segue um percurso ascendente.
Ao mesmo tempo, estd a acontecer outra mudanc¢a fundamental na filosofia das empresas. Com efeito, a
mentalidade tradicional sugeria que o cliente devia elaborar uma grande lista de fornecedores alternativos, a
fim de poder exercer pressdo sobre os precos oferecidos por cada um. Hoje em dia, no entanto, um nimero cada
vez maior de empresas estd a dar conta de que é preferivel diminuir o niumero de fornecedores e aumentar
a qualidade das relagbes com aqueles com que habitualmente trabalha.
A énfase nio se coloca simplesmente em poupar dinheiro, englobando também a obten¢do do maior nimero
de vantagens adicionais, possiveis num envolvimento competitivo.
O dito anteriormente sugere uma transformacio no papel do vendedor tradicional, que terd de passar da
simples tatica a manobra estratégica e aumentar a geragio de negdcios, estabelecendo uma auténtica associagio
com os seus clientes.

O aparecimento da economia de mercado global provocou altera¢ées no processo de vendas e todos os
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As Etapas
Podem estabelecer-se quatro niveis ou etapas de efeti-

vidade em vendas.

A maneira como os vendedores operam nas diferentes
etapas ou niveis é determinada por uma serie de fatores:

o No Nivel I, encontra-se o vendedor junior. Pode ser

novo na profissao ou ja ter muitos anos nela. Em todo
0 caso, a visdo é de curto alcance. Possui uma habilida-
de limitada para gerir o meio envolvente do cliente e
é praticamente incapaz de fazer frente a ameaca que
representa o vendedor da concorréncia. Contenta-se
em ser considerado como potencial alternativa pelo
cliente, pondo o foco da sua gestdao comercial nos as-
petos relacionados com o préprio produto ou servicos
oferecidos.
A relagdo com o cliente tende a ser meramente casual,
a curto prazo, e apenas se mantém enquanto existir
uma oportunidade especifica de venda. As conversa-
¢6es giram quase exclusivamente em volta de aspetos
tais como o produto, o prego, prazo de entrega e temas
similares. A relacdo pessoal tende a ser superficial, ja
que o unico denominador comum é o produto e os
correspondentes aspetos técnicos. O valor que este
tipo de vendedor representa para as pessoas-chave
do cliente é limitado. Realmente, apenas apresenta
op¢des de produto ou servico ao cliente, que assim
tomara as melhores decisées de compra... com a con-
corréncia.

e No Nivel Il, inscreve-se o vendedor que poderiamos
denominar tradicional. Quando o profissional do nivel
anterior amadurece, vai adquirindo algumas das quali-
dade tipicas de um vendedor. O propdsito é fazer uma

o
Qs vendedo

. S€ IMoVelr NUITHTE

S5 Ju

'

competitivo té’a
uma grande facilida

¥ de expressdo para

encontrar arg@mentos
que possam sefs
expressos nos me
termos do murt

que fazem parté

venda. E um vendedor com maior experiéncia, cujo
foco é mais alargado, estd posto no cliente. Pde grande
énfase na “venda pessoal” e em estabelecer uma rela-
céo de confianca com o cliente. E capaz de detetar e
definir a necessidade do cliente e de a satisfazer me-
diante uma solucao concreta. Possivelmente ignora a
concorréncia. Frequentemente “basta-lhe apanhar a
fruta madura”.

o No Nivel lll, aparece o profissional realmente competi-
tivo, cujo propdsito, mais do que a venda concreta, é a
repeticdo do negdcio. Tem a consciéncia da transcen-
déncia de qualificar as oportunidades desde o ponto
de vista do custo a rentabilidade. Sabe que as opera-
¢oes se ganham diretamente a custa da concorréncia,
pelo que o seu foco esta posto no diferenciar-se e afas-
tar o concorrente: conseguir o beneficio mutuo, apre-
sentando solucdes concretas aos aspetos do negocio
do Cliente.

o No Nivel IV apenas aparece o profissional de elite, que
procura alcangar uma certa homologacéo interna com
o cliente. O seu foco, além daquele que pbe no seu pro-
duto no cliente e na concorréncia, esta naquilo que re-
almente preocupa o cliente, quer dizer, o mercado do
cliente. Contém um valor tao decisivo para o éxito do
cliente, que pode chegar a alcancar uma certa imuni-
dade competitiva e ser considerado como um auténti-
CO recurso estratégico.

Nas décadas dos anos 70, 80 e 90, os vendedores limi-
tavam-se a operar com os requisitos dos niveis | e ll, o que,
dadas as carateristicas do meio das vendas, resultava,
normalmente, suficiente. No entanto, para obter éxito
num mundo cada vez mais competitivo, como o da atual
década 2010-2020, estes niveis ndo sao suficientes.

No mundo da economia global de mercado, com uma
forte orientacdo para as vendas de artigos de consumo, “o
que se vende” tem em si mesmo uma importancia secun-
daria em relacdo ao “como se vende”, e para competir com
éxito serd necessario dominar as técnicas de vendas até
ao Nivel IV; o do vendedor competitivo/consultor.

A maioria dos vendedores passa sem grandes dificul-
dades do Nivel | para o Nivel Il. Por sua vez, todos aqueles
que conseguem passar para o Nivel lll consideram como
um desafio pessoal passar para o Nivel IV.

