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A minha mde

"If you have an apple and I have an apple, and we exchange apples, we
both still only have one apple. But if you have an idea and I have an

idea, and we exchange ideas, we each now have two ideas."

Bernard Shaw
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Resumo

Os intermediérios financeiros, em especial os bancos, t€ém desempenhado um papel
fundamental no processo de desenvolvimento de qualquer pais. Este trabalho visa
apoiar o desenvolvimento do sector financeiro cabo-verdiano, mais concretamente os
bancos comerciais, atrav€és do diagnéstico das suas orientacOes estratégicas, da
identificagdo das tendéncias do sector e da sugestdo de linhas de acgéo estratégicas para
o futuro. A elaboragdo desta tese seguiu 0 método de Estudo de Caso Miiltiplo na
vertente exploratdria e abrangeu os trés maiores bancos comerciais de Cabo Verde (de
um total de quatro) focando essencialmente o periodo compreendido entre 2002 e 2005.
Os resultados mostram que os bancos comerciais em Cabo Verde tém seguido
estratégias de diferenciacdo dos produtos e servigos e expansio da rede de balcdes, que
a competitividade ainda € baixa e que a aposta em tecnologias de informagdo e
comunicacdo e na inovagao sao os principais eixos para reforgar o desenvolvimento do

sector.

Palavras-chave: Bancos comerciais, Cabo Verde, estratégia, sector financeiro.
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CAPE-VERDEAN COMMERCIAL BANKS STRATEGIES;
Identification, Dynamics and Competitiveness

Abstract

Financial intermediaries, mainly banks, play a critical role in the economic development
process of countries. This study aims to support the development of the Cape-verdean
financial sector, especially commercial banks, through the diagnosis of their strategies,
identifications of sector trends and suggestion of strategic guidelines for the future. This
study follows the Exploratory Multiple-Case Study method and incorporates the three
biggest Cape-verdean commercial banks (total of four), with focus on the period
understood between 2002 and 2005. The results essentially show that: Cape-verdean
commercial banks follow differentiation and branches expansion strategies; the sector
competitiveness is low; and that the main suggestions to strengthen the development of

the sector are to innovate and make better use of information technologies.

Key-words: Cape Verde, commercial banks, financial sector, strategy.
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Glossario
.« «.e ... African Development Bank
«s «os «s .. Banco Comercial do Atléntico
. .. ... Banco Caboverdiano de Negécios
« «se vee «e ... Banco de Cabo Verde
< «r... Caixa Econ6mica de Cabo Verde
International Monetary Fund / Fundo Monetério Internacional
«s es «.. Produto Interno Bruto
<« oo .. Pafses Menos Desenvolvidos
Plano Nacional de Desenvolvimento
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
v «ee ... Return On Assets
«es ses we oo Return On Equity

vee vee ooo Sector Pablico Administrativo

.... Société Universitaire Européenne de Recherches Financieres

v+ e oo oo Titulos Consolidados de Mobilizagdo Financeira
«e vee oes oo oo Titulos de Intervengdo Monetéria

vt ses «us oee oo » Titulos de Regularizacdo Monetédria
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INTRODUCAO

A funcio da intermediagao financeira no desenvolvimento econémico tem sido
muito debatida por diversas geragbes de economistas. Walter Bagehot (1873) e John
Hicks (1969) asseguram que a intermediagdo financeira desempenhou um papel
fundamental no arranque da revolugdo industrial inglesa, facilitando a mobilizagio do
factor capital para o imenso factor trabalho existente na altura. Joseph Shumpeter
(1912) atesta que um sistema bancdrio bem desenvolvido impulsiona inovagio
tecnolégica, identificando e financiando os empreséarios mais preparados para conceber
produtos e processos de produgdo inovadores (Levine, 1997).

Considera-se que os bancos s@o uns dos principais intermedidrios financeiros.
Historicamente o seu papel tem sido facilitar o encontro de interesses entre aqueles que
desejam poupar € aqueles que pretendem obter fundos para investir. Com isso, a sua
principal fonte de rendimento tem sido a diferenca entre os custos da captagdo de fundos
e os ganhos com a cedéncia de fundos.

Actualmente «o tradicional conceito de banco como mero intermedidrio entre a
oferta e a procura de fundos estd em profundo declinio» (Carvalho, 2000: 6). Verificam-
se alteragies no ambiente contextual e transaccional, nomeadamente ao nivel da
desregulamentagio, liberalizagdo, comunicagdo e internacionalizacdo, que levantam
dividas sobre o futuro da intermediacdo financeira. No entanto a importincia dos
intermedidrios financeiros na economia € grande ¢ tem apresentado tendéncia crescente
(Sholtens ¢ Wensveen, 2003).

E neste contexto que o presente trabalho visa diagnosticar as orientagdes
estratégicas do sector bancéario em Cabo Verde, de forma a perspectivar as tendéncias

futuras e sugerir linhas de acgao estratégicas.
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Cabo Verde foi colénia portuguesa durante mais de 500 anos. Tornou-se
independente a 5 de Julho de 1975, sendo por isso considerado um pafs relativamente
jovem. Situa-se a cerca de 500 km da costa ocidental do Senegal, ¢ formado por dez
ilhas (nove habitadas), possui uma superficie total de 4.033 Km?% e em 2005 a
populagdo estimada, era de cerca de 478.163 habitantes. A economia cabo-verdiana
cresceu, em 2005, cerca de 6,4% em termos reais, sendo o seu Produto Interno Bruto

nominal de 1.036,4 milh6es USD (cf. quadro seguinte).

Quadro 1.1. Cabo Verde, alguns indicadores econémicos

PIB nominal Milhdes de
déblares

PIB per capita Ddélares (USD) 1.413,8 1.771,8 1.994,7 2.163,6
PIB real Tv. em % 55 4,7 5,0 6,4
Inflagdo Tv. med. em % 1,9 1,2 -1,9 0,4
Tx Cimbio Nominal .

(CVE/USD) Valores médios 117,3 97.8 88,7 88,7
Populagiio Estimada N° de habitantes | 452414 | 460968 | 469.450 | 478.163

Fonte: Elaboragio Prépria/Dados: BCV e INE.

Recentemente, em resultado de uma avaliagdo do Conseltho Econémico e Social
das Nag6es Unidas, ficou estipulado que, a partir de 2008, Cabo Verde deixar4 de fazer
parte do grupo dos Paises Menos Desenvolvidos (PMD). Esta graduagdo ficou-se a
dever ao desenvolvimento econémico e social verificado nos 1ltimos anos e veio langar
novos desafios para a economia cabo-verdiana.

Em relagfio ao sector bancério, segundo o IMF Country Report N° 05/319,% ele é
caracterizado como sendo pouco eficiente e altamente concentrado, com um nivel de

intermediacdo financeira elevado ¢ um crescimento s6lido desde 1999. Em 2005, o

! Fundo Monetério Internacional, Setembro 2005.
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crédito ao sector privado € os depdsitos nos bancos comerciais totalizaram 35% e 74%
do PIB, respectivamente.

Conforme refere Baptista (2006), em Cabo Verde, o mercado bancério € do tipo
oligopolista, existindo no total quatro bancos comerciais, sendo que dois deles detém
mais de 80% do mercado de crédito.

Note-se assim que, na realidade cabo-verdiana, o principal negécio dos bancos
comerciais continua a ser a intermediacido financeira. No entanto as organizagOes
funcionam em envolventes mais ou menos dinimicas que muitas vezes alteram toda a
l6gica dos negécios. Perante isso, € necessirio conhecer bem o sector de actividade para
se poder interpretar os sinais de mudanga e tomar as decisGes necessdrias, em tempo
oportuno, de forma a garantir a sobrevivéncia destas organizacoes.

Tendo em conta o que foi referido, o presente trabalho pretende responder as
seguintes questoes:

Que tipos de orientagdes estratégicas tém seguido os bancos comerciais em Cabo
Verde? Qual a sua dindmica evolutiva?

Qual a competitividade do sector bancéirio ¢ que medidas podem ser tomadas
para melhorar a sua competitividade?

Que novos desafios se perspectivam para o futuro e que medidas sdo necessérias
para enfrentar estes desafios?

As motivacoes que estiveram na origem da escolha do tema para este trabalho

foram de diversa ordem. De entre elas, se destacam as seguintes:
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Motivagbes Profissionais:

* Aprofundar o nivel de conhecimentos sobre o sector bancdrio Cabo-
verdiano, tendo em conta as ddvidas que se levantaram durante a curta
experi€ncia de dezoito meses no BCA (Banco Comercial do Atlantico),
desempenhando as func6es de analista de crédito;

* Procurar aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo do mestrado, com
maior incidéncia na é4rea da estratégia empresarial, de forma a apoiar o
desenvolvimento de um sector chave para o crescimento da economia de
Cabo Verde;

* Abertura de novas perspectivas para a continuagdo da carreira no sector
bancério;

Motivagoes de Investigacao:

* A existéncia de poucos estudos relacionados com o tema em questio, o que
também funciona como um desafio;

Motivagoes Académicas:

* Aumento das qualificagbes técnicas de forma a estar mais apto para
eventualmente leccionar na Universidade de Cabo Verde, institui¢io que estd

a dar os seus primeiros passos;

Estas motivag6es funcionam como motor para atingir os seguintes objectives:

* Diagnosticar as orientagOes estratégicas dos bancos comerciais em Cabo
Verde;

* Caracterizar ¢ analisar a competitividade do sector bancério cabo-verdiano;

* Perspectivar as suas tendéncias futuras;

* Propor linhas de acgio estratégica;
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O trabalho proposto possui um caricter exploratério € tem por base a utilizacao
do método de Estudo de Caso Miiltiplo. A fundamentagdo da metodologia escolhida ¢
apresentada em capitulo préprio.

Com o intuito de alcangar os objectivos definidos, a tese possui uma estrutura
com cinco capitulos, para além da introdugéo e da conclusio.

No primeiro capitulo faz-se a revisdo da literatura relevante para o
desenvolvimento do tema. Esta revisdo abrange a vertente estratégica da gestdo e o
sector bancirio ao nivel global. Em relacdo as abordagens estratégicas, maior énfase é
dada ao plancamento estratégico global de Ansoff, as origens, evolugdo ¢ utilidade da
matriz SWOT, a andlise competitiva de Porter ¢ & andlise de recursos de Hamel e
Prahalad. Posteriormente € feita uma abordagem a literatura relevante sobre o sistema
financeiro focando a intermediagao financeira ¢ a actividade bancéria em particular.

No segundo capitulo € apresentado o tipo de metodologia escolhida, a sua
fundamentagc@o e os processos de recolha e tratamento de dados.

O terceiro capitulo trata as anélises da envolvente contextual e transaccional dos
bancos comerciais cabo-verdianos. Além disso, faz-se a analise dos factores criticos de
sucesso do negécio bancirio no contexto identificado.

No quarto capitulo € elaborado o diagndstico interno das empresas ao nfvel dos
seus recursos ¢ das suas competéncias. A andlise abarca o periodo compreendido entre
2002 e 2005.

O quinto capitulo é dedicado 3as sugestOes estratégicas e ajustamentos
necessérios no sector, com base no cruzamento de dados através da matriz SWOT. E
também analisada a competitividade e os desafios do sector bancirio em Cabo Verde.

Por fim tiram-se as conclusoes gerais sobre o tema € apresentam-se as limitagdes

do trabalho, assim como pistas para futuras investigacoes.
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1.1. Estratégia empresarial

1.1.1. Breve caracterizaciio da evolugio da vertente estratégica da gestio
Estratégia é definida como sendo «parte da arte militar que estuda as grandes

operagoes da guerra ¢ lhes prepara o plano».? Esta definigio mostra as rafzes militares
da estratégia. No entanto as aplicacdes da estratégia abrangem um campo muito mais
vasto.

Implicitamente, a estratégia aplicada 2 ciéncia econ6mica tem a sua génese na
teoria do ciclo de vida da empresa, defendida pelo economista inglés Alfred Marshall
nos finais do século XIX. Esta teoria, posteriormente, veio dar origem 2 teoria do ciclo
de vida dos produtos, onde j4 se nota a definigdo de algumas decisGes estratégicas
consoante a evolugio do par produto/mercado. Allouche e Schmidt (1999) consideram
que este ordenamento abriu caminho 2 reflexdo estratégica.

Segundo Sousa (2000: 46) «foi a partir da década de sessenta que a estratégia
comegou a ser alvo de estudos formais e auténomos aplicados a empresa». Os modelos
iniciais de abordagem estratégica surgiram em contextos de relativa estabilidade.
Perante isso, a estratégia era muitas vezes associada a planos rigidos, onde tentava-se
prever todos os caminhos possiveis para a empresa € prescrever as decisfes a serem
tomadas.

Os primeiros modelos de abordagem estratégica surgiram no meio académico e
tiveram como principais marcos 0 modelo LCAG de Learned, Chistensen, Andrews ¢
Guth, da Escola de Harvard e o modelo Vector de Crescimento de Ansoff, da Escola de
Carnegie.

As principais criticas dirigidas a estes modelos tém a ver com a sua
universalidade ¢ falta de operacionalidade. Perante isso, nos finais da década de sessenta

novos modelos viriam a surgir no seio dos gabinetes de consultoria em articulagdo com

2 Diciondrio Universal Milénio — Lingua Portuguesa, Texto Editora, Lisboa 1999.
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as empresas suas clientes. Nesta fase foram concebidos vérios instrumentos de anélise
estratégica, de entre os quais se destaca: as matrizes BCG, McKinsey € ADL.

Na década de setenta as condigées do meio envolvente alteram-se de tal forma
(choques petroliferos) que os antigos modelos comegaram a nao conseguir dar resposta
as questdes estratégicas. Depois de um periodo de relativa estabilidade, deu-se uma
paragem no crescimento, amplificaram-se as agitacies, a internacionalizagdo aumentou
a concorréncia, provocando a ampliacdo do nivel de incerteza em relagio ao futuro.

E neste novo contexto que vio surgir modelos mais flexiveis ¢ menos onerosos,
nomeadamente: a andlise competitiva de Michael Porter, a matriz BCG2 ¢ as estratégias
relacionais do grupo HEC.

