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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 obrigatdéria 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 alienacdo 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 Comissao Europeia
e sublinhada em carta de Misséo 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 servicos transacio-
naveis, contribuindo dessa forma para a necessaria reafe-
tacao 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
bancéria 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 exportacgao e internacionalizacao das
empresas portuguesas.

Estas orientagdes em termos de negdcio foram supor-
tadas por transformacbes importantes no dominio da
gestao estratégica e operacional do risco da instituicao
e pelo reforco dos mecanismos de controlo da gestao
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 ambicao
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 correcdo dos desequilibrios financeiros na eco-
nomia portuguesa implica por definicao a desalavan-
cagem excessiva de todos os setores internos: Estado,
empresas e familias. Este processo esta em curso e ne-
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ra os bons riscos e
3 do que suficiente

cessita ser prosseguido em termos que assegurem a sus-
tentabilidade a longo prazo do endividamento, nao sé do
Estado, mas também dos agentes econdmicos 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 bancario ndo ponha em causa o apoio
em meios financeiros as empresas nao financeiras viaveis
gue suportam a recupera¢do de um crescimento econé-
mico sustentavel.

A evolucédo do crédito bancario 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 redugéo signi-
ficativa das taxas de juro nas novas operacdes percebidas
como de menor risco sao clara evidéncia de que o sistema
financeiro estd 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 bancaério portugués e que néo 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 esta 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 0s nossos clientes nas
condigbes 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.

inforsANCA 102 | out : dez | 2014 5




I: A CGD apostou fortemente na internacionaliza-
cao. 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 inversao foi possivel gracas ao
resultado ja visivel do processo
de profunda restruturacdo em
Espanha, traduzido num assi-
nalavel redimensionamento da
rede de agéncias e do nu-
mero de efetivos do Banco
e, nao menos importante, na
reorientacdo do negdcio para
particulares e PME, atribuindo
particular enfoque no negdcio
ibérico, processo alias 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
reducao de margens (associada também a reducao das
taxas de referéncia), apresentando o Banco Caixa Geral
Espanha um resultado positivo de 12,0 milhées de euros.

Em termos mais gerais, estd em curso uma profunda
dinamizagdo 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 dinamizagcdo comer-
cial estd a ser acompanhada por reforco dos mecanismos
de governacdo das entidades locais - em colaboracao
Ccom 0s N0ssos 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 relagdo 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-
tacdo, Sucursais, Filiais e outras Unidades de Banca de
Retalho do Grupo.

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
internacional [...]”

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
democratico de direito, com instituicdes fortes e respei-
tadas. Em particular, o negécio bancério é baseado na
confianga que se conquista todos os dias pelas acoes,
pelas relacbes pessoais, pelo encontro das expectativas
do cliente com as garantias das institui¢coes.

O sistema bancério portugués tem prestado inegaveis
servicos ao pais, apoiando a sua modernizacao 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, estd a apoiar
arecuperacdo da economia na-
cional e continuara a afirmar-se
como referencial de solidez e
rigor, ao servico das familias e
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 econdémica, 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:
e Banca Responsavel: a gestdo da ética na conducéo

do negdcio tem vindo a assumir uma importancia cres-

cente, constituindo uma ferramenta fundamental na
tomada de decisdes. Esta atuacao é relevante em toda

a cadeia de valor, incluindo temas como a qualidade e

certificacdo de processos, que se assumem essenciais

na gestdo 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 promocéo 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 comunicacdo de que

o banco dispde, incluindo a auscultagdo periddica dos

stakeholders estratégicos sobre sustentabilidade.

e 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
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de microcrédito e microfinanciamento;

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

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

— Solugées de inclusdo social e financeira por via da
melhoria das condi¢des de acessibilidade aos servi-
cos 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;

— Solugbes de financiamento da economia de baixo
carbono.

Protecao do Ambiente: a CGD assume uma respos-
ta ativa aos desafios ambientais que a sociedade en-
frenta e tem investido na promocéo 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 implementacéo 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-
¢ao dos custos operacionais (energia, materiais), bem
como a obtencao 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 gestao do talento, do desempenho e

do conhecimento, assegurando medidas de concilia-
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¢ao da vida profissional-pessoal. Através de formacao,
da comunicagdo interna e da pratica do voluntariado
corporativo, os colaboradores sdo 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 nao 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 solu¢des 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

ratégico essencial para o

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

dedorismo, educacdo 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 bancario e com as necessidades
dos nossos stakeholders.

Enquanto Grupo, continuaremos empenhados na evo-
lucdo do Programa Corporativo de Sustentabilidade, o
que passara pela sua adogao 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 gestao susten-
tavel contribuird para a ob-
tencao 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 transformacéo e correcdo 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 alteracao da dinamica do mercado (em especial do
mercado interno) — quer conjuntural, que estrutural - in-
duzem uma pressao adicional na drea de gestao 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 aplicacdao a CGD - tem
implicado constrangimentos adicionais na gestdo de RH,
nomeadamente em termos de gestao de carreiras e be-
neficios, remuneracoes, retencao e desenvolvimento dos
quadros, etc.

Estes dois conjuntos de fatores combinados tém colo-
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Se em tempos mnormais
a formacédo 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 pressao a gestado 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
exploragdo desses novos caminhos e novas solugdes 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 Depositos, que, ndo obstante as fortes limitacdes aos
instrumentos de gestao de RH,
se mantém fieis a cultura da
Organizacao de dedicacdo e
profissionalismo, com o brio e
determinagao que sao uma re-
feréncia no sistema financeiro
portugués.

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

JM: Os desafios que o atual
contexto coloca a area de for-
magao 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 regulagéo; por outro,
no suporte ao processo de
transformacao/ajustamento do negdcio bancario.

Na primeira drea, assume principal preponderancia a
formacdo 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 regulagao 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 areas de atividade (ou reforco
de areas estratégicas), bem como na alteracao na forma
de desenvolvimento do préprio negdcio. Naturalmente,
num contexto de transformacao do setor, 0s processos
de reciclagem de competéncias e “recapacitacdo” sdo
também uma das preocupacgdes criticas da formacao.

Se em tempos “normais” a formacao é um dos ele-
mentos centrais para o sucesso de uma organizacgao, sera
ainda de forma mais determinante em momentos de mu-
danca e alteracdo do setor como aqueles que vivemos. m
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