No entanto, para muitos constitui um auténtico pro-
blema a transicdo do Nivel Il para o Nivel lll, e é aqui, neste
ponto, que se encontra a barreira que separa os que sao
simplesmente bons vendedores daqueles que realmente
comecam a despontar com aptiddes de verdadeiros ven-
dedores consultores num meio competitivo.

E como se ao separar os simplesmente bons daqueles
que alcangam o nivel de consultores de vendas existisse
uma barreira invisivel que faz as vezes de obstaculo insu-
peravel para o desenvolvimento pessoal e da sua carreira
profissional.
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Este cerco auto-limitativo pode ter sido criado pelo préprio vendedor e ter
a sua origem em argumentos préprios do ambiente em que se move. Ficam
aqui alguns exemplos:

O significado da palavra éxito na venda

Para alguns, obter éxito nas vendas nao significa tornar-se um vendedor
profissional. Pensam que o culminar de uma carreira com éxito consiste em
conseguir passar das vendas a um posto de direcdo. Os vendedores que caem
neste tipo de atitude dirigem os seus esforcos para fazer vendas, em lugar de
se dedicarem a investir em si proprios para se tornarem vendedores por con-
sultoria num meio competitivo.

O significado do conceito de concorréncia

Para conseguir obter éxito no mercado atual, é preciso superar a concor-
réncia em todo o negécio que esteja em curso. Todo aquele para quem se
torne violento este tipo de venda competitiva ver-se-a muito limitado no seu
potencial como profissional neste campo.

Atitude em relacao a atividades politicas

Os vendedores que se sintam vitimas das politicas das empresas podem
chegar a sentir aversao a entrar no terreno politico. Seja qual for a razao, os
vendedores que ndo se sintam cémodos, tratando ou negociando com o
poder politico, ou com areas de influéncia, ndo terdo a capacidade necessaria
para conseguir o éxito no mercado atual.

Cultura do negécio

Os vendedores que se movem num meio competitivo terdao uma grande
facilidade de expressao para encontrar argumentos que possam ser expressos
nos mesmos termos do mundo de que fazem parte. Os vendedores que se
prendem com assuntos financeiros, ou outros aspetos essenciais ao mundo
dos negdcios dos nossos dias, e sejam incapazes de falar com propriedade e
conviccdo sobre os mesmos ver-se-ao postos de parte.

Para outros vendedores, as limitacoes podem resultar da filosofia comercial
da direcdo da sua prépria empresa, que pode ter uma visdo antiquada acerca
do papel que devem desempenhar os vendedores comerciais.

Muitos dos bons vendedores, que optaram por promover as suas carreiras
abandonando as vendas para se dedicarem a tarefas diretivas, arrastam con-
sigo uma ética sobre o papel das vendas. Uma orientagao do tipo da que uti-
lizam os que chegam ao Nivel Il, e, ao aplicarem essa filosofia, mantém ou
impdem uma barreira do tipo de cultura empresarial nas organizacdes que
dirigem.

A falta de visao de conjunto, necessaria para chegar a analisar os requisitos
exigidos pelas vendas por consultoria, que impde o Nivel IV, devido as estru-
turas de remuneracdo de esforcos que se organizam ou se estabelecem, nao
apoia, nem estimula os vendedores a desenvolverem formas de operacao que
vao para além do Nivel Il.

Os vendedores tém de conseguir, a nivel individual, dar-se conta dos re-
quisitos necessdrios para poderem tornar-se vendedores por consultoria
num outro desenvolvimento competitivo. Pelos mesmos motivos, as dire-
¢6es devem reconhecer os requisitos necessarios para poderem fazer face
aos novos mercados e oferecerem uma estrutura de apoio adequada as suas
equipas de vendas.

As duas iniciativas terso de ser levadas a pratica caso se queira com-
petir com éxito a nivel global, pois, se ndo se verificam alteracdes de atitudes
necessdrias, isso levard a empresa a tornar-se um simples fabricante, e o ven-
dedor em alguém que se limitard a tomar notas ou encomendas. m

*Partner e Diretor Geral da CREIA Consultores.
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“Aquilo que ndo nos mata,

torna-nos mais fortes.”

“E preciso que tudo

mude para que tudo se
mantenha.”

O tempo é amigo da

empresa maravilhosa e
inimigo da mediocre.”

“Quando surge um

problema, algumas
pessoas criam asas; outras
compram muletas.”

“O trabalho é feito por

aqueles que ainda nao
atingiram o seu nivel de
incompeténcia.”

“Motivacao é a arte de

fazer as pessoas fazerem
0 que VOocé quer que
elas facam porque elas o
querem fazer.”

“N4o se esquecam que

apenas 0s peixes mortos
nadam ao sabor da
corrente.”

(11
Quem tem sempre a
Gltima palavra é o eco.”




Seccido Inovacao e Sistemas de Informacao

José Monteiro Barata*
Coordenador da Secgdo

Determinantes
da Rendibilidade

Bancaria

Um Estudo Empirico

atividade depende da estrutura econémica do préprio setor, do comportamento das empresas que

S egundo a conce¢do do modelo SCP (Structure-Conduct-Performance), o funcionamento de um setor de

nele existem e de um conjunto de influéncias externas, das quais se realcam o ambiente econémico
e a intervencio do Estado, através de politicas publicas (Barata 2013). Com base no modelo SCP, é possivel
considerar, genericamente, a rendibilidade como fun¢io de varidveis de natureza estratégica e de natureza
estrutural. Vérios outros estudos tém seguido esta orienta¢io geral.