O ambiente em que as empresas estdo inseridas continua a ser cada vez mais
turbulento, incerto e complexo, originando novas formas de encarar a estratégia. Vérios
outros modelos foram desenvolvidos desde os anos oitenta, sendo que alguns foram
efémeros e outros ainda continuam a fazer bastante sentido, consoante o contexto em
que sdo aplicados. De entre eles se destaca o modelo de exceléncia de Peters e
Waterman, a intencdo estratégica e p6los de competéncia de Hamel e Prahalad, a
reegenharia de Hamer ¢ Champy ¢ ainda as relativamente recentes teorias sobre as
estratégias emergentes de Stacey e Mintzberg.

O percurso evolutivo da estratégia néo indica, por si s6, um movimento do pior
para o melhor. A validade de cada modelo de anélise estratégica € determinada pela sua
capacidade de responder a cada contexto e tipo de problemas que se levantam. De
seguida abordaremos apenas alguns dos modelos e autores que consideramos mais

préximos da temética e problemaética deste trabalho.
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1.1.2. O planeamento estratégico de Ansoff
Segundo Ansoff (1977: 101) a palavra estratégia significa «regras de decisdo em

condi¢oes de desconhecimento parcial». O autor identifica as seguintes categorias de
decisOes: operacionais, administrativas e estratégicas.

Ansoff (ibid.) refere que Chandler estudou a resolugio de problemas
administrativos, Cyert ¢ March estudaram o problema operacional, existindo na altura
uma lacuna no que diz respeito a teoria das decisGes estratégicas.

Para preencher esta lacuna, Ansoff desenvolveu um método denominado de
“busca adaptativa para a formulagio de estratégias”.

Este método possui as seguintes caracteristicas mais relevantes: «(1) um
procedimento em “cascata” para a redugao e refinagfo sucessiva das regras de decisdo,
(2) um processo de “feedback entre os degraus da “cascata”, (3) um processo de
redugdo de hiatos dentro de cada estégio, (4) a adaptagio dos objectivos e da avaliagio
feita no momento inicial» (Ansoff, ibid.: 24). Isto, significa que, o método implica a
formulagdo de objectivos iniciais que séo reavaliados consoante o surgimento de novas
informagdes relevantes para o processo decisério. Desta forma, os objectivos sdo
refinados e os desvios s@o corrigidos até se chegar a uma estratégia final.

O referido autor considera os conceitos de estratégia e objectivos como

fundamentais para uma aplicagio bem sucedida do método.

1.1.2.1. Os objectivos
Ansoff (ibid.) afirma que um objectivo € uma medida de eficiéncia do processo

de conversdo de recursos. Assim, definiu o objectivo como contendo trés elementos
chaves: o atributo especifico escolhido como medida de eficiéncia; o padrio ou escala
em que o atributo € medido; ¢ a meta — valor especifico na escala que a empresa

pretende atingir.
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O autor (ibid.) divide os objectivos em trés tipos: econémicos, ndo econémicos
¢ responsabilidades e restricdes. Dentro dos objectivos econémicos enfatiza:
objectivos de curto prazo, objectivos de longo prazo e objectivos de flexibilidade.
Defende que a empresa ndo deve focar-se exclusivamente nos objectivos de curto prazo,
porque poderd levar a um esgotamento de oportunidades futuras. Deve-se fazer
aplicagdes de recursos no curto prazo, voltados para necessidades de longo prazo. No
entanto, dado o horizonte temporal em questdo (acima de 10 anos), a avaliagdo destas
aplicacbes serd dificil de medir pelos métodos tradicionais de avaliagio de
investimentos. Assim, o autor defende que esta avaliagdo deve ser feita ao nivel dos
reflexos no poder de competi¢do da empresa (anélise externa) € na eficiéncia interna (ao
nivel da actividade produtiva, profundidade dos recursos ¢ antiguidade dos activos).

Ansoff (ibid.) afirma, ainda, que os objectivos de curto € longo prazo avaliam as
oportunidades de produtos e mercados 2 luz das tendéncias provaveis da indistria e da
economia. Mas € possivel que esta tendéncia seja alterada por acontecimentos com
baixa probabilidade de ocorréncia, que podem provocar efeitos positivos ou
catastr6ficos sobre a empresa. Para adquirir uma espécie de protecgio contra este tipo
de efeitos, o referido autor aponta o objectivo de flexibilidade. A flexibilidade deve ser
medida através de dois objectivos substitutos: a flexibilidade interna e a flexibilidade
externa. A flexibilidade interna, baseada na liquidez dos recursos, permitira 3 empresa
uma reacgao mais rdpida e eficaz contra acontecimentos imprevistos, enquanto que, a
flexibilidade externa, conseguida por meio de um conjunto diversificado de
investimentos, procurard minimizar a amplitude do impacto de acontecimentos

imprevisiveis sobre os neg6cios da empresa.
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Conforme referido anteriormente, existem também os objectivos ndo
econémicos, que embora ndo sendo tdo determinantes como os econémicos, exercem
algum efeito sobre a defini¢do das estratégias.

Para Ansoff (ibid.), no problema estratégico, o papel dos objectivos é padronizar
as referéncias para decisdes relativas as alteracOes, eliminagGes e acréscimos a postura

da empresa em termos de produtos e mercados.

1.1.2.2. A estratégia
Ansoff (ibid.: 88) afirma que «os objectivos determinam os niveis de

desempenho que uma empresa procura alcangar, mas ndo descrevem o campo de
actuagio da empresa». Perante isso, o autor apresenta o conceito de “elo comum” como
sendo uma relagdo entre produtos € mercados presentes e futuros, que permite tanto a
estranhos como a prépria administracio da empresa perceber em que direcgio ela estd
avangando e quais as orientagOes alternativas que podem ser seguidas.

Ansoff (ibid.: 91) identifica quatro componentes da estratégia que especificam
de forma mais positiva o elo comum dentro da empresa:

- Conjunto de produtos e mercados: evidencia as inddstrias onde a empresa actua

através dos seus produtos e mercados, identificando assim é4reas bem definidas.

- Vector de Crescimento: indica a direcgdo em que a empresa pode avangar

relativamente a sua postura corrente, em termos de produtos e mercados.’

- Vantagem competitiva: procura identificar propriedades especificas e
combinagdes individuais de produtos e mercados que dio 2 empresa uma forte posigio
concorrencial.

- Sinergias: € uma medida da capacidade da empresa para tirar proveito de sua

entrada numa nova 4rea de produto ou mercado.

3 Este assunto serd mais desenvolvido no ponto 1.1.2.3.

11
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O autor (ibid.) refere que os trés primeiros elementos descrevem a trajectéria da
empresa em termos de produtos € mercados no seu ambiente externo, sendo que, o
primeiro descreve o alcance da busca, o segundo indica as direcgdes que podem ser
seguidas e o terceiro as caracteristicas de cada drea nova. O quarto (sinergia) € mais
importante em estratégias de diversificagdo, desempenhando um papel fundamental na
definicdio de competéncias internas necessdrias para alcancar SucessO em novos
empreendimentos.

As componentes da estratégia acima identificadas sdo complementares, € quando
aliadas aos objectivos, definem o conceito de campo de actuagdo da empresa.

Ansoff (ibid.) considera que ap6s a Segunda Guerra Mundial a dindmica das
novas tecnologias, a rapidez das mudangas internacionais e a saturagdo da procura em
muitas inddstrias, encurtaram de forma substancial o ciclo estratégia-operagoes-
estratégia. Afirma que esta turbuléncia da envolvente contextual levou a que a questdo
chave deixasse de ser se a administracdo devia ou ndo prestar atengao a estratégia, mas
sim, como e em que medida isto devia ser feito.
1.1.2.3. A escolha da estratégia

Através do vector de crescimento sdo identificadas as direcgdes possiveis para a
empresa em termos de produtos ¢ mercados. A empresa pode adoptar um crescimento
através de um processo de expansdo ou diversificacdo. Na figura seguinte sdo
identificados os trés tipos de crescimento por expansdo € o crescimento por

diversificagio:
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Figura 1.1. Componentes do vector de crescimento

oduto Actual Novo
Missio
- Desenvolvimento de
Actual Penetragio no mercado produtos
Desenvolvimento de . . -
Nova mercados Diversificagio

Fonte: Ansoff (ibid.: 92)

A penetracio no mercado implica um crescimento por meio do aumento da
participagdo relativa da empresa na sua linha actual de produtos € mercados; o
desenvolvimento de mercados implica a busca de novas missdes para os produtos da
empresa; o desenvolvimento de produtos leva a criagio de novos produtos para
substituir os existentes; ¢ a diversificacio implica missdo e produtos novos.

Ansoff (ibid.) considera a diversificacdo como a estratégica mais dréstica a ser
seguida pela empresa, uma vez que implica um afastamento simultineo de produtos e
mercados conhecidos.

O vector de crescimento da diversificagdo pode também ser subdividido em
termos das caracteristicas dos novos produtos € clientes, relativamente aos produtos e

mercados ji existentes. A figura seguinte mostra esta subdivisdo:

Figura 1.2. Vectores de crescimento e diversificacgio

Novos produtos
Produtos
Tecnologia semelhante Tecnologia diferente

Clientes

Mesmo tipo Diversificagdo horizontal
:‘.2 A empresa é seu préprio Integragdo vertical
2 | cliente
E
g
7 | Tipo semelhante Diversificagdo concéntrica

Formacgdo de
Tipo novo aglomerados

Fonte: Ansoff (ibid.: 111)
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A diversificacdo ou integracio horizontal representa manobras dentro do
ambiente econémico da empresa. O elo comum mais forte é encontrado nas sinergias
resultantes da utilizagdo dos mesmos canais de marketing.

A diversificacio vertical é sensivel 2 instabilidade e poderd comprometer os
objectivos de flexibilidade, tendo em conta o aumento da dependéncia da empresa em
relacdo a determinado segmento.

A diversificacdo concéntrica ¢ a formagio de conglomerados possuem
sinergias diferentes. A primeira gera maiores sinergias nas 4reas de marketing ¢ da
tecnologia. Considera-se por isso que a estratégia concéntrica é mais rentdvel e menos
arriscada em termos de perspectivas econémicas e de flexibilidade.

Segundo Ansoff (ibid.) qualquer das estratégias de expansdo possibilitam grande
transferéncia de tecnologia de produto e experiéncia de marketing. Sendo assim, o efeito
de sinergia € maior nestes tipos de estratégias do que nas estratégias de diversificagao.
A empresa devera esperar rentabilidades superiores associadas a riscos menores. Com
isso, o autor deixa claro que «se uma empresa puder atingir todos os seus objectivos

sem a diversificacdo de actividades, deveré fazé-lo» (Ansoff, ibid.: 118).

1.1.2.4. O processo de decisio estratégica de Ansoff
O processo de planeamento estratégico desenvolvido por Ansoff inicia-se com

um estimulo gerador de mudangas na organizagdo e a partir dai desenvolve-se num
conjunto de etapas cujo nivel de detalhe pode ser bastante elevado.

Segundo Ansoff (ibid.) o estimulo gerador que déd inicio a andlise estratégica
depende do tipo de empresa e das caracteristicas dos seus gestores. As empresas podem
ser reactivas (reagem aos problemas), planificadoras (procuram antecipar os problemas)
¢ empreendedoras (buscam permanentemente oportunidades estratégicas).

Ap6s o estimulo gerador, a andlise estratégica deve seguir os seguintes passos:
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1. Tornar explicitos ou rever os objectivos da empresa.

2. Proceder a uma avaliagio interna da empresa pelo cruzamento dos seus
pontos fortes e fracos com o potencial da sua inddstria. Assim determina-se as
possibilidades de crescimento e expansao dentro do seu sector de actividade. Se os
objectivos puderem ser atingidos, entio serd natural optar por uma estratégia de
expansio e encerrar aqui a andlise. No entanto a passagem & fase seguinte varia
consoante o tipo de empresas ou o estilo de gestdo.

3. Proceder a uma avaliacdo externa onde se procura analisar as oportunidades
de crescimento em indistrias ou grupos de indistrias fora da sua 4rea de actuagdo.
Nesta fase, a empresa decide quanto 3 necessidade ou ndo de diversificagio. E
importante estipular se a organizagfo ird ou néo alterar a sua estrutura para beneficiar do
potencial efeito de sinergia com outras inddstrias. Esta decisdo € denominada por
Ansoff (ibid.: 174, fig. 10.1) de decisdo sinergia-estrutura.

4. Seleccionar (por ordem de preferéncias) as carteiras alternativas de produtos
¢ mercados indicando as opgdes de diversificagido da empresa.

5. Finalmente a empresa pode decidir pelo melhor mix entre estratégias de
expansio ¢ diversificagdo, obtendo-se assim a estratégia global.

No entanto, antes de introduzir a estratégia global, a empresa deve tomar outras
decisdes.

Primeiro, tendo em conta a estratégia, os objectivos e os recursos, ela deve
escolher 0 método preferido de crescimento e expansio, nomeadamente decidir entre
fazer ou comprar.

Em segundo lugar, deve ser delineada a estratégia administrativa da empresa,
definindo o sentido da evolucdo da sua estrutura organizacional, de forma a optimizar o

aproveitamento das oportunidades identificadas.
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Em terceiro lugar, devem ser especificados as directrizes € os meios pelo qual a
empresa financiard a sua estratégia de expansio e crescimento através da defini¢do de
uma estratégia financeira.

Todas estas estratégias sdo interdependentes e influenciam-se mutuamente.
Posteriormente, deve ser elaborado um orcamento estratégico para organizar de forma
sistemdtica o processo decisério. Para além disso, a implementacdo da estratégia deve
seguir um plano estratégico geral que orientard a distribuicdo dos recursos pelas
principais linhas de actividades da empresa. Este plano divide-se em vérios sub planos ¢
permite a avaliagdo das performances da empresa ¢ um melhoramento continuo do

processo de planeamento futuro.
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1.1.3. A andlise SWOT

1.1.3.1. A matriz SWOT de Weihrich

A matriz SWOT* € um instrumento de anslise desenvolvido por Weihrich (1982)
com o intuito de identificar as manobras estratégicas possiveis de uma empresa, através
do cruzamento das oportunidades e ameagas do seu meio envolvente com as suas forgas

e fraquezas internas. Deste cruzamento resultam os quatro tipos de estratégias

identificadas na figura a seguir.
Figura 1.3. Matriz SWOT
Forgas internas (S) Fraquezas internas (W)
Oportunidades externas (O) SO: maxi-maxi WO: mini-maxi
Ameacas externas (T) ST: maxi-mini WT: mini-mini

Fonte: Adaptado de Weihrich (1982:10)

- Estratégia WT (mini-mini): o objectivo da empresa ¢ minimizar tanto o efeito

das fraquezas assim como das ameagas. Nesta situagfo dificil, ela terd que lutar pela sua

sobrevivéncia ou decidir pela liquidacdo total. No entanto Weihrich (ibid.) afirma que

podem existir outras alternativas como fusoes ou redugio de actividade.

- Estratégia WO (mini-maxi): nesta estratégia a empresa dever4 tentar minimizar

as fraquezas ¢ maximizar o aproveitamento das oportunidades. Esta situagio ocorre
quando a organizagdo consegue identificar oportunidades externas mas ndo possui
capacidades internas para as aproveitar. Assim, pode-se optar por trés alternativas:

adquirir a propriedade dos elementos constitutivos das oportunidades identificadas,

* Strengths (S); Weaknesses (W); Opportunities (O); Threats (T).
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cooperar com outra empresa para beneficiar e partilhar o beneficio da oportunidade, ou
simplesmente ndo fazer nada e deixar a oportunidade para os concorrentes.

- Estratégia ST (maxi-mini): esta estratégia é baseada no aproveitamento das

forgas internas da organizagio para contrapor as ameagas da envolvente externa. No
entanto € necessdrio usar as forgas da empresa com grande prudéncia e discrigdo para
evitar certos efeitos negativos que podem derivar do mau uso das forgas internas.

- Estratégia SO (maxi-maxi): esta ¢ uma estratégia ambicionada por qualquer

empresa, uma vez que ficard numa posicdo em que poderd maximizar as suas forcas
para aproveitar todas as oportunidades da envolvente.

Os factores que possibilitam a elaboracdo da matriz SWOT n@o s@o estéiticos.
Perante isso, Weihrich (ibid.) sugere a elaboragdo de vérias matrizes ao longo do tempo.
Desta forma, pode-se iniciar a andlise com uma matriz analisando o passado, seguido de
outra analisando o presente € por fim uma matriz focando diferentes periodos de tempo
no futuro. Com esta visdo o autor transmite a ideia de uma anélise dindmica. Entretanto
reconhece que quando vérios factores sdo levados em consideragdo a aplicagido da
matriz € muito complexa.

Allouche e Schmidt (1999: 52) afirmam que «o quadro da anélise fornecido pela
matriz SWOT esclarece a forga do diagn6stico estratégico, numa concepgdo activa e
interrogativa, favorecendo o aprofundamento do estudo da juncdo da empresa e do seu
ambiente». No entanto, os referidos autores apontam como principais criticas ao modelo
o seu cardcter demasiadamente global, a falta de instrumentos para por em prética as
orientacOes sugeridas, os elevados investimentos necessdrios para recolher as
informagdes € o facto da andlise ser orientada essencialmente para situagdes produtivas

especializadas e pouco diversificadas. Quanto a esta tltima critica, consideram que ela é
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anulada pelos trabalhos de Ansoff através da sua andlise estratégica da empresa numa

visdo pluri-produtora.

1.1.3.2. A nova matriz SWOT
Freire (1997: 143) considera que «para um bom estratego as ameagas

constituem sempre oportunidades latentes». As empresas com mais recursos €
competéncias conseguem aproveitar melhor as oportunidades que surgem no meio
envolvente. Assim, os gestores devem preocupar-se em reforgar as competéncias das
suas empresas para poderem estar mais aptos a transformar possiveis ameagas em
oportunidades.

Perante isso, o autor propde uma nova matriz SWOT onde as ameagas passam
a ser nada mais do que oportunidades no tempo. Freire (ibid.: 144) afirma que as
ameagas s6 ndo serdo transformadas em oportunidades se existirem nas empresas:

- Deficiéncias de pensamento estratégico: a empresa nio ¢ capaz de identificar

oportunidades.

- Insuficiéncia de competéncias: a empresa identifica as oportunidades mas nédo

possui recursos ou competéncias para as explorar.

- Atrasos no aproveitamento das oportunidades: a empresa identifica as

oportunidades, tem recursos € competéncias para as aproveitar mas nao age
atempadamente.

Freire (ibid.) defende assim a substitui¢io das ameagas pelo factor tempo. Ele
considera que este novo factor tem desempenhado um papel importante no pensamento
estratégico, devido a constante diminuigdo do ciclo de vida dos produtos. Além disso,
considera que as oportunidades s6 podem ser bem aproveitadas num determinado

momento depois do qual podem simplesmente deixar de existir.
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1.1.4. A andlise competitiva de Michael Porter

Para Porter (1992) a estratégia competitiva € a busca de uma posigio favordvel e
sustentével contra as forcas que determinam a concorréncia na industria.

Sendo assim, este autor defende que a escolha da estratégia deve centrar-se em
duas questdes bésicas: a atractividade do sector ¢ a posi¢io competitiva da empresa.
Qualquer uma destas duas determinantes da estratégia pode ser modelada pela
organizagio. Mas, enquanto que a posi¢do competitiva € determinada pelas escolhas da
empresa, a atractividade do sector depende de vérios factores sobre os quais ela poderéd
ter pouca ou nenhuma influéncia.

Note-se assim que na definicio da estratégia, a empresa dever4 fazer, de uma
forma articulada, um diagndstico externo (através da anélise do seu sector de
actividade) e um diagndstico interno dos seus recursos € competéncias, de forma a
determinar o melhor posicionamento e obter vantagens competitivas sustentéveis. Para
efectuar esta anélise Porter desenvolveu dois instrumentos essenciais: 0 modelo das
cinco forgas, que analisa a competitividade do sector; e o conceito de cadeia de valor,

fundamental para determinar as vantagens competitivas € o melhor posicionamento.

1.1.4.1. O modelo das cinco forcas
A concorréncia existente num sector estd enraizada na sua economia subjacente

e as forgas competitivas deste sector vdo muito mais além das empresas que nele
actuam. Porter (1979) defende que a atractividade de um sector depende de cinco forgas
competitivas: grau de rivalidade existente entre os concorrentes, poder negocial dos
clientes, poder negocial dos fornecedores, ameaga de novos concorrentes € ameaga de

produtos substitutos.
A intensidade da relagio entre as cinco forgas determina a rentabilidade do

sector. Em indistrias onde estas forcas sdo favordveis, muitos concorrentes obtém
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retornos atractivos, ao passo que em industrias onde a pressdo de diversas forgas € mais
intensa e desfavoravel, apenas poucas empresas obtém bons retornos. Na figura seguinte

sdo apresentadas as cinco forgas competitivas e as suas principais caracteristicas.

Figura 1.4. As cinco forgcas competitivas de Porter

Obsticulos 2 entrada Ameaga de Determinantes da intensidade da

rivalidade
. novas entradas
Economias de escala

Imagem de marca Crescimento do sector
Necessidade de capitais Diferenga nos produtos
Acesso aos circuitos de distribui¢do Diversidade de concorrentes
Politica governamental Obstdculos a saida
Concorrentes da
indistria
Poder negocial Poder negocial
dos » w » .
dos clientes
fornecedores
Intensidade da
rivalidade
A .
Determinantes do poder dos Determinantes do poder dos clientes
fornecedores
Grau de concentragdo
Diferenciagdo dos meios de producio Diferengas nos produtos
Grau de concentragdio Quantidades compradas
Importdncia da quantidade e qualidade Pressdio dos Imagem de marca
et e e e e produtos Informagdo dos clientes
substitutos Beneficios dos clientes

Determinantes da presséio dos produtos substitutos
Nivel de pregos relativos destes produtos

Propensdo dos clientes a sua compra

Fonte: Adaptado de Porter (1992: 5).

O vigor de cada uma das forgas ¢ determinado pela estrutura industrial e pelas
caracteristicas técnicas e econdmicas subjacentes a cada sector. Elas actuam sobre a
industria da seguinte forma:

- Ameaca de novas entradas: a credibilidade da amea¢a de novas entradas

depende dos diversos tipos de barreiras 4 entrada ¢ da reacglio esperada dos
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concorrentes que estdo no sector. Se as barreiras a entrada forem elevadas ¢ a retaliagio
esperada por parte dos concorrentes for alta, entdo a ameaga de novas entradas € baixa.

- Poder negocial dos fornecedores: Os fornecedores podem exercer o seu poder

negocial através da alteragdo de pregos ou qualidade das matérias-primas e servigos
prestados. Fornecedores fortes podem desviar a rentabilidade de uma inddstria em seu
favor se absorverem uma boa parte da margem das empresas suas clientes, através da
cobranga de precos mais altos pelos seus produtos.” O poder negocial dos fornecedores
vai depender das caracteristicas do seu mercado ¢ da importincia relativa das suas

vendas 2 indistria.

- Poder negocial dos clientes: os clientes podem forgar os precos a descer, exigir
produtos de maior qualidade ¢ aumentar a intensidade da concorréncia entre as
empresas do sector, reduzindo assim a sua rentabilidade geral. De entre outras
caracteristicas do mercado, o poder dos clientes pode resultar da sua concentragio, do
grau de diferenciagdo do produto, da importincia da qualidade do produto e da ameaga
de integragdo a jusante.

- Pressdo dos produtos substitutos: os produtos substitutos, muitas vezes,

limitam a margem de manobra das empresas para aumentar o nivel dos pregos. Caso
ndo for possivel melhorar a qualidade ou diferenciar o produto de alguma outra forma,
os clientes podem facilmente mudar para a concorréncia, reduzindo assim a capacidade
de crescimento da inddstria.

- Rivalidade entre as empresas do sector: a intensidade da concorréncia entre as

empresas do sector se manifesta através de competigdo por maior quota de mercado,

precos mais baixos, maior qualidade dos produtos, ou introducdo de produtos

* Deve ser entendido como produto ou servigo conforme o sector de actividade da empresa.
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diferenciados. Quanto maior a intensidade da rivalidade na inddstria, menor € o seu
potencial de rentabilidade.

Porter (ibid.) refere que depois de perceber o mecanismo € as causas destas
cinco forgas, o estrategista deve identificar os pontos fracos € os pontos fortes da
empresa de forma a definir um plano de acgdo que permita: (1) posiciond-la de forma a
melhor se defender do efeito das forgas competitivas; (2) e/ou influenciar o equilibrio
das forcas através de movimentos estratégicos para melhorar a sua posicao; (3) e/ou
antecipar alteragdes nas causas subjacentes a cada forga € escolher a melhor estratégia
para que a empresa beneficie de um novo equilibrio estrutural da inddstria antes dos

seus concorrentes.

1.1.4.2. As estratégias competitivas genéricas
Além da atractividade do sector medida pela intensidade das cinco forgas

competitivas, Porter (op.cit.: 9) considera que «a segunda questdo central em estratégia
competitiva € a posigdo relativa de uma empresa dentro da indfstria. O posicionamento
determina se a rentabilidade de uma empresa estd abaixo ou acima da média da
inddstria». Segundo o mesmo autor (1992) desde que a empresa consiga obter uma
vantagem competitiva sustentdvel, ela podera obter, a longo prazo, um desempenho
acima da média mesmo que a estrutura da indistria seja desfavoravel.

A empresa pode alcangar dois tipos bésicos de vantagem competitiva: baixo
custo ¢/ou diferenciacio. Estas vantagens resultam da capacidade em lidar com as
cinco forgas melhor do que os concorrentes. Quando combinadas com o foco numa
determinada actividade, as duas vantagens competitivas levam a trés estratégias
genéricas: lideranca pelos custos, diferenciagiio ¢ concentracio. Esta tdltima, por sua

vez se subdivide em concentragdo por diferenciagdo ou concentragio em custos.
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Lideranca pelos custos: uma empresa exerce lideranga pelos custos quando
consegue vender produtos com custo de produgdo relativamente baixo. O tipo de
empresa que adopta esta estratégia, normalmente, atende muitos segmentos de mercado
e procura explorar todas as fontes de vantagem pelo custo. Para sustentar a sua
superioridade, ela deve «poder comandar os pregos na média da inddstria ou perto dela.
Com pregos mais baixos ou equivalentes aos seus rivais, a posi¢gdo de baixo custo
traduz-se em retornos mais altos» (Porter, ibid.: 11). Ndo é aconselhdvel que as
empresas de um mesmo sector disputem entre si a lideranga pelos custos através da
fixagdo de pregos mais baixos. A longo prazo isso poderd provocar uma quebra na
rentabilidade total com efeitos prejudiciais para todos.

Diferenciacdo: nesta estratégia a empresa procura identificar algumas
necessidades dos consumidores e satisfazé-las de forma tnica. Normalmente este tipo
de estratégia provoca custos mais elevados que devem ser superados pela cobranga de
um prego maior.

Concentragéo (em custos ou diferenciacio): esta estratégia consiste na procura

de uma vantagem competitiva num ou em vérios segmentos singulares da inddstria. A
empresa “concentrada” aproveita a sub-optimizagio do desempenho das outras
concorrentes com alvo amplo. Numa estratégia de concentragdo em custo procura-se
explorar diferencas de comportamento dos custos em alguns segmentos particulares, ao
passo que numa estratégia de concentragdo em diferenciacdo a empresa procura
satisfazer necessidades especiais dos consumidores. Note-se que a estratégia de
concentracdo pode fracassar caso o segmento-alvo ndo possua necessidades bem
distintas dos outros segmentos.