Determinantes da Rendibilidade na
Banca em Portugal

No contexto do modelo referido anteriormente, pre-
tende-se exibir alguns resultados preliminares que in-
tegram um estudo sobre a banca portuguesa em que o
autor se encontra envolvido. O estudo considera a ren-
dibilidade bancaria (medida pelo Return on Assets — ROA)
como funcdo de um conjunto de determinantes internas
a entidade bancéria, constantes nas suas demonstracoes
financeiras. Além destas, a rendibilidade é também consi-
derada dependente de um conjunto de variaveis respei-
tantes a estrutura do setor, como, por exemplo, niveis de
concentracdo (indice Hirshman-Herfindahl), bem como
da envolvente macroeconémica da banca.
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“[...] a rendibilidade

bancaria em Portugal

estd muito associada
as atividades de gestdo
quotidianas das instituicdes
bancérias.[...]”
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Na estimacdo econométrica do modelo, utiliza-se a
técnica Panel Data (Stata 12) que combina dados cross-
-section (bancos) e time-series (anos). O periodo em es-
tudo abarca, sensivelmente, a primeira década do pre-
sente século. O estudo fundamenta-se no tratamento de
dados respeitantes ao setor bancario disponibilizados
pela APB, BdP e pelo INE.

As Variaveis Independentes

No conjunto das varidveis relativas as causas internas
da rendibilidade bancaria (varidveis internas), isto &,
decorrentes da sua gestao e atividade quotidiana, esti-
maram-se as seguintes variaveis: y, Ita, [ta2, cpct, empac-
tivo, provisesemp, depospass e costtoincome (Quadro 1).

y diz respeito ao ROA desfasado de um periodo, com o
intuito de medir a persisténcia dos resultados da empresa
ao longo do tempo, isto &, a influéncia que rendibilidades
passadas terdo nas futuras.

Ita pretende medir a relacdo entre a dimensao da
empresa (logaritmo natural) e a sua rendibilidade, mais
concretamente, a existéncia de economias de escala.

“[...] ficou clara a importancia

da qualidade da gestao

bancaria.”

Ita2 surge com a finalidade de caraterizar a relacdo entre
a dimensao (elevada ao quadrado) e a rendibilidade, isto
é, se esta é estacionaria ou exponencial.

Ainfluéncia da alavancagem do capital das instituicdes
bancarias na sua rendibilidade é dada por ¢pct, medido
pelo multiplo da estrutura financeira (capital proprio/ca-
pital total).

A varidvel empactivo é a medida dos empréstimos
feitos a clientes sobre o total do seu ativo. Kosmidou et al.
(2007) apresentam um resultado positivo, embora apenas
quando nao se consideram os fatores externos.

Para avaliar o efeito do risco de crédito no retorno
bancario, utilizou-se provisesemp, uma proxy deste tipo

de risco, medida pelo peso das
provisdes no total dos emprés-

Quadro 1 timos concedidos pela empresa
Fixed-effects (within) regression Number of obs = 424 bancarl.:;L Abreu e Mendes (2003)
Group variable: A Number of groups = 53 e Kosmidou et al. (2007) encon-
o . tram relagées positivas e signi-
R-sq:  within = 0.7684 Obs per group: min = 1 . T .
between = 0.2007 avg = 8.0 ﬁcat|vas,.|nd.|C|an.do ’que ma!or
overall = 0.5944 max = 10 risco corrido implicara um maior
F(14,357) = 84.60 lucro.
corr (u_i, Sb) = 00222 Prob > F = 0.0000 A variavel depospass  (iotal
dos depdsitos angariados no
roa Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval] total passivo) pretende descor-
y | -0003044 0249198 -001 0990 -0493125 0487037 | tnar a capacidade da empresa
lta | .0055154 0146604 038 0707 -0233162  .034347 para utilizar os recursos captados
Ita2 | -.0002401 .0005077 -0.47 0.637 -.0012386 .0007584 aos seus clientes.
empactivo | .0091782 .0009131  10.05  0.000 .0073824  .010974 A eficiéncia na gestdo dos
provisesempr | -.0807156 .0303598 -2.66 0.008 -.1404222 -.021009 custos das empresas bancarias
cpct .0385351 .0128978 2.99 0.003 .0131699  .0639002 ¢ medida por costtoincome,
costtoincome | 4.66e-07  7.37e-06 006 0950  -000014 000015 |  dada pelo racio “cost-to-income”
depospa§s -.0075371 .0005512 -13.67 0.000 -.0086211 -.0064531 (custos administrativos / resul-
Ipib .006687 .0455868 0.15 0.883 -.0829654  .0963395 tados operacionais). Em Kos-
inflacao | -.0001091 .0011063 -0.10 0.922 -0022848 .0020666 . ’
hh | -1670328 4043791 041 0680 -9622973 6282316 | Midou et al (2007) encontra-
taxajuro | .0000953 .0013618  0.07 0944 -0025829 .0027735 -se uma relacao significativa e
activopib | -9809641 1355697  -0.07 0942 -27.64252  25.68059 negativa, sugerindo que a efi-
tcer | -.0001818 .0013653  -0.13  0.894 -.0028668 .0025032 ciéncia da gestdao dos custos é
_cons | -.1407021 .9916271 -0.14 0.887 -2.090867 1.809463 um fator forte na rendibilidade
sigma_u | .01887312 BEMEER) o .
sigma_e | 01546426 Para as variaveis relativas ao
rho | .59830671 (fraction of variance due to u_i) conjunto das condicionantes a
- rendibilidade bancaria (varia-
F test thatall u_i=0: F (52,357)=8.89 Prob > F =0.0000 veis externas), ou seja, fatores
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“[...] o inicio da segunda
década do séc. XXI trouxe
as instituices bancérias