Porter (ibid.) chama a atengdo para o facto de em geral ser inconsistente

conseguir uma lideranca em custo e diferenciagio a0 mesmo tempo, uma vez que a
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diferenciacdo € geralmente dispendiosa. Empresas que procuram conseguir vantagens
competitivas adoptando as duas estratégias simultaneamente, caem numa situagio de
meio-termo, onde as probabilidades de sucesso sdo bem reduzidas. No entanto, o
mesmo autor (ibid.:15) também afirma que «a redugdo dos custos nem sempre envolve
um sacrificio na diferenciagdo. Muitas empresas descobriram formas de reduzir os
custos sem ferir a sua diferenciagio [...], fazendo uso de préiticas que sdo mais
eficientes e efectivas ou empregando uma tecnologia diferente». Assim, estas duas
estratégias apenas se tornam inconsistentes a partir do ponto onde uma maior redugio

de custos implica sacrificios na diferenciagao.

1.1.4.3. A cadeia de valor

Porter (ibid.) defende que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando a empresa como um todo. A sua origem esté nas intimeras actividades que a
empresa executa para atingir os seus objectivos. Cada uma destas actividades pode
contribuir para a posigio dos custos relativos ou criar as bases para a diferenciagio. Por
isso, o autor introduz o conceito de cadeia de valor, como sendo um instrumento bésico,
para de forma sistemética, examinar todas as actividades executadas por uma empresa €
0 modo como elas interagem entre si.

A cadeia de valor se encaixa numa corrente de actividades mais ampla
denominada sistema de valores. Este sistema engloba, para além da cadeia de valor da
empresa, a cadeia de valor dos fornecedores € a cadeia de valor dos canais de
distribuicdo (se existir). A compreensdo deste sistema de valor desempenha também um
papel importante na obtencio de vantagens competitivas duradouras.

Para compreender a cadeia de valor € necessério dividir as diferentes actividades

da empresa em actividades de valor consoante a sua economia e tecnologia. Porter
e AL

(ibid.) agrupa estas actividades em primdrias e de apoio. As actividades pnmgn
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englobam cinco categorias genéricas nomeadamente a logistica interna, as operagdes, a
logistica externa, o marketing e vendas, e o servigo. Quanto as actividades de apoio,
englobam as aquisi¢bes, o desenvolvimento da tecnologia, a gestdo de recursos
humanos e as infra-estruturas da empresa. Estas actividades genéricas também podem
ser desagregadas em outras de caracter mais especifico, consoante as caracteristicas da
. e . N r oz 7 6 -

inddstria ou da empresa. Um negécio s6 ¢ rentdvel se o valor’ que a empresa criar

exceder o custo das actividades envolvidas na sua criag#o.

Na figura seguinte apresenta-se o esquema da cadeia de valor e pode-se também
notar o conceito de margem como sendo a parte do valor liquido criado que cabe a

empresa.

Figura 1.5, A cadeia de valor da empresa

M
INFRA-ESTRUTURAS DA EMPRESA \

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOVIMENTO DA TECNOLOGIA
AQUISICOES

Marketing e

Logistica Logistica Servigos

Operagoes

Interna Externa Vendas

Fonte: Porter (1992: 42).

A cadeia de valor ¢ vista nfio como uma soma de actividades independentes, mas
sim como um sistema onde as actividades se relacionam através de elos. Estes elos

devem ser optimizados em consonincia com a estratégia da empresa de forma a gerar

§ Porter (1985: 77) define valor criado pela empresa como sendo o montante que os consumidores estio
dispostos a pagar por um produto ou servigo.
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vantagens competitivas. Pode-se também alcancar vantagens competitivas através da
coordenagdo dos elos entre as actividades de valor, provocando o efeito de sinergias
positivas. Duas empresas podem ter o mesmo tipo de actividades de valor, mas uma
gerir muito melhor as ligagdes entre elas, obtendo assim uma fonte sustentdvel de
vantagem competitiva. Assim, Porter (1992) afirma que gerir elos € uma actividade
organizacional muito mais complexa e dificil do que gerir as actividades por si s6. Para
obter uma melhor performance na exploragio desta importantc fonte de vantagem

competitiva, a empresa deverd possuir um bom sistema de informagao.

1.1.4.4. O papel da informagcio na obtencao de vantagens competitivas
Segundo Porter ¢ Miller (1985) a revolugdo da informagdo estd a alterar a

economia ¢ nenhuma empresa pode escapar aos seus efeitos. Drésticas reducbes no
custo de obtencdo, processamento, ¢ transmissdo de dados estdao mudando a forma de
fazer negécios. Para além de modificar o espago competitivo € as formas de satisfagdo
das necessidades dos consumidores, as tecnologias de informagio atingem a cadeia de
valor em todos os pontos, alterando também a forma de gerir as actividades de valor € a
natureza das ligagGes existentes entre elas.

Segundo os referidos autores as tecnologias de informagédo estdo alterando as
regras da concorréncia de trés formas:

- Alterando a estrutura da inddstria: estas tecnologias podem mudar totalmente o
equilibrio entre as cinco forgas competitivas, modificando a atractividade da inddstria.

- Criando vantagens competitivas: as tecnologias de informagao possuem grande
capacidade para alterar as actividades de valor e o espago competitivo, produzindo
efeitos tanto sobre os custos assim como ao nivel da capacidade de diferenciagdo.

- Gerando novos neg6cios: as tecnologias de informacdo estdo a desenvolver

condiches para a criagio de vdrios tipos de negbcios que antigamente eram
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tecnologicamente impossiveis; estdo a desenvolver a procura para novos tipos de
produtos (por exemplo a propria informagdo pode ser comercializada); € a criar
negécios dentro dos que j4 existiam antes.

Perante estes factos Porter € Miller (ibid.) afirmam que actualmente o problema
que se coloca ndo € se as tecnologias de informagdo véao ter impacto sobre a posigdo
competitiva da empresa, mas sim saber como e quando isso vai acontecer. As empresas
que anteciparem o poder das tecnologias de informagido dominardo a arena competitiva.
As outras serdo forcadas a aceitar as modificagdes impostas pelas concorrentes e

permanecerdo numa situagdo de desvantagem competitiva.

1.1.4.5. A vantagem competitiva das nacoes
Para Porter (1990) a competitividade de uma nagado depende da capacidade da

sua indistria para inovar ¢ melhorar. As empresas ganham vantagens contra os seus
competidores internacionais por causa da pressdo e de novos desafios. Sendo assim,
uma nagdo alcanga sucesso numa inddstria quando o ambiente doméstico é avangado,
dindmico € provocador.

Porter (ibid.: 166) apresenta quatro determinantes que explicam o ambiente
nacional onde as empresas nascem ¢ aprendem a competir. Estas quatro determinantes
formam o diamante da vantagem nacional e sdo as seguintes:

- Condic6es dos factores: posicdo da nagdo em relagdo a factores de produgio

como a mao-de-obra especializada ou infra-estruturas que suportam determinada
inddstria. Os factores mais importantes para garantir vantagem competitiva séo criados
pelas préprias nacdes e devem ser altamente especializados para as necessidades
particulares da inddstria. Além disso, para que a vantagem competitiva seja sustentdvel,
estes factores deverdo ser continuamente melhorados através de uma inovagio

constante.
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- Condigbes da procura: a natureza da procura no mercado interno de produtos e
servigos da inddstria desempenha um papel importante na forma como as empresas
interpretam e respondem as necessidades dos consumidores. Inddstrias de paises onde
os consumidores s3o mais exigentes em relacdo aos produtos e antecipam as tendéncias
mundiais ganham vantagem competitiva de forma mais rédpida. Estes consumidores
forcam as empresas a melhorar € a inovar nos melhores segmentos do mercado interno,
ficando melhor preparados para enfrentar o mercado externo.

- Industrias afins ¢ de_apoio: a presenca de inddstrias fornecedoras ou afins,

internacionalmente competitivas, reduz o custo de acesso as matérias-primas e
maquinaria de produgdo. Mais importante do que isso, a proximidade entre as inddstrias
pode facilitar a comunicagio € o trabalho em conjunto, aumentando a propensio para
inovagdes ¢ introdugdo de melhorias nos produtos.

- Estratégia, estrutura e rivalidade empresarial: o contexto interno dita as

condigdes que regem a criagdo, organizagdo e gestio das empresas, assim como a
natureza da rivalidade interna. Segundo Porter (ibid.) ndo existem sistemas de gestdo
universais. A competitividade de uma inddstria particular resulta da convergéncia entre
as priticas de gestdo € os modelos organizacionais mais adequados a cada pais
conjugados com as fontes de vantagem competitiva existentes. Uma rivalidade intensa
também € importante para criar e melhorar as fontes de vantagem competitiva, uma vez
que obriga as empresas a se esforgarem muito mais para se superarem.

As quatro determinantes do diamante da vantagem nacional reforgam-se
mutuamente, funcionando como um sistema. Para Porter (ibid.), neste sistema, o
Governo deve ser um catalizador € um desafiador. O seu papel deve ser encorajar ou
mesmo impulsionar o aumento das aspiragdes das empresas para atingirem elevados

niveis de performance competitiva.
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1.1.5. Perspectiva de Hamel e Prahalad
Hamel ¢ Prahalad (1994) defendem que para além de gerir o presente, as

empresas devem procurar gerir o futuro. Para os dois autores a preocupagdo dos
gestores ndo se deve restringir s6 a questdes do presente como a reestruturagdo € a
reengenharia. Os gestores devem também imaginar e criar o futuro.

Para Hamel ¢ Prahalad (ibid.) € importante, mas ndo € suficiente, que uma
empresa fique mais pequena, melhor € mais rdpida. Ela também deve ser capaz de se
“reconceber”, regenerar as suas core strategies € reinventar a sua inddstria.

Para isso ser possivel € necessério alterar a forma de ver a estratégia. A nova
visdo da estratégia deve reconhecer que € necessdrio a empresa “desaprender” muito do
seu passado antes de encontrar o futuro; deve reconhecer que néo € suficiente apenas o
posicionamento actual nos mercados existentes; nao € suficiente apenas o planecamento
anual; ndo € suficiente apenas a ajustamento entre os objectivos € 0s recursos. A nova
visdo da estratégia deve reconhecer a necessidade de prever os mercados futuros e de
desenvolver uma arquitectura estratégica, para a conquista destes mercados; deve
estabelecer desajustamentos entre ambigdes € recursos; permitir uma “alavancagem” de
recursos; reconhecer que as empresas competem pela indidstria do futuro; € que a
competi¢do pela lideranca em core competences antecede a competigao pela lideranca
nos produtos finais (Hamel e Prahalad, ibid.).

Assim, os autores fundamentam esta nova perspectiva através de uma série de
novos conceitos como core competence, arquitectura estratégica, “alavancangem” de

recursos € intengao estratégica.

1.1.5.1. A arquitectura estratégica
Hamel ¢ Prahalad (ibid.) defendem que nos encontramos na fronteira de uma

revolugdo tdo profunda como aquela que deu origem 2 inddstria moderna. Muitas
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inddstrias completamente novas vao nascer € as que actualmente existem vao ser
profundamente transformadas. Assim, muitas empresas actualmente competem pela
previsdo dos mercados futuros. Neste contexto, os referidos autores consideram que os
instrumentos actuais de gestdo estratégica como a segmentacdo, a andlise estrutural da
inddstria e a andlise da cadeia de valor ndo tém aplicagdo prética, uma vez que sdo
importantes apenas em situagoes de mercados bem definidos.

Para Hamel e Prahalad (ibid.) o objectivo da competicdo pela previsio da
inddstria consiste em construir as melhores premissas possiveis sobre o futuro e
desenvolver a visdo necessdria para, de forma proactiva, moldar a sua evolugdo. No
entanto imaginar o futuro ndo é suficiente. Para além disso € necessdrio encontrar €
delinear o caminho que conduz a empresa do presente para o futuro. E necessdrio existir
uma arquitectura estratégica.

A arquitectura estratégica é definida como sendo “a road map of the future that
identifies which core competences to build and their constituent Technologies” (Hamel
¢ Prahalad, 1990: 89). Assim, a arquitectura estratégica permite a2 empresa identificar o
que fazer agora para interceptar o futuro. E a ligagdo essencial entre o presente € 0
futuro, entre o curto ¢ o longo prazo. Possibilita a identificagio das competéncias a
serem desenvolvidas hoje para se poder conquistar os mercados do futuro.

Segundo Hamel e Prahalad (op.cit.) a arquitectura estratégica deve possibilitar a
defini¢do clara de prioridades na afectagdo dos recursos dentro da empresa € criar a
nogao exacta do caminho a ser seguido, levando a concentragdo dos esforgos apenas

num determinado sentido.
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1.1.5.2. A intencio estratégica
Para percorrer o caminho definido pela arquitectura estratégica € necessario a

forga da energia emocional e intelectual das pessoas que constituem a empresa. Para
Hamel e Prahalad (1994) esta forga € estimulada através da intengéo estratégica.

Os autores afirmam que a intengdo estratégica € a pedra basilar de toda a
arquitectura estratégica e consiste na criagdio de um grande desajustamento entre os
recursos da empresa ¢ as suas ambigdes. Ela é normalmente expressa numa frase curta e
de significado forte.

A intencgdo estratégica implica mudar as regras do jogo. A finalidade ndo € a
imitagdo competitiva, mas sim a inovagdo competitiva. A intencdo estratégica deve
proporcionar as pessoas da organizacgio: um sentido de direcgdo — restringir claramente
os fins que a organizagio pretende atingir sem restringir os meios, favorecendo assim a

criatividade; um sentido de descoberta — fornecer aos empregados a sedugdo da procura

de algo completamente novo; ¢ um sentido de destino — fazer com que os empregados

se sintam criadores de algo que lhes trard orgulho no futuro.

Os referidos autores consideram que a definicdo de estratégias condicionadas
aos recursos existentes na empresa conduz 3 inércia e a falta de criatividade para
descobrir novas formas de fazer as coisas. A existéncia de um desajustamento entre
recursos € ambicOes obriga os gestores de topo a procurar uma “alavancagem” dos
recursos. Isto implica fazer mais com menos. No entanto para que o sucesso seja
continuo, € necessério que as aspiragdes sejam revistas ¢ aumentadas periodicamente.