acrescidos desafios,
principalmente a capacidade
de se tornarem competitivas e
rendiveis [...]”

fora do controlo da empresa bancaria mas que exercem
pressdo sobre a sua atividade (sejam setoriais ou macro-
econoémicos) estimaram-se: Inpib (logaritmo natural do
PIB), inflacao (inflacdo), hh (indice de Hirshman-Herfin-
dahl — concentracao do setor bancério), taxajuro (taxas
de juro diretoras do BCE a 31/12 de cada ano), tcer (in-
dice de taxa de cambio real efetiva com base em 2000),
activopib (total do ativo do setor bancério no PIB).

O Modelo e Principais Resultados
O modelo econométrico (Panel Data) é do tipo:

k
Yit = :30 + Z:kakit + €
k=1

onde i é referente a um banco individual; t ao ano em
causa; Yit é a medida de rendibilidade escolhida (ROA); Xk
representa as determinantes internas (banco) e as determi-
nantes externas (macroeconémicas); eit € um erro-padrao.

Os modelos estimados consideram os efeitos fixos (FE)
e os efeitos aleatérios (RE). A amostra utilizada cifra-se
em 53 grupos (empresas bancarias) ao longo de 11 anos
(2000 a 2010, inclusive), resultando em 424 observacoes
no modelo misto com todas as varidveis.

Com a regressao conjunta das varidveis internas e
externas (modelo misto), verifica-se que se apresentam
como estatisticamente significativas apenas as variaveis
internas: empactivo (relagao positiva entre empactivo e
ROA), provisesempr (relagdo negativa), cpct (relagao posi-
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tiva) e depospass (relagdo negativa). A regressao, global-
mente, é estatisticamente significativa (ver Quadro 1).
Pode concluir-se que a rendibilidade bancaria em Por-
tugal estd muito associada as atividades de gestdo quo-
tidianas das instituicdes bancarias.

Concluséo

Neste artigo, o estudo quantitativo apresentado de-
finiu, de forma sintética e quase ilustrativa, algumas
determinantes da performance nas empresas banca-
rias. Contudo, ficou clara a importancia da qualidade da
gestao bancaria.

Apesar de a analise efetuada se ter centrado nos anos
compreendidos entre 2000 e 2010, com o pedido de res-
gate portugués ao FMI, BCE e a Comissao Europeia em
2011, oiinicio da segunda década do séc. XXI trouxe as ins-
tituicoes bancarias acrescidos desafios, principalmente a
capacidade de se tornarem competitivas e rendiveis com
menores niveis de alavancagem e risco, em mercados de
crescente dimensao e competitividade. m

*Professor do ISEG/UL e do ISGB.
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Diga-nos
como E...

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

Paula Amiguinho

Diretora de Balcdo - Santander Totta

a quanto tempo desempe-
nha a funcao? Como che-
gou la?
Ingressei na banca em 1996, apds
a conclusao da licenciatura em Eco-
nomia, tendo iniciado func¢des na
banca telefénica. Posteriormente,
transitei para a area comercial como
gestora de clientes, onde efetuei
todo o meu percurso de aprendi-
zagem aos niveis organizacional,
processual, operacional e comercial.
A forte orientacdo para o negoécio e a
capacidade de liderar e gerir pessoas
deu-me a oportunidade de abrir uma
nova agéncia como diretora. Sou di-
retora de balcdo ha 12 anos.

Descreva-nos, em breves palavras,
o seu dia-a-dia de trabalho.

Copyright © 2014 by IFB/APB, Lisbon
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O meu dia de trabalho inicia-se
com arealizagdo do“flash diario” com
toda a equipa, para deﬁnirgfie'ﬁta-
coes estratégicas, objetivos e prio-
ridades comerciais e operacionais.
Segue-se a reunido de comissdo de
crédito para analise de risco e con-
cessao de crédito. R

A motivacéo e a orlent gaa da
equipa é uma constante no nosso dia-

~A crise financeira originou um
cI|ma de incerteza e desconfianca na
economia, e o setor bancario nao foi
excecao; contudo, o facto de traba-
lhar num banco com uma imagem
de solidez, rigor e transparéncia tem
permitido o reforco das relagdes de
confianca dentro da nossa carteira
de clientes. Por outro lado, o facto
de trabalhar num banco com capaci-

-a-dia de trabalho, onde o acomby\ dade para escutar de forma ativa as
nhamento da atividade dos gestores e \T\ ecessidades e exigéncias dos seus

assistentes comerciais é efetuado num
forte contexto de proximidade para
garantir elevados niveis de motivagao
e de empenhamento na concretizagdo
de objetivos. A formacdo e o desen-
volvimento de competéncias sdo uma
preocupacao didria e um fator critico
de sucesso para garantir o necessario
enfoque de toda a equipa na criacao de
valor para a nossa carteira de negdcios.