Hamel e Prahalad (ibid.) referem que explorar todas as oportunidades possiveis
de “alavancagem” de recursos implica criatividade e persisténcia. S6 sdo vencedoras as
empresas com ambigdes fortes e com capacidade de “esticar” os seus recursos ao

maximo.
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1.1.5.3. As core competences da organizacio
Hamel e Prahalad (ibid.) consideram que qualquer empresa empenhada em

conquistar uma boa quota do mercado futuro deve desenvolver as core competences que
mais contribuem para acrescentar valor aos futuros clientes.

Estas competéncias podem ser identificadas através de trés testes: primeiro, uma
core competence fornece o acesso potencial a uma variedade de mercados; segundo,
deve contribuir significativamente para o beneficio final percebido pelo consumidor; €
terceiro, por ser uma complexa harmonizagio de tecnologias individuais e de técnicas
de produgdo, deve ser dificil de imitar (Hamel e Prahalad: 1990).

Para os autores as core competences séo construidas através de um processo de
aprendizagem ¢ aprimoramento constante que pode demorar décadas. No entanto, se as
empresas ndo investirem nelas irdo enfrentar muitas dificuldades para entrar em
mercados emergentes.

As core competences permitem a criagio de core products que por sua vez dao
origem aos produtos finais das empresas. A concorréncia num determinado sector pode
ocorrer tanto ao nivel dos produtos finais como ao nivel dos core products. Mas, Hamel
e Prahalad (ibid.) afirmam que o controlo sobre os core products é determinante para
moldar a evolugéo das suas aplicagdes e do mercado final.

Os autores defendem que a arquitectura estratégica varia de empresa para
empresa, mas ela deve ser pensada de acordo com a visdo de uma empresa diversificada
em forma de 4rvore (Figura 1.6.). Assim, o tronco € os ramos mais fortes sdo os core
products, os ramos mais pequenos sio as unidades de negécio e as folhas, flores ¢ frutos
sdo os produtos finais. A raiz do sistema, que produz alimento, sustento e estabilidade,

s30 as core competences.
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Figura 1.6. Competéncias: as raizes da competitividade

Produtos finais
1 2 4 5 6 7 8 9
Negécio Negdécio Negdcio Negocio
1 2 3 4
Core product 2

Core product 1

Competence Competence Competence
1 2 3

Fonte: Adaptado de Hamel ¢ Prahalad (1990: 84).

Hamel e Prahalad (1994) defendem que a estratégia empresarial ¢ mais do que
uma combinagdo de unidades estratégicas individuais. O objecto central da estratégia

empresarial deve ser desenvolver as core competences da empresa.
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1.2. Sector Bancario

1.2.1. Contexto geral
Segundo Diamond (1996) os bancos e outros intermediérios financeiros

constituem a principal fonte externa de fundos para as empresas. Llewellyn (1999)
considera que os bancos tradicionalmente t€ém exercido um papel chave no sistema
financeiro, actuando como intermedidrios entre os que poupam € 0s que pedem
emprestado. Para além disso t€m desempenhado um papel fundamental no sistema de
pagamentos. Assim, a sua actividade € alvo de uma atengio especial e de uma intensa
regulacdo comparativamente a outros tipos de instituigdes financeiras.

Jordan (1996) salienta que os bancos como intermedidrios financeiros que sdo
desempenham de uma maneira geral seis funcOes bésicas: dirigir trocas cambiais,
financiar empresas, transferir poder de compra através do tempo, efectuar a gestdo de
riscos, monitorar os empréstimos concedidos e disponibilizar informagées relativamente
a oferta e a procura de crédito. No entanto, 0 mesmo autor reconhece que actualmente
quase tudo o que um banco faz, pode ser feito por outras instituigdes que ndo sao
necessariamente bancos.

Llewellyn (op.cit.) acrescenta que a natureza da actividade bancéria tem se
alterada de forma radical nos dGltimos anos, nao sendo mais possivel definir de forma
clara “o que € um banco” e “qual € a sua actividade”. Perante isso, actualmente os
bancos conduzem também uma grande variedade de neg6cios que ndo passam apenas

pela conversao de depdsitos em empréstimos.

1.2.2, Factores explicativos da existéncia dos bancos
Segundo Llewellyn (1999: 16) a literatura existente explica a existéncia dos

bancos através das seguintes teorias: (a) vantagens de informacdo, (b) mercados

imperfeitos, (¢) o “delegated monitoring”, (d) a teoria do controlo, (¢) o papel de
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garante de liquidez, (f) o auxilio da regulagdo, (g) o papel especial que os bancos
desempenham no sistema de pagamentos.

(a) Vantagens de informagdo: vérias teorias explicam a existéncia dos bancos
com base na assimetria da informagdo ¢ na sua capacidade para a explorar. As
vantagens de um banco ao nivel da informagao resultam de varios factos: os bancos sdo
financiadores que ndo exigem a divulgagdo piblica dos projectos, protegendo assim
dados confidenciais; os bancos possuem maior capacidade para resolver problemas de
incumprimento [monitorizagio continua dos clientes (ex post) € selecgdo rigorosa antes
de conceder créditos (ex ante)]; os bancos garantem maior privacidade e menor
exposicdo ao olhar examinador do piblico em geral. Ndo menos importantes sdo as
vantagens da informagdo resultantes da gestdo das contas privadas, que fornecem
informagdes detalhadas sobre o perfil dos clientes.

No entanto, Bisignano (1998) afirma que estas vantagens estdo ameacadas. O
autor identifica as seguintes ameagas: aumento das exigéncias as empresas em termos
de divulgacdo de mais informagdes em qualidade € quantidade; desenvolvimento de
agéncias de rating que classificam as empresas segundo os seus niveis de risco e
vendem a informagdo para outras entidades; diminuicdo dos custos de acesso € de
gestdo de informagGes provocados pela evolugao tecnolégica.

(b) Mercados imperfeitos: esta teoria justifica a existéncia dos bancos pelo facto

dos mercados financeiros serem incompletos e imperfeitos. No entanto, aqui também o
efeito das tecnologias tem contribuido para contrariar esta tendéncia, através da redugéo
dos custos de transacgio ¢ de informagao no mercado de capitais, comparativamente aos
empréstimos bancérios.

(c) Delegated monitoring: esta teoria explica a existéncia dos bancos pelo facto

de possuirem vantagens que advém da sua capacidade para monitorar os créditos que

36



ORIENTACOES ESTRATEGICAS DOS BANCOS COMERCIAIS EM CABO VERDE;
Identificacfio, Dinimica Evolutiva e Perspectivas de Competitividade

concedem. Ao depositarem dinheiro no banco, as pessoas delegam a este a fungdo de
escolher a quem sdo concedidos os créditos e de acompanhar os reembolsos. Diamond
(op.cit.) refere que isto decorre das vantagens de custos que os bancos possuem para
exercer esta funcdo, em relacdo a um particular.

(d) A teoria do controlo: esta teoria aparece associada a de delegated monitoring.

Estipula que, para além de controlarem os destinatdrios dos créditos, os bancos se
encontram numa melhor posicio para resolver problemas derivados de incumprimento.
Esta vantagem fica a dever-se ao tipo de relagio contratual que € estabelecido entre a

instituigao e o cliente.

(¢) O _papel de garante de liquidez: se uma entidade emprestar dinheiro
directamente a outra, enfrenta o risco de em determinada altura necessitar de liquidez e
querer o seu dinheiro de volta. Através da capacidade de obter vérios depésitos € gerir a
maturidade dos empréstimos, os bancos s3o capazes de fornecer liquidez aos
depositantes em qualquer momento. Llewellyn (op.cit.: 19) refere que a existéncia de
fundos do mercado monetirio que ddo um rendimento mais elevado € mantém a
vantagem da liquidez tem contribuido para a redugdo das vantagens dos bancos como
“garantes de liquidez”.

(f) Auxilio da regulagdo: A regulagio pode acentuar muitas vantagens
competitivas dos bancos ¢ aumentar assim as suas rendibilidades. Liewellyn (1999)
considera que a regulagdo frequentemente tem limitado as pressdes de forgas
competitivas, com base nos alegados perigos de um excesso de competi¢ao. No entanto
verifica-se uma tendéncia para a diminuigdio da “regulagdo protectora” e para a
promogao de politicas que visam o aumento da eficiéncia do sistema financeiro. Com
isso muitas vantagens competitivas dos bancos (que antes estavam legalmente

protegidas) estio a desaparecer.

37



CAP. 1 - REVISAO DA LITERATURA

(g) Vantagens no sistema de pagamentos: algumas teorias explicam a existéncia
dos bancos pelas vantagens decorrentes do seu tradicional monop6lio no sistema de
pagamentos. Pinto (2006: 36) afirma que “os bancos desempenham um papel central no
sistema de pagamentos, que é transversal a toda actividade econ6mica”. Mas, Llewellyn
(1999) chama a atengéio para o desenvolvimento de vérios outros meios de pagamento
que ndo passam necessariamente pela existéncia de contas abertas em bancos.

Conclui-se entdo que as principais vantagens que favoreceram o surgimento ¢ a
manutengio da inddstria bancéria estdo ameagadas. As pressoes resultantes do aumento
da concorréncia por parte dos non-banks, a diminui¢do das barrciras 2 entrada, a
regulagio menos apertada, as inovagdes nos produtos € mercados financeiros € a
tecnologia, tém reduzido as vantagens comparativas dos bancos nos seus negécios
tradicionais. No entanto, deve-se ressaltar que, na Optica de Freire (1997), ameagas
potenciais escondem oportunidades latentes. Sendo assim, as transformagdes na
estrutura da indistria banciria desafiam os bancos a se “reinventarem” e a se recriarem,

na linha das perspectivas de Hamel e Prahalad.

1.2.3. Novos desafios para o sector bancirio
Llewellyn (1999) € de opinido que as pressoes sobre a inddstria bancéria

desenvolvem a necessidade de novas anélises e percepgdes sobre a natureza do sector
bancério, os negdcios bancérios, a forma como os bancos disponibilizam os seus
servigos € a quantidade de servicos que devem ser oferecidos. Joss (op.cit.), por sua vez,
afirma que as mudangas radicais que se estdo operando em cada componente do negécio
dos bancos requerem o desenvolvimento de novas técnicas € de novas formas de fazer
as coisas.

Assim, para responder aos novos desafios que o sector bancério enfrenta, é

necessdrio comecar pela identificagio das core competence da indistria bancéria
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(Llewellyn, 1999). A forma como estas competéncias sdo exploradas depende de
factores diversos: combinacdo da tecnologia actual; regulacdo; poder das barreiras a
entrada; competicdo; e objectivos estratégicos de potenciais novos concorrentes. Na
formulagio de estratégias num contexto de constantes mudangas estruturais na inddstria,
Llewellyn (ibid) preconiza ainda que para além de identificar as suas core competences,
os bancos necessitam de saber em que mercados € que estas competéncias podem ser
uteis, que linha de produtos e servigos podem oferecer nestes mercados € como estas
competéncias devem ser articuladas para gerar vantagens competitivas. O citado autor,
na linha de Porter, identifica a informagdo como uma decisiva fonte de vantagens
competitivas para o sector bancirio. Os bancos possuem uma grande variedade de dados
sobre os seus clientes que podem ser transformados em informagcdo e, posteriormente,
em conhecimento. Este conhecimento sobre os clientes, quando bem aproveitado,
constitui uma importante fonte de vantagem competitiva.

Outra fonte de vantagens competitivas pode ser a diversificagdo de produtos e a
racionalizac@io dos custos. A prestacio de um leque variado de servigos financeiros
pode gerar sinergias e promover a redugio de custos marginais. Neste aspecto, Caiado ¢
Caiado (2006) chamam a atengdo para a necessidade de uma constante inovagio que
permita criar produtos e servigos financeiros novos adequados as miltiplas necessidades
dos clientes. Para além disso, é cada vez mais importante racionalizar custos.
Normalmente as principais fontes de custo na banca prendem-se com a manutengéio de
redes de agéncias. Serd importante analisar a rentabilidade de cada agéncia ¢ maximizar
0 seu potencial como meio natural para atrair clientes e recolher valiosas informagoes
sobre eles. Note-se que a rede de agéncias era apontada antigamente como uma das

grandes barreiras 2 entrada na inddstria banciria. Actualmente, a tecnologia pOs 2

39



CAP. 1 - REVISAO DA LITERATURA

disposicao das instituigdes financeiras diversas formas alternativas e de baixo custo para
aceder aos seus servigos (€.g.: internet, telefone, ATM, teleméveis).

Llewellyn (op.cit.) aponta também para a necessidade de eliminar a pratica de
subsidios cruzados. Esta prética conduz a que produtos ou segmentos de neg6cio mais
rentdveis contribuam para a sustentagdo de precos competitivos em segmentos menos
rentdveis. A concorréncia feita por instituigdes ndo bancérias normalmente se concentra
nos segmentos ou produtos mais rentdveis, diminuindo assim as margens que antes
permitiam a existéncia destes subsidios. Logo, os bancos ndo devem ter a pretensdo de
satisfazer todos os segmentos ou assegurar todos os servicos e produtos financeiros,
caso isso nao signifique uma fonte de vantagens para a organizagdo. Devem concentrar
esforgos onde possuem vantagens competitivas (conforme aconselha Porter).

Caiado e Caiado (2006) identificam também uma tendéncia crescente para a
desintermediagao financeira. Os bancos pdem os possuidores de grandes recursos em
contacto directo com os que necessitam desses recursos, cobrando comissdes sobre a
montagem da operacao. Este tipo de comportamento alivia os seus balangos de grandes
operagdes que poderiam ter implicagGes negativas ao nivel dos seus ricios prudénciais.
Os referidos autores chamam também a atengdo para os movimentos de concentragio
no sector bancdrio com o objectivo de ganhar massa critica. Estas concentragdes,
conforme preconiza Ansoff, podem ser feitas através da associagio de bancos, parcerias
estratégicas ou mesmo fusdes e aquisicdes de forma a responder positivamente a
concorréncia existente no sector, tanto a nivel nacional como internacional.