Igualmente predominante no meu
dia de trabalho sao as reunides com

clientes, particulares e empresas, Vi-

sando o crescimento e a diversificagdo
da carteira de negdcios e a captacao

de novos clientes.

No final do dia, seguem-se as ta-

refas mais administrativas e de moni-—

torizagao da boa operacionalidade do
balcado, controlando igualmente quer
a qualidade do servico prestado, quer
0 rigoroso cumprimento das opera-
¢6es contratadas com os clientes.

Diga-nos as qualidades que consi-
dera absolutamente imprescindi-
veis num responsavel de balcao.

Capacidade de lideranca para mo-
tivar, mobilizar e alinhar a sua equipa
em torno dos objetivos corporativos;
capacidade de adaptacdo a dife-
rentes contextos para construir rela-
¢oes de confianca duradouras com
os seus clientes, parceiros de negécio
e a comunidade; capacidade técnica
para potenciar a criacdo de valor
para o banco, clientes, parceiros de
negocio e colaboradores.

Quais sao os aspetos da atual crise
com mais influéncia no relaciona-
mento com os clientes?

%}ntes e para desenvolver solucoes
partilhadas tem permitido maximizar
a cria "\a de valor para ambas as
partes. E a\atltude tem-nos diferen-
ciado face a concorréncia e posicio-
nado o bancono mind set do nosso
cliente como um efetivo parceiro de

negocio.

Que impacto terd tido a formacao
profissional na sq‘é vida?

Na sociedade ¢/ economia do co-
nhecimento, a formagao profissional,
conjugada cor | uma estratégia de
aprendlzagej?n ao longo da vida, tem
funaonado para mim como uma fer-

7 ramenta fundamental para a minha

valorizacdo e mobilidade profis-
sional, social e pessoal. Ao reforcar,
de uma forma continua, o meu nivel
de conhecimentos, qualificacdes e
competéncias criticas para o exer-
cicio da minha funcdo de gestora
de negdcios e de pessoas, estas fer-
ramentas tém-me permitido uma
eficaz adaptacdo a evolugdo cienti-
fica, tecnolégica e de mercado num
contexto de elevada pressao, incer-
teza e mudanca.

Felizmente, o meu banco possui
uma cultura de formacdao muito
forte, que aposta na capacitacao
dos seus ativos e incentiva-nos
igualmente a desencadear estraté-
gias de aprendizagem ao longo da
vida, pelo que tenho apostado, pes-
soalmente e durante toda a minha
carreira, em a¢des continuas de for-
magao com vista a tornar-me uma
profissional mais dinamica, mais
resiliente e com maior capacidade
para gerar valor. m
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Atividades Internacionais do IFB

Africa

13° Curso Integrado de Gestao Bancaria - Balanco Final

Terminou o 13° Curso Integrado de Gestdo Ban-
caria (13° CIGB), organizado pelo Instituto de For-
macao Bancaria (IFB) com o apoio da Associacao
Portuguesa de Bancos (APB), para colaboradores
de bancos dos Paises Africanos de Lingua Oficial
Portuguesa (PALOP) e de Timor-Leste (TL).

A 132 edicao deste curso decorreu em Lisboa, no
IFB, abrangendo mais de 300 horas de formacdo
para um grupo de 21 formandos de 14 instituicbes
bancarias.

Os formandos consideraram o CIGB de grande
importancia para o seu desenvolvimento pessoal
e profissional, num balanco final muito positivo. O
CIGB envolveu 356 participantes nas 13 edicoes
ja realizadas.

Jantar de encerramento - 9 de julho

Estiveram presentes, para além dos participantes
no curso, a Secretdria-Geral da Associacao Portu-
guesa de Bancos (APB), Manuela Athayde Marques
(ver caixa), em representacao da direcdao da APB, a
Embaixadora de Timor-Leste e o Conselheiro para
a Cooperacgao e CPLP da Embaixada de Sao Tomé
e Principe, em representacao do respetivo Embai-
xador. O Instituto Camoées, da Cooperacao e da
Lingua fez-se representar pela sua Presidente, Ana
Paula Laborinho, e a CPLP pela Assessora Politico-
-Diplomética. Estiveram ainda presentes o Diretor-
-Geral, Luis Vilhena da Cunha, e outros elementos
da Direcao do IFB, docentes e oradores dos semi-
narios, representantes de bancos portugueses com
operagdes nos PALOP e Timor-Leste.

Manuela Athayde Marques em Discurso Direto

Este Curso é um exemplo do que pode representar
uma colaboragdo e uma cooperacdo estreita entre o IFB e
os sistemas bancarios dos Paises de Lingua Oficial Portu-
guesa. Uma parceria que se pode revelar virtuosa entre o
apport de saber e experiéncia que o IFB pode trazer e a sa-
tisfacdo das necessidades urgentes de formacao por parte
dos RH das instituicdes financeiras dos Paises de Lingua
Oficial Portuguesa, onde o potencial de crescimento e de-
senvolvimento destes paises depende da criagdo de um
setor financeiro robusto, organizado e moderno e de uma
elevada, completa e sélida qualificacdo do seu capital hu-
mano.