Para Boot (1999), um outro desafio para o sector bancério tem a ver com a
titulacfio’. Esta inovagdo financeira permite o financiamento dos bancos através de

operagdes fora do balango. Llewellyn (op.cit.) afirma, no entanto, que alterar a fonte de

7 A titulagiio é um processo através do qual activos do banco sio transformados em titulos negocidveis no

mercado de capitais.
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financiamento implica uma considerdvel alteracéo na estrutura do negdcio bancério.
Primeiro, a principal fonte de receitas passa a ser comissoes em vez de margens.
Segundo, aumenta a importincia do mercado de capitais no financiamento das
empresas. E, por fim, aumenta a liquidez dos activos bancérios. Este processo pode
levar a uma alteracdo no papel dos bancos € ao reaproveitamento de algumas vantagens
comparativas, ndo implicando necessariamente a perda de clientes. Os bancos
continuardo a emprestar dinheiro, explorando a sua vantagem ao nivel da informagéo;
continuardo a gerir riscos; a monitorar os seus clientes; ¢ poderdo desempenhar um
papel de sinalizador no mercado de capitais. Llewellyn (1999) é de opinido que as
operagoes fora do balango constituem maneiras alternativas de explorar as core
competences dos bancos. Considera que os bancos nédo estdo em declinio, mas sim num
processo de recriagio® para manterem, ou até melhorarem, a sua competitividade face s
pressdes provocadas por alteragdes na sua envolvente contextual’. Tudo isso, sugerindo
uma atengdo acrescida pelo plancamento de natureza ndo s6 operacional mas também

estratégica'®.

® Na linha das teses defendidas por Hamel ¢ Prahalad (abordadas na secgiio 1.1.5. deste trabalho).
® De acordo com a perspectiva de Porter (abordada na secgdo 1.1.4. deste trabalho).
10 Conforme recomendagdes de Ansoff (abordadas na secgéo 1.1.2. deste trabalho).
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Sintese do 1° capitulo... em jeito de conclusdo

A estratégia, apesar de ser uma disciplina bastante antiga, constitui uma 4rea
relativamente recente no que concerne a estudos formais aplicados as empresas.

O modelo do vector de crescimento de Ansoff é considerado como um dos
primeiros modelos de gestdo estratégica. O seu ponto de partida ¢ a definigdo dos
objectivos da empresa, tendo em conta as suas limitaches em termos de recursos
internos ¢ da sua envolvente externa. Estes objectivos estdo sujeitos a um continuo
aprimoramento, através da anélise dos desvios entre o previsto ¢ o realizado. Parte-se do
principio de que € possivel determinar, com algum grau de precisdo, a evolugido da
envolvente da empresa. E assim possivel elaborar um plano de acgfio para guiar e
harmonizar as acgdes da organizagdo. No entanto, admite-se a possibilidade de
eventualmente algumas previsoes ndo corresponderem ao esperado, pelo que a empresa
deve possuir alguma flexibilidade para responder as mudangas imprevisiveis. Este
objectivo de flexibilidade pode entrar em conflito com os objectivos econémicos de
curto e longo prazo. Assim, cabe aos gestores encontrarem o melhor equilibrio possivel
de objectivos, tendo em conta o estilo de gestdo, as caracteristicas da empresa e do seu
meio envolvente.

O modelo do vector de crescimento aponta duas estratégias possiveis: expansio
¢ diversificacdo. Ansoff (1977) considera a estratégia de expansdo como a menos
arriscada e a mais desejdvel, uma vez que a empresa concentra-se em produtos e
mercados sobre os quais ji4 possui algum dominio. No que toca a estratégia de
diversificagdo, o autor introduz o importante conceito de sinergia. Procura-se a melhor
integracdo e o melhor aproveitamento das caracteristicas das empresas escolhidas para

dar seguimento a este tipo de estratégia.
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Ansoff (ibid.) defende que a estratégia da empresa deve seguir um plano global,
onde se especifica a afectagio dos recursos e os objectivos de cada departamento. Estes,
por sua vez, terdo também os seus proprios planos € orgamentos em conformidade com
o plano global. O nivel de detalhe varia de empresa para empresa. O autor refere que o
processo de planeamento pode acarretar muitos custos € consumir muito tempo.

O modelo acima referido foi desenvolvido num contexto de relativa estabilidade
¢ de crescimento constante, pelo que possui alguma rigidez. Sousa (2000) refere que
uma das principais criticas a este modelo tem a ver com a limitacio da sua utilizagio
apenas a envolventes em crescimento, mas adverte também que, apesar disso, tanto a
metodologia subjacente (definigdo de objectivos, anélise de opghes estratégicas, andlise
de desvios) como o conceito de sinergia, constituem contributos muito importantes para
a estratégia empresarial.

Outro importante instrumento de gestdo estratégica referido neste capitulo € a
matriz SWOT, desenvolvida inicialmente por Weihrich (1982). Esta matriz tem como
base a andlise do ambiente externo da empresa (identificagio de oportunidades e
ameagcas) ¢ uma analise interna dos recursos (identificacdo das forgas e fraquezas). O
objectivo final € definir uma estratégia que permita o melhor aproveitamento dos
recursos, tendo em conta o meio contextual. Freire (1997), posteriormente, viria a
sugerir a substituigdo da varidvel ameacas pela varidvel tempo. Para isso argumentou
que todas as ameagas escondem oportunidades que perduram por determinado tempo.

Nos anos oitenta aconteceram transformagbes importantes no processo
estratégico. «Comega a falar-sc em gestdo estratégica por oposigio a planeamento

estratégico» (Sousa, op.cit.: 167).
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Um dos autores que esteve na origem dessas transformagoes foi Michael Porter,
com novos conceitos, tais como as denominadas forgas competitivas, a cadeia de valor e
as vantagens competitivas.

Para Porter (1992), uma empresa deve conhecer o efeito das forgas que
determinam a evolugdo do seu sector. O referido autor aponta cinco forgas que
caracterizam a atractividade e a rendibilidade de uma inddstria: novas entradas, poder
negocial dos fornecedores, pressao dos produtos substitutos, poder negocial dos clientes
¢ a intensidade da rivalidade na inddstria. O conhecimento destas forgas permite 2
empresa determinar o melhor posicionamento para se defender dos seus efeitos e obter
vantagens competitivas.

Para alcangar vantagens competitivas duradouras é também necessario conhecer
bem as actividades de valor da empresa. A percepcao e a gestdo dos vinculos que unem
estas actividades podem constituir uma fonte de vantagens competitivas dificil de ser
imitada pelos concorrentes. Porter (ibid.) sintetiza esta anélise no conceito de cadeia de
valor. Apresenta as principais actividades da empresa numa Optica diferente da usual
divisdo em departamentos.

Essas actividades constituem as bases para os dois tipos de estratégias genéricas:
baixo custo ou diferenciagdo. Porter (ibid.) afirma que, normalmente, a empresa deve
escolher uma das duas estratégias. Deve, assim, evitar ficar numa situagdo de mediania
estratégica, onde ndo aproveitard nem as vantagens de custo nem as vantagens da
diferenciagio. No entanto, admite situagdes em que é possivel explorar, em simultineo,
os dois tipos de estratégias genéricas.

Porter (1985) identifica também a informagido como um importante factor a ser
levado em conta pelas empresas. As tecnologias de informagdo actuam sobre todos os

pontos da cadeia de valor e possuem o potencial para mudar completamente o equilibrio
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de forgas dentro de uma inddstria. Este efeito estd bastante presente no sector
financeiro, mais propriamente no sector bancério. As tecnologias de informagdo, aliadas
3 diminuigdo de barreiras 2 entrada e 2 saida, t8m provocado um grande aumento da
concorréncia em diversos tipos de negécios tradicionalmente bancérios.

Outra visdo diferente da estratégia € apresentada por Hamel ¢ Prahalad. Estes
autores, inspirados em empresas tecnol6gicas, afirmam que instrumentos de gestio
estratégica como a anélise da cadeia de valor, a segmentagdo € a andlise estrutural da
inddstria sdo de aplicacio estética ¢ resumem-se essencialmente aos negécios “de hoje”.

Para Hamel e Prahalad (1990), tdo importante como competir pelos mercados de
hoje, é também competir pelos mercados do futuro. Assim, os instrumentos de andlise
estratégica existentes si3o de pouca utilidade para a prossecugdo deste objectivo. Os dois
autores também criticam a ideia dos objectivos da empresa serem definidos de forma a
se adequarem aos scus recursos. Defendem que os executivos devem estipular uma
intencfio estratégica ambiciosa, provocando um desajustamento entre as aspiragoes € 0s
recursos das empresas. Desta forma os recursos serdo puxados ao limite, dando origem
a chamada “alavancagem” de recursos.

Hamel e Prahalad (ibid.) defendem também que a empresa possui capacidade
para modelar a sua envolvente contextual. Para isso deve ser capaz de antecipar as
tendéncias futuras. Este processo s6 serd possivel através de uma inovagio constante,
com base no conhecimento. Os referidos autores defendem ainda que a estratégia da
empresa deve visar o desenvolvimento de core competences que permitam interceptar
as tendéncias dos mercados ou mesmo ditar a sua evolugao.

O processo de conquista do futuro ndo deve ser feito de forma andrquica. As

organizagies devem possuir uma arquitectura estratégica que sirva de mapa para o
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futuro. Esta arquitectura deve ser capaz de concentrar os esforgos da empresa num
determinado sentido, sem no entanto restringir a criatividade.

As trés perspectivas estratégicas evidenciadas ao longo do primeiro capitulo
foram construidas em diferentes contextos ¢ evidenciam o percurso evolutivo da
estratégia. Conforme referido, o modelo de Ansoff foi desenvolvido num contexto de
relativa estabilidade, correspondendo a um periodo em que a estratégia era identificada
unicamente como um plano. Os conceitos desenvolvidos por Porter visaram dar
resposta a um ambiente mais dindmico, onde a concorréncia entre as empresas era mais
exacerbada. A posicio de Hamel e Prahalad rompe com as duas perspectivas anteriores,
defendendo a capacidade da empresa moldar a sua envolvente contextual e
preconizando a defini¢do de ambig¢oes ndo limitadas aos recursos.

Estas perspectivas, embora diferentes, ndo tém que ser necessariamente
conflituantes. A metodologia subjacente 2 teoria de Ansoff pode ser bastante til para
analisar o desempenho na empresa, avaliando os erros cometidos no passado e
corrigindo-os. Os instrumentos desenvolvidos por Porter, conjugados com a matriz
SWOT, podem permitir uma anélise da estrutura da indistria, assim como da estrutura
interna das empresas, de forma a conhecer que vantagens competitivas existem e como
podem ser exploradas. A perspectiva de Hamel e Prahalad permite estender o horizonte
empresarial para questoes do futuro. Procura também desafiar os executivos a vencer o
conformismo e provocar uma dinimica de constantes inovagdes.

As trés abordagens tém aplicagdo no sector bancério. Actualmente o papel dos
bancos vai muito além da simples recolha de dep6sitos e disponibilizagio de
empréstimos. A concorréncia existente no sector tem provocado uma séric de novos
desafios, obrigando a constantes processos de inovagdo tanto a nivel de produtos e

servigos financeiros, assim como a nivel de formas de organizar ¢ conduzir os negécios.
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Capitulo 2 - Metodologia
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2.1. Posicionamento metodolégico
Segundo Yin (1984) a escolha da metodologia apropriada para uma investigacdo

no campo das ciéncias sociais depende essencialmente de trés factores: o tipo de
questdes levantadas pela investigacdo, o controlo do investigador sobre o fenémeno
actual estudado e o foco em eventos contemporaneos em oposi¢do a eventos hist6ricos.
O método do Estudo de Caso € adequado a questdes do tipo “qual?”, “como?” e
“porqué?”, a situagdes onde o investigador possui pouco controlo sobre o fenémeno
estudado e quando as questdes levantadas sdo contemporineas dentro de contextos da
vida real. O Estudo de Caso contribui para o conhecimento de fenémenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. E uma estratégia de investigacio bastante utilizada
na ciéncia econémica, sendo que a estrutura de uma inddstria pode ser analisada através
deste método (Yin: 1984).

Para Wacheux (1996) o referido método € muito aplicado em estudos que
pretendam comparar perspectivas de acgdes estratégicas, estruturas organizacionais,
estilos de gestdo e respectivas alteragGes, num contexto especifico.

Barafiano (2004: 102) identifica trés tipos de Estudos de Caso dependendo das
questoes a que se pretende responder:

- Exploratério: responde a questdes do tipo “qual?”;

- Descritivo: responde a questdes do tipo “como?”;

- Explicativo: responde a questdes do tipo “porqué?”’;

Tendo em conta o tipo de questdes a que este trabalho pretende responder, os
objectivos pretendidos e as caracteristicas do tema a ser investigado, optou-se pela
utilizagio do método de Estudo de Caso Miltiplo, nas suas vertentes exploratéria e
descritiva.

Segundo Yin (1984) as criticas apontadas normalmente ao método de Estudo de

Caso tém a ver com a falta de rigor, a falta de base para generalizagdes cientificas, o
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tempo que pode levar para ser implementado, bem como a grande quantidade de
informacbes, dificeis de analisar, que pode produzir. O mesmo autor rebate estas criticas
afirmando que a falta de rigor pode existir em qualquer método cientifico de
investigacdo, dependendo da capacidade e das qualidades do investigador. Quanto 2
falta de base para generalizagdes cientificas, o autor esclarece que o método de Estudo
de Caso ndo € uma enumeragdo de frequéncias estatisticas ou andlise de amostras com
vista a tirar conclusGes sobre uma populacdo, mas sim um método para expandir e
generalizar teorias. Nesta Optica, o tnico tipo de generalizagio que se pode fazer
consiste na denominada (Yin, ibid.) “analytic generalization”, que consiste na
confrontacdo dos resultados obtidos, por um lado, com resultados de outros estudos
semelhantes €, por outro lado, com a teoria existente. A validade da terceira e Gltima
critica apresentada depende da forma como o estudo de caso é conduzido. Existem
actualmente vérias técnicas que podem ser utilizadas para melhorar a qualidade dos
estudos de caso. Alids, Yin (ibid.) apresenta muitas sugestes neste sentido,
nomeadamente: o desenho dos estudos de caso logo na sua fase inicial; a sua condugdo
rigorosa levando em conta caracteristicas especiais de cada estudo; a anilise de
miltiplas fontes de evidéncia de forma a garantir a veracidade ¢ a fiabilidade das

informagdes; e a forma da sua apresentacao final.

2.2. Delimitagdo do campo de investigacio
O campo global de investigagdo é o sector bancdrio cabo-verdiano, mais

propriamente os bancos comerciais, numa 6ptica de estratégia empresarial. No que diz
respeito 8 dimensdo temporal, a investigagdo ¢ centrada no periodo que vai de 2002 a
2005. E também apresentada, para um melhor enquadramento do sector, uma breve
caracterizagdo da sua evolugdo desde o periodo antes da independéncia de Cabo Verde

(1975).
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Actualmente existem quatro bancos comerciais em Cabo Verde, nomeadamente
o Banco Comercial do Atlantico (BCA), a Caixa Econémica de Cabo Verde (CECV) o
Banco Interatlintico (BI) € o Banco Caboverdiano de Negécios (BCN). O estudo foi
elaborado com o objectivo inicial de abranger todos eles. Para isso, as fontes
secunddrias de evidéncia sdo documentais, nomeadamente os relatdrios e contas de cada
um dos bancos, as andlises do sector produzidas pelo Banco de Cabo Verde ¢ anilises
elaboradas por instituigdes que acompanham o desenvolvimento de Cabo Verde (FMI,
BAD, BM, INE entre outros). Posteriormente, alguns questiondrios sdo utilizados
(fontes primérias de evidéncia) com o intuito de tratar algumas questdes qualitativas que
ndo constam nas fontes documentais € também para validar as informagdes
anteriormente obtidas.

O BCN néo emitiu qualquer resposta ao pedido de realizagdo dos question4rios.
No entanto, deve-se notar que este banco € o de menor dimensio e s6 comegou a operar
no mercado em finais de 2004. Sendo assim, o trabalho centra-se nos trés maiores
bancos comerciais de Cabo Verde que sdo bastante representativos de todo o sector
(apresentam quotas de mercado global a rondar os 97% nos anos em andlise).

Quanto a delimitacdo espacial, optou-se pela anélise dos dois niveis cldssicos do
meio envolvente empresarial:

- O meio evolvente contextual, comum a todas as empresas € que abarca a
anélise dos quatro contextos cléssicos: politico-legais, econémicos, s6cio-culturais, e
tecnolégicos (anélise PEST).

- O meio envolvente transaccional, especifico do sector ¢ imediato as empresas,
integrando os elementos que interagem entre si no seio do sector: clientes, fornecedores,

concorrentes € comunidade.
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2.3. Técnicas de recolha de informacio
Yin (1984) refere que nos estudos de caso as evidéncias podem vir de seis fontes

principais: documentos, registos histéricos, entrevista, observagio directa, observagio
participativa e artefactos. Estas seis fontes de evidéncias ndo sdo mutuamente exclusivas
¢ nem tém de ser todas utilizadas a0 mesmo tempo. A importincia de cada uma delas
vai depender do tipo de estudo em questao.

No presente trabalho as principais fontes de evidéncias sdo documentos,
entrevistas e observagio directa. Os documentos sdo de origem diversa, sendo que os
principais sdo os relatérios e contas auditadas das empresas em anélise, estudos
realizados por entidades crediveis (FMI, BCV, BAD, BM. INE, entre outros) ¢ alguns
discursos ¢ entrevistas dos principais responsiveis do sector financeiro cabo-verdiano.
Quanto as entrevistas, elas assumiram a forma de questiondrios elaborados com o
objectivo de acrescentar mais informagdo ¢ mais fontes de evidéncia e, portanto, maior
fiabilidade ao estudo, explorando a sua capacidade para a clarificagdo de questoes sobre
problemas especificos. A observagdo directa deriva da experiéncia pessoal do
investigador, adquirida a trabalhar num dos bancos em andlise ¢ do conhecimento da

realidade do pais.

2.4. Construcio dos questionirios
Os questiondrios sdo de quatro tipos, mistos, compostos de questdes abertas e

fechadas e estruturam-se da seguinte forma:
- Questiondrio A: Questoes estratégicas (Anexo I a).
Este questionério foi elaborado com o objectivo de aprofundar o conhecimento
dos processos estratégicos dentro de cada banco. Dado o tipo de questdes levantadas,
este questiondrio deve ser respondido por membros da Comissdo Executiva dos bancos

em analise.

51



ORIENTA(;()ES ESTRATEGICAS DOS BANCOS COMERCIAIS EM CABO VERDE;
Identificacfio, Dinimica Evolutiva e Perspectivas de Competitividade

- Questionério B: Recursos comerciais (Anexo I b).

Este questiondrio ajuda a clarificar o posicionamento das empresas no
mercado, os produtos considerados mais importantes para o seu negécio, a capacidade
de inovagdo em termos de produtos, a capacidade de diferenciagido em relagdo aos
concorrentes, a capacidade da empresa determinar os clientes ou segmentos de mercado
mais rentiveis. Estas informagGes sobre a gestdo comercial complementardo outras
fontes de evidéncias, nomeadamente os relatérios e contas dos bancos ou mesmo suas
péginas oficiais na Internet.

- Questiondrio C: Recursos Tecnolégicos € de Informagio (Anexo I c).

Os recursos tecnolégicos e de informagido desempenham um papel importante
no negdcio bancirio, pelo que este questionirio procura evidenciar o estado actual dos
sistemas de informacéo nas empresas inquiridas € as suas potencialidades.

- Questiondrio D: Recursos Humanos (Anexo I d).

O questiondrio pretende diagnosticar a gestdo dos recursos humanos nas
empresas inquiridas e conhecer os instrumentos e técnicas utilizados.

A pesquisa documental e a revisdo bibliogréfica relativamente ao sector bancério
permitiu refinar as questdes e evitar a elaboragdo de questiondrios muito alargados.
Assim, procurou-se facilitar o processo de resposta, evitar questdes redundantes, ¢
clarificar didvidas levantadas pela andlise documental. Normalmente recomenda-se a
aplicagio de um pré-teste a quando da realizagdo de questiondrios. Por serem
inicialmente apenas quatro tipos de questiondrios para aplicacgio em quatro bancos
(reduzidos posteriormente a trés) achou-se que era desnecessdrio realizar um pré-teste.
Assim, a elaboragdo dos questionirios pautou-se pela preocupagdo por um elevado nivel
de rigor e de clareza na colocagdo das questdes, tendo ficado a disponibilidade para o

esclarecimento de quaisquer davidas de parte a parte.
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Para a elaboragio das questdes foi necessdrio, além da revisdo bibliogréfica,
analisar alguns questiondrios elaborados por outros autores de forma a perceber melhor
as técnicas utilizadas e melhorar a qualidade das perguntas. Para isso foram consultados
exemplos de questiondrios apresentados por Barafiano (2004:111), por Sousa (2002,
Anexos) ¢ pelo manual do Instituto Superior de Gestdo Bancéria intitulado Estratégia

na Banca II.

2.5. Instrumentos e técnicas de tratamento de dados
Todos os dados recolhidos no estudo visam caracterizar o sector bancério em

Cabo Verde, de forma a perspectivar as suas tendéncias e sugerir linhas de actuagdo
futuras. Os dados recolhidos através dos questiondrios sdo essencialmente qualitativos e
sdo tratados através de quadros comparativos de dupla entrada com indicadores
especificos para cada varidvel em anilise em cada um dos bancos. Esta técnica permite
sistematizar e comparar os dados recolhidos, para melhor os interpretar. Nos quadros
sintese dos questionérios (Anexo II), o nome dos bancos € substituido pelas primeiras
letras do alfabeto, por uma questio de confidencialidade.

Para caracterizar a dinimica da envolvente competitiva sdo feitas andlises de
cariz qualitativo, nomeadamente a andlise estrutural das cinco forcas competitivas de
Porter para a envolvente transaccional, e a anélise cldssica PEST para a envolvente
contextual.

A pesquisa documental e os questiondrios realizados facilitam o diagn6stico dos
recursos das empresas e ddo maior profundidade a anélise que € feita através da matriz
SWOT.

A competitividade do sector é determinada através do modelo do diamante da

vantagem nacional de Porter. Esta andlise € feita ap6s a anélise das evolventes e depois
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do diagndstico dos recursos. Do cruzamento de dados na matriz SWOT surgem

propostas de linhas de actuagao, com o intuito de melhorar a competitividade do sector.
Finalmente o trabalho € concluido com foco na discussdo das questdes

levantadas inicialmente. Também sdo apresentadas as limitagdes do trabalho e algumas

sugestoes para futuras investigagoes.
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Capitulo 3 - Andlise das Envolventes
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3.1. O sector bancirio no contexto mundial

Até aos anos 50, o contexto mundial foi marcado por politicas que restringiam o
investimento estrangeiro € condicionavam a entrada e safda de capitais. As entidades
nacionais mostravam-se preocupadas com a seguranga, devido ao ambiente de
condigdes favordveis a vdrios tipos de conflitos que normalmente destrufam as
economias dos paises envolvidos.

ApéGs a segunda guerra mundial e com o aumento da tensdo entre os paises
ocidentais ¢ a Unido Soviética, os Estados Unidos resolveram intensificar a ajuda
econémica & Europa através do Plano Marshall. O planecamento, a execugao € o controlo
dos elevados montantes envolvidos no processo contribuiu de forma decisiva para o
desenvolvimento de relagdes financeiras entre os paises envolvidos, tendo havido a
intervencdo de vdrias instituicbes bancérias (Caiado, 2006). Tanto os bancos
americanos, como os bancos europeus € japoneses, fixaram-se nas principais pragas
financeiras mundiais, realizando um nimero crescente de operagdes € dando origem aos
chamados “euromercados”.

Na sequéncia destes factos, a internacionalizagio financeira tornou-se muito
mais evidente, tendo continuado a ser cada vez mais intensa devido aos progressos
realizados no sector dos transportes € principalmente no sector das comunicagdes.™

As tendéncias recentes verificadas no sector bancério tém apontado para uma cada
vez maior internacionalizagio, principalmente através de movimentos de fusdes e
aquisigdes. Estes movimentos tém-se intensificado, revelando uma concentracio

acrescida do sector bancério, especialmente no continente europeu.

11 A criagiio da rede SWIFT, em 1973, pds em funcionamento uma rede especial de telecomunicagdes
agrupando bancos de todo o mundo.
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3.2. Evolugao do sector bancdrio Cabo-verdiano
Como foi referido anteriormente, Cabo Verde foi uma col6nia portuguesa até

1975. Assim, o primeiro banco a exercer fungdes no pafs foi aberto por autorizacdo do
reino de Portugal, através da carta de lei de 16 de Maio de 1864. Esta carta autorizava o
Banco Nacional Ultramarino a emitir notas de banco em regime de exclusividade sobre
todo o territério e col6énias. Em Outubro de 1865 deu-se a abertura de uma filial do
Banco Nacional Ultramarino na cidade da Praia, dando inicio a actividade bancéria em
Cabo Verde.

Posteriormente, em 1928, foi criada a Caixa Econ6mica Postal integrada na
orginica dos servigos dos correios ¢ telecomunicagdes, com o propésito de financiar o
crédito ao consumo e captar pequenos aforros.

Em Agosto de 1962, e tendo em vista o desenvolvimento de Cabo Verde, foi
criada a Caixa de Crédito de Cabo Verde, com o intuito de alargar a concessdo de
crédito aos sectores agricola, industrial, pecudrio ¢ imobilidrio. No entanto, devido a
reduzida acgdo desta Caixa, o Banco Fomento Nacional instalou, em 1973, uma
representagdo em Cabo Verde para dinamizar as actividades produtivas.

A regulagido do sector era assegurada pela Inspecgdo do Comércio Bancirio,
criada em finais de 1963, com tarefas centradas principalmente na regulagdo do
funcionamento do mercado de cimbios.

Cabo Verde tornou-se independente a 5 de Julho de 1975. Com isso passou a ser
um pais soberano, pelo que adquiriu o direito de emissdo de moeda. Neste contexto, o
decreto de lei n° 25/75, de 29 de Setembro, criou o Banco de Cabo Verde (BCV), com
as funcgbes de banco central ¢ emissor, autoridade cambial, caixa do tesouro ¢ banco
comercial.

A 30 de Junho de 1976 foi aprovada a primeira lei orgénica do BCV. No més

seguinte foram transferidos para o BCV as atribuigdes, assim como o activo € o passivo,
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dos departamentos do Banco Nacional Ultramarino e do Banco Fomento Nacional. Este
facto marcou o inicio das actividades do BCV como banco de miiltiplas fungoes.

Em Margo de 1977 o governo de Cabo Verde optou pela desvinculagido do escudo
cabo-verdiano (CVE) do escudo portugués (PTE), passando o escudo cabo-verdiano a
estar ligado a um cabaz de moedas representativas dos paises com quem Cabo Verde
mantinha relagdes comerciais. Em Julho desse ano foram postas a circular as primeiras
notas do Banco de Cabo Verde.

No ano de 1990, foi dado o primeiro passo no sentido da separagio das fungdes de
banco comercial das de banco central, através da aprovagao de uma nova lei orgénica do
BCV.

Assim, no periodo que decorreu entre 1991 ¢ 1993, o Conselho de Administragéo
do banco central empenhou-se na preparacio de todas as condi¢des para a desafectagéo
da vertente comercial do Banco de Cabo Verde. Nesse sentido, em Agosto de 1993, foi
aprovada uma nova lei orginica do BCV, atribuindo a este fungdes exclusivamente de
banco central. No més seguinte o processo ficou concluido com a criagdo do Banco
Comercial do Atlantico SARL, com capitais exclusivamente pablicos, encerrando um
periodo de 17 de anos de regime mono-bancério.

Actualmente o sector bancério cabo-verdiano € constituido por quatro bancos
comerciais, nomeadamente o0 Banco Comercial do Atlantico, a Caixa Econémica de
Cabo Verde, o Banco Interatlantico € o Banco Caboverdiano de Neg6cios.

Como foi salientado, o Banco Comercial do Atléntico resultou da separagio das
vertentes de banco central e de banco comercial do BCV. Foi privatizado em Fevereiro
de 2000, através de concurso piblico internacional, ganho pelo agrupamento Caixa

Geral de Depésitos/Banco Interatlantico. A segunda fase do processo de privatizagio
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desencadeou-se em Novembro do mesmo ano, com a venda de 25% do capital detido
pelo estado de Cabo Verde a investidores e trabalhadores do banco.