Caros recém-formados do Curso Integrado de Gestao
Bancaria, vés sois parte deste processo de desenvolvi-
mento e crescimento nos vossos paises. O Instituto de
Formacdo Bancaria e a Associacao Portuguesa de Bancos
orgulham-se da vossa prestacao e de podermos dizer que
participdmos, através de voés e dos vossos percursos fu-
turos, na concretizacdo destes objetivos.

Este sentimento de orgulho é certamente vivido
também pelo pessoal docente e ndao docente do IFB.
Pelos docentes que se empenharam com dedicacdo na
vossa formacao, e a quem agradeco, pelos colaboradores
nao docentes que estou certa vos receberam com ca-
rinho e simpatia e vos deram sempre o seu apoio - e a
quem fica aqui também o meu agradecimento.

A v6s, dou-vos novamente os parabéns e desejo-vos as
maiores felicidades, fazendo votos para que mantenham
sempre vivo este laco de amizade com o Instituto e com
Portugal.
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Outros Projetos

’ . |

O Instituto de Formacao Bancaria (IFB-Portugal), ao
longo do 1.° semestre de 2014, continua a manter uma
forte relacdo de cooperacdo com os sistemas financeiros
dos Paises Africanos de Lingua Portuguesa e de Timor-
-Leste, em particular com o sistema bancario.

Tem sido objetivo desta colaboracdo, conforme referido
em diferentes momentos, a partilha de conhecimentos e
de experiéncias que possam contribuir para a melhoria dos
servicos prestados aos clientes bancarios destes paises.

16 de janeiro: O IFBA - Instituto de Formagdo Bancéria
de Angola e o IFB-Portugal celebraram um contrato de
assisténcia técnica ao IFBA Proj.AT/IFBA. Este projeto
tem um tempo de execucao de dois anos, tendo como
principal objetivo a requalificacdo do IFBA e a sua
preparagao para, no curto prazo, atuar de forma eficaz
no mercado angolano da formacao profissional dos
empregados bancérios e dos candidatos ao exercicio da
profissao bancaria.

22 de julho - Luanda: 1.2 reunido do Steering Committee,
responsavel pelo acompanhamento da execucdo do
Proj.AT/IFBA, constituido por: Presidente da Dire¢do do
IFBA, Anténio Simbes Matias, Diretor-Geral do IFBA, Cruz
Sebastido dos Santos, Diretor-Geral do IFB-Portugal, Luis
Vilhena da Cunha, e Diretor do Gabinete de Relagdes e
Projetos Internacionais — Africa do IFB-Portugal, Reinaldo
Figueira.

25 de julho - Luanda: Ceriménia de apresentacdo publi-
ca do processo geral de modernizacdo do IFBA, tanto na
perspetiva organizacional como funcional. m

Magda Moura

de Sistemas de Informacao.

a construcao desta Casa.
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Europa

Lifelong

QUALRY asssanis
m the francal services sectoe wEt Syabem LEElrr'IIrIg

JUALES “igror

No ambito do projeto QUALES - Quality Assurance in
the Financial Services Sector VET System - teve lugar no
IFB, no passado dia 12 de setembro, um seminario sobre
garantia da qualidade na formacao. Este seminario contou
com intervencdes de representantes das instituicdes par-
ceiras do projeto: Effebi Association (Italia); NIBE-SVV (Ho-
landa); UBI Academy (Itélia); Banca Popolare di Vicenza
(Italia); IBE NBS (Eslovaquia); IEF (Espanha) e IFB (Portugal)
e da DGERT, Direcdo Geral do Emprego e das Relagdes de
Trabalho, organismo que em Portugal assume a respon-
sabilidade da certificacdo da qualidade na formacdo. Esta
iniciativa foi muito enriquecida pela presenca de repre-
sentantes das areas de formacdo dos bancos e de outros
setores de atividade.m

Faleceu em setembro, aos 42 anos, a nossa colega Magda Moura que desempenhava fun¢ées no Departamento
Ao longo das mais de duas décadas em que trabalhou no Instituto muito contribuiu, com esforco e dedicacao, para

A inforBANCA presta sentida homenagem a colega e amiga que tao cedo e de forma tao inesperada nos deixou. m

inforsanca 102 | out : dez | 2014 31



Temporada Gulbenkian 2014/2015

A préxima temporada de mdusica da
Gulbenkian é marcada pelos 50 anos do
seu coro. Do extenso programa destaca-
-se a presenca de pianistas de renome e
uma semana dedicada & Arménia. Aqui
ficam oito escolhas para uma tempo-
rada: 1. Coro e Orquestra Gulbenkian
interpretando o War requiem de Britten
(2 e 3 de out.) /2. Macbeth na versio
do sul africano Brett Baley, (22 e 23
de out.) / 3. Violoncelista francesa
Sonia Wieder-Atherton em dois con-
certos encenados “The Night Dances” (24 e 26 de out.) / 4.
Violinista Alina Ibragimova interpretando as Sonatas e Partitas
de J. S. Bach (10 de dez.) / 5. Pianista Andras Schiff em sona-
tas de Haydn, Mozart, Beethoven e Schubert (4, 21 e 22 jan.,
8 fev., 24 mar.) 6. Pianista Daniil Tifonov, interpretando Liszt
e Beethoven (4 de fev.) / 7. Orquestra Juvenil Gustav Mahler
(28 e 31 de mar., 4 de abr.) / 8. Il Pomo d’Oro com Dimitry
Sinkovsky ao violino interpretando obras de Vivaldi e Scarlatti
(12 de abr.).