A Caixa Econémica de Cabo Verde tem origem directa na Caixa Econémica
Postal. A 30 de Dezembro de 1985 foi transformada numa instituigdo financeira
aut6noma, mas ainda sob tutela do Estado de Cabo Verde. A sua privatizagio viria a
acontecer em 1999.

O Banco Interatliantico surgiu de uma sucursal da Caixa Geral de Dep6ésitos
(CGD) que iniciou actividade em Fevereiro de 1998. A sua transformagio no banco que
€ hoje aconteceu em Julho de 1999, passando a CGD a deter 70% do seu capital social,
tendo o restante ficado nas maos de um conjunto de empresas e empresarios locais.

O Banco Caboverdiano de Negocios (BCN) tem na sua origem uma sucursal do
Banco Totta ¢ Agores aberta em 1996. Em Janeiro de 2003 a sucursal passou a banco de
direito cabo-verdiano, tendo sido denominado de Banco Totta de Cabo Verde.
Posteriormente, em Outubro de 2004, a totalidade do seu capital foi adquirida pela
empresa cabo-verdiana SEPI — Sociedade de Estudos € Promogdo de Investimentos, SA.
S6 a partir de Fevereiro de 2005 passou a ser denominado BCN. Muito recentemente

(2007) o Banif passou a deter 46% do seu capital social.

3.3. Anilise da envolvente contextual
Nesta anélise procura-se caracterizar o macro-ambiente no qual funcionam os

bancos comerciais cabo-verdianos. Para isso € aplicado o método PEST, através do qual
se procura situar o sector dentro dos tradicionais contextos Politico-Legal, Econémico-
Social ¢ Tecnol6gico-Cientifico.

Note-se que, derivado das ligacOes historicas, os bancos portugueses sdo os
principais accionistas dos bancos cabo-verdianos € ocupam um papel muito importante

na gestdo destas instituicGes. Sendo assim, muitas alteracées ocorridas no contexto
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portugués ¢ europeu tém implicagdes directas no contexto cabo-verdiano. O sector
bancério portugués é considerado muito competitivo e tem apresentado bons resultados
nos tltimos anos. Para além disso este sector tem sido marcado por movimentos de
concentragao, através de fusdes e aquisigbes, algumas “amigéveis” € outras hostis. Estes
movimentos tém tido como principal objectivo ganhar massa critica, de forma a
consolidar o mercado interno e melhor competir no mercado Europeu.

Perante isso, ¢ numa cada vez maior globalizagio dos mercados, para
acompanhar as tendéncias do mercado cabo-verdiano € importante estar atento aos

acontecimentos no sector bancéirio portugués em particular, € no europeu em geral.

3.3.1. Contexto politico-legal
Num continente onde ainda predominam muitos conflitos, Cabo Verde € um pais

marcado por um clima de estabilidade politica. Esta estabilidade tem sido fundamental
para incrementar a confianga dos agentes econémicos e favorecer o investimento.

Ap6s a independéncia, seguiu-se um periodo de 15 anos de regime de partido
tinico. Durante este regime o pais possuiu uma economia fechada e de direcgdo central.
Em 1990, com o desmoronar do Bloco de Leste € o triunfo do liberalismo econémico,
deu-se a abertura politica. Realizaram-se no ano seguinte as primeiras eleigoes livres no
pais, instalando-se a democracia parlamentar. Na sequéncia destas elei¢des o novo
governo procurou promover a liberalizagdo da economia, reduzindo o peso do Estado e
deixando espaco para a iniciativa privada, incentivando a livre concorréncia. Foi neste
contexto que se desencadeou todo o processo de separagido da vertente comercial do
Banco de Cabo Verde e a posterior privatizagio das instituicdes financeiras que

existiam na altura.
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3.3.2. Contexto econémico-social
Segundo o relatério do desenvolvimento humano elaborado em 2006 pelo

PNUD, Cabo Verde ocupa o 3° lugar na Africa ao sul do Sahara e o 106° ao nivel global
no ranking mundial do fndice de Desenvolvimento Humano (IDH), com uma esperanga
média de vida de 70,7 anos € um PIB per capita, em termos de paridade de poder de
compra, de 5.727 USD.

Analisando dados demogréificos, podemos verificar que a populagdo cabo-
verdiana € estruturalmente jovem. Segundo os dados do censo 2000 (dltimo censo
realizado em Cabo Verde), 51,9% da populagdo tem idade inferior a 15 anos, 18% se
encontra na faixa dos 15-25 anos e apenas 8,6% possui idade superior a 60 anos. Esta
estrutura etéria, reflectida na figura 3.1. a seguir apresentada, se for bem aproveitada
pode ser uma fonte de vantagem competitiva. Para isso, serd fundamental a defini¢do de
politicas econémicas viradas para a valorizagdo dos recursos humanos € a criagido de
empregos. Note-se que este tem sido um dos maiores desafios da economia cabo-

verdiana, com uma taxa de desemprego elevada (24% em 2005).

Figura 3.1. Pirimide etdria da populagiio cabo-verdiana
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Ao nivel da distribuigdo territorial, constata-se uma elevada concentragdo da
populagdo. Segundo o censo 2000, 54,4% da populagdo concentra-se na ilha de
Santiago, seguida de Sdo Vicente com 15,6%.

Em termos econ6micos, Cabo-Verde tem evoluido positivamente ao longo dos
anos. De um PIB per capita de 300 USD em 1975 (ano da independéncia), passou-se a
2.163,6 USD em 2005. Apesar desta evolugao, estd presente a consciéncia de que ainda
existe um longo caminho a percorrer. A economia tem sido marcada por alguns
desequilfbrios estruturais. O tecido produtivo € fraco, o que provoca um grande
desajustamento entre a procura ¢ a oferta internas, com implicagdes negativas na
balanga de transacgdes correntes. O quadro seguinte permite constatar a predominéncia
do consumo na estrutura do PIB e o desequilibrio existente entre as importagdes € as

exportagoes.

Quadro 3.1. PIB dptica da despesa — Cabo Verde

% do Pregos | % do

Correntes | PIB | Correntes PIB Correntes PIB_ | Correntes | PIB
Consumo 88.536 |110% | 84.698 | 107% 86.653 105% | 92.301 | 101%
Investimento 21.082 | 26% | 24.672 31% 27.806 34% | 20.843 | 33%
Exportagdes 18.794 | 23% | 11.607 15% 12.210 15% | 13492 | 15%
Importagdes (-) 47.668 | 59% | 41.450 52% 44.020 53% | 44.372 | 49%
PIB 80.744 |100%| 79.527 | 100% | 82.649 100% | 91.264 | 100%
Fonte: BCV. (em milhées de escudos)

O PIB na 6ptica da oferta, segundo a mesma fonte estatistica, revela que desde
sempre o sector dos servigos tiveram um peso elevado na sua estrutura, contrastando
com o peso relativamente pequeno da indistria e da agricultura. Em 2005, por exemplo,
o sector dos servigos totalizou 70,2% do PIB, seguindo-se a construgio com 8,2%, a

inddstria com 7,2% e a agricultura e a pesca com 5,5% e 0,9%, respectivamente.
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No Plano Nacional de Desenvolvimento 2002-2005 foi assumido que o futuro da
economia cabo-verdiana residia no sector de servigos. Espera-se que a curto/médio
prazos a inddstria ligeira exportadora € a pesca possam contribuir mais
significativamente para o crescimento da economia, mas a longo prazo o turismo €
considerado a 4rea de maior potencial. Porém, o peso das receitas do turismo no PIB
tem andado perto dos 10% nos tdltimos quatro anos (10,4% em 2005). No entanto, tendo
em conta o volume de investimentos realizados e previstos para o sector, é de esperar
um crescimento continuo do seu peso na estrutura do PIB.

Em relagdo 2 politica orcamental, constata-se uma necessidade constante de
recurso ao exterior para equilibrar as contas piblicas. Segundo dados do BCV (quadro
seguinte), em 2005 o défice orcamental global, incluindo os donativos, foi 3,1% do PIB.
A divida piblica interna foi 43,1% do PIB, sendo que 70% do total corresponde a
dividas ao sistema bancério. A divida externa efectiva foi de 48,8% do PIB, totalizando
uma divida global equivalente a 91,9% do PIB (cerca de CVE 83.900 milhges).

O principal objectivo do BCV, no que toca a politica monetéria ¢ cambial, € a
manutencdo da estabilidade dos pregos. Aqui também € evidente a grande influéncia do
exterior sobre a economia cabo-verdiana. A ajuda orcamental, as remessas dos
emigrantes, o investimento directo estrangeiro (IDE) e o “peg” fixo do escudo cabo-
verdiano ao euro sdo determinantes para a defini¢do da politica monetiria e cambial.

O crédito interno liquido tem aumentado nos dltimos quatro anos, mas a taxa de
crescimento tem diminufdo, notando-se uma tendéncia clara para a diminuicio do
crescimento do crédito ao Sector Piblico Administrativo (taxa de crescimento negativa
em 2005). No quadro a seguinte, apresenta-se as principais rubricas que caracterizam a

evolugdo da economia cabo-verdiana nos tltimos quatro anos.
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Quadro 3.2. Principais indicadores econémicos de Cabo Verde

Unidades | 2002

PIB real wem% | 55 47 5.0 6.4

IPC (ix variagao média) tvm em % 1,9 1,2 -1,9 04
Tx Desemprego em% 16,2 n.d. n.d. 24,4
Finangas Publicas
Receitas Totais em % PIB 30,9 27,8 31,9 30,5
Despesas Totais em % PIB 33,5 31,7 32,1 33,6
Défice Orgamental Gilobal
Excluindo Donativos em % PIB -10,5 -9,1 -9,8 -9,9
Incluindo Donativos em % PIB -2,6 -3,9 -0,2 -3,1
Divida Plblica em % PIB 29,6 96,9 95,6 21,9
Divida Interna em % PIB 4.4 43,5 43,5 43,1
Sector Externo
Exportagdes em % PIB 31,6 31,3 31,7 34,7
Importagdes em % PIB 66,8 67.4 69,1 62,9
Défice de conta corrente em % PIB 11,1 11,1 14,0 4,2
Divida externa efectiva em % PIB 55,4 53,5 52,1 48,8
Servigo da Divida em % PIB 3,2 3,3 3,6 3,1
Reservas/Importagdes meses 2,1 1,8 2,6 34
Sector Monetério
Activo Externo Liquido do Sistema |tvem % 13,3 -7.7 31,9 58,8
Crédito Interno Liquido tvem % 14,3 9,2 52 5,0
Crédito Liquido ao SPA tvem % 15,0 3,1 0,5 -0,1
Crédito & Economia tvem % 12,9 15,0 0,3 9,3
Massa Monetéria (M2) tvem % 14,8 8,7 10,5 15,6
Passivos Monetarios tvem % 9,0 1,6 6,2 17,7
Passivos Quase Monetarios  |[tvem % 18,8 14,0 13,4 14,3
Fonte: BCV.

Em termos de relagdes econ6micas internacionais deve-se ressaltar que a partir
de 1976 Cabo Verde passou a fazer parte da Comunidade Econ6mica dos Estados da
Africa Ocidental (CEDEAO). Esta comunidade foi fundada em 1975 com a missdo de
promover a cooperagdo € a integragido entre os estados membros, tendo em vista a
criacio de uma unido econémica ¢ monetédria entre os paises da Africa Ocidental.
Actualmente a diplomacia cabo-verdiana tem apostado forte num estreitamento de lagos
com a Unido Europeia, tendo em vista a obtencdo de uma parceria estratégica especial.
Estio também a ser criadas condigGes para a adesdo de Cabo Verde a Organizacio

Mundial do Comércio (OMC).
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3.3.3. Contexto tecnologico-cientifico
O documento estratégico As Grande Opgoes do Plano™ (2001:17) reconhece

que a era em que vivemos ¢ caracterizada por “uma nova ordem econémica onde o
conhecimento — mais que o trabalho fisico, matérias-primas ou o capital — € um recurso
chave; uma ordem social onde a desigualdade baseada no conhecimento € o maior
desafio; e uma era politica onde os governos nao podem ser vistos como a entidade que
resolve todos os problemas econémicos € sociais.”

No entanto, apesar de ndo existirem dados concretos fidedignos, nota-se que o
investimento em Investigagio e Desenvolvimento (I&D) em Cabo Verde ¢€
inexpressivo. A justificagio para esta conjuntura pode residir no facto do pais ser
relativamente jovem, pelo que se impunha dar prioridade a resolugio de outras questoes
bésicas, essenciais para garantir sustentabilidade do desenvolvimento.

O sistema educativo tem apresentado melhorias significativas ao longo do
tempo. O ensino bisico com a duragio de seis anos € obrigatério € gratuito, tendo
registado em 2001 uma taxa de escolarizagdo de 96%. Quanto ao ensino secundério, a
taxa de escolarizacio foi de 54% no mesmo ano. O ensino superior tem sido feito
essencialmente no exterior através de alguns apoios internacionais € principalmente
devido a um grande esforgo dos sucessivos Governos. Actualmente ji existem
condigdes para uma maior aposta em actividades de Investigagdo ¢ Desenvolvimento.
Para além de alguns institutos superiores de educagido, Cabo Verde ji dispde de uma
Universidade privada e brevemente passari a usufruir em pleno da sua primeira
Universidade pablica. Tendo em conta o consenso geral em torno dos recursos humanos
como principais recursos de Cabo Verde, serd de esperar um maior empenho na sua

valorizagao através de actividades de I&D.

12 “As Grande Opdes do Plano” é um documento elaborado em 2001 onde se identificam os eixos
estratégicos para o desenvolvimento de Cabo Verde.
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No que se refere as tecnologias de informagio € comunicagio, o Relatdrio
Nacional de Desenvolvimento Humano elaborado pelo PNUD em 2004, considera que
Cabo Verde realizou progressos significativos, principalmente ao nivel das infra-
estruturas, fazendo dele um dos paises melhor equipados na Africa subsariana