http://www.musica.gulbenkian.pt

Maresias
Lisboa e o Tejo, 1850-2014

Até 19 dez/14, todos os dias, das 10h as 20h

~NrRES1/

ToRREAQ POENTE -

onsharoarts | 1
ey Y

Cantada por fadistas, ce-
lebrada por poetas e, por
vezes, maldita pelos lis-
boetas, a maresia que, por
forca da geografia, o Tejo
empresta a cidade é o fio
condutor desta exposicdo.
Maresias. Lisboa e o Tejo,
1850-2014, comissariada
por José Sarmento de Matos com Anténio Miranda e Margari-
da Almeida Bastos, sugere uma viagem entre Xabregas e Santos,
zona de continuas e profundas transformagées que se intensifi-
caram a partir de meados do século XIX, por for¢a da aceleragdo
imposta pela tecnologia e modernizagio.
¢ O Tejo, intemporal, e as suas margens, alteradas pela natureza e
é pelo homem, reuniram, ao longo dos cerca de 160 anos retratados
£ nesta exposicio, um vasto patriménio material e imaterial feito

de histérias, edificios, projetos, pessoas, objetos. E destes, em

parte, que se dard conta no percurso expositivo organizado em

seis nucleos: Cais dos Aventureiros, Terreiro do Pago, Barcos do Tejo,

Cais do Sodré, Arsenal e Fantasias Lishoetas.

Preco: 3€ | bilhete Familia: 8€

+Info: T. 914 273 871 | email: maresias.expo.lisboa@gmail.com

s =i 1850~
€ ¢ /&) 1850~

ik amal T T

m-lisboa.pt/noticias/detalhe/article/maresias-lisboa-e-o-tejo-1850-2014
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Les Petits des Arts | Arte em Pequeno
Exposicdo permanente

Galeria Maria Lucilia Cruz

Rua das Salgadeiras, 22 (ao Chiado)

Com um novo conceito, a Galeria Maria Lucilia Cruz reinventa-
-se numa experiéncia apenas em pequenos formatos, que se en-
contram em mundos como a fotografia, a pintura, o desenho, a
aguarela, a gravura e técnicas em colagem. Porque também os
pequenos tamanhos podem desvendar um mundo imaginativo,
que cada artista encerra, particular, criativo, original, que resulta
de um momento, ideia, lugar, cor, aroma...

Galeria Maria Lucilia Cruz

Depois das férias sabe bem voltar ao Teatro

“A casa de Ramallah” em exibicao no Teatro da Politécnica é a illtima incursao
dos Artistas Unidos.

Numa altura em que o
mundo islamico volta a es-
tarno centro das atengdes,
sugerimos uma op¢ao tea-
tral que se debrugca sobre o
assunto. No comboio pa-
ra Ramallah, um casal de
palestinianos e a sua filha
partilham améchouia e
£ 0 kebab, reconhecem as planicies onde trabalharam na apanha
?-Edo tomate, discutem sobre a pequena casa branca em Ramallah

imedia/fotogaleria/a-casa-de-ramallah-338917

£ que nunca construirdo, enervam-se com as casas-de-banho cujas
s portas nunca fecham, reveem febrilmente o plano da operac¢io
2 ditado pela Organizacio, atrapalham-se com a fita-cola ao pren-
£ der os explosivos a cintura da filha que se ird fazer explodir num
mercado...
Com uma fluéncia grotesca e mordaz, Anténio Tarantino impul-
siona um trio familiar comum para os caminhos do terrorismo.
Uma viagem metafisica ao coragio do desespero no Médio-Orien-
te, numa Palestina ficticia reconstruida a partir de informacdes
jornalisticas, centrifugada pela lingua barroca de Tarantino, que
conduz uma danca na fronteira entre realismo e absurdo.
A Casa de Ramallah é uma nova incursio dos Artistas Unidos na
dramaturgia do italiano Anténio Tarantino. A peca pode ser vista
as tercas e quartas-feiras as 21h, e sibado as 16h e as 21 horas,

no Teatro da Politécnica.

Aconteceu a

1de Outuby, de
1908
Henry Ford lanca o

1c6njco carro, Ford T
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CURSOS PARA EXECUTIVOS

DESTINATARIOS

Quadros superiores e os profissionais de instituicdes de crédito
e empresas de investimento sujeitas a supervisao prudencial
no ambito do MUS.

DURACAO E CARGA HORARIA

4 horas
09h00 as 13h00

INSCRIGOES
12 Edicao: Até 9 de outubro de 2014
22 Edigao: Até 16 de outubro de 2014

LOCAL
Lisboa: Av. 5 de Outubro, n° 164 (Metro: Campo Pequeno)

Obs. - O Curso nao confere grau académico pelo que “ndo tem reconhecimento oficial’, nem confere créditos ECTS.

INFORMACOES E INSCRICOES
Margarida Sarmento Guedes

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

www.isgb.pt

Copyright © 2014 by ISGB/APB, Lisbon

URSO PRATICO DE

PREPARACAO
PARA O EXAME DE

AVALIACAO
PROFISSIONAL A OTOC

- 22Edicao: 3 | Novembro | 2014

ane+0

DESTINATARIOS

- Candidatos ao Exame de Avaliacdo Profissional para
admissao na OTOC.
- Bacharéise Licenciados em cursos das areas das Ciéncias
Econdmico-Sociais.
- Alunos em fase de conclusao do respetivo curso.
« Outros interessados que pretendam rever, integrar e
atualizar conhecimentos.

DURAGAO E CARGA HORARIA (Pés-laboral)

80 horas

Segunda, quarta e sexta-feira, das 18h30 as 22h30 Sabado,
das 9h30 - 12h30 e das 14h00 - 17h00. Excecionalmente
poderdo ocorrer alteragdes a este horario.

INSCRICOES
22 edicao: até 17 de outubro de 2014

LOCAL
Lisboa: Av. 5 de Outubro, n° 164 (Metro: Campo Pequeno)

Obs. - O Curso nao confere grau académico pelo que “ndo tem reconhecimento oficial’, nem confere créditos ECTS.




Formacao em Alternancia na Banca

Jovens Diplomados em Lisboa e Porto

Ap6s obtencdo de aproveitamento na prova de avaliacédo
final, em Lisboa e no Porto, 74 jovens diplomaram-se
com o Curso de Técnicas e Operagoes Bancarias (TOB),
no inicio de setembro.

Foi o culminar de trés anos letivos de intensas atividades,
contemplando formacéo na vertente sécio cultural, cien-
tifica e tecnoldgica, e, também, a formacdo pratica em
contexto de trabalho - estagios em bancos (em todos os

anos do Curso).

A conclusao deste Curso possibilitou aos jovens a dupla
certificacdo - equivaléncia ao 12° Ano e ao nivel 4 de
qualificacdo profissional - bem como o desenvolvimento
de técnicas, conhecimentos e atitudes conducentes a um
perfil de técnico comercial bancario.

Desejamos a todos os diplomados as maiores felicidades
pessoais e profissionais!

Novo Ano Letivo - 242 edicao

Teve inicio em setembro a 242 edicdo do Curso TOB, com
arealizacdo de sessbes de abertura, em Lisboa e no Porto,
conduzidas pela direcdo do IFB, e com a participacao de
formadores e alunos.

O inicio de um novo ano letivo é, para nds, sempre um
momento marcante: mais de 150 alunos iniciam um novo
ciclo da sua vida, integrando um processo formativo
exigente mas que lhes ird proporcionar, temos a certe-
za, uma formacao de exceléncia e a todos desejamos os
maiores éxitos pessoais e profissionais.

Trata-se, de facto, de um projeto formativo que resulta de
uma parceria, desde 1992, entre o IEFP e o IFB, que tem
permitido o ingresso no mercado de trabalho/progressao
de estudos de nivel superior a uma elevada percentagem
de diplomados, ap6s os trés anos de formacao. m
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CURSOS PARA EXECUTIVOS

Curso de Preparacao parao

Certified Internal Auditor pelo IIA -
Institute of Internal Auditors

I I

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

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS

Pos-Graduacoes Desconos:

= 10% na 22 inscricdo
=> Grupos: 5inscrigoes 20%

= Gestdo de Bancos (180 horas) @540

=» Curso Avancado de Gestédo Bancaria (200 horas) Antigos Alunos

. i i => Formagdo em Alternancia (IFB)
=» Investimentos e Mercados Financeiros (180 horas) - Licenciaturas (ISGB)
(Habilitacdo para candidatura a Certificacdo Técnica de Analista Financeiro, = P6s-Graduagdes (ISGB)
Consultor para o Investimento) Isencdo do

Valor da Matricula

=» Compliance (180 horas)

=» Auditoria Financeira e de Sistemas de Informagao (210 horas) Bolsas de Mérito
(Preparacéo para o CIA — Certified Internal Auditor do IIA — Institute of Internal Auditors) para os Melhores Alunos das
Licenciaturas

frequéncia gratuita de
Pés-Graduagao

=» Inovacao e Sistemas de Informacao (180 horas)

Obs. — As Po6s-Graduagdes nao conferem grau académico pelo que “ndo tém reconhecimento oficial”’.Conferem, contudo, créditos ECTS a todas

as disciplinas.
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Departamento de
Formacgao Profissional

DESTAQUES

C
[‘E} Instituto de Formacio Bancdria
IFB — The Portuguese Bank Training Institute

ASSOCIALAL PORTULUESA DE BANCOS
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Para mais informagdes:
IFB - Institute de Formagao Bancaria

Lisboa: Av. 5 da Qutubre, 164, 1069-198 Lisboa
Tel: 217916200 | Fax: 217 977 732

www.ifb.pt
e-mail: dip.ifb@ifb.pr

Porto: Rua Fernandes Tomds, 352 — 4%, 4000-209 Porto
Tel.: 225 376 405 | Fax: 225 102 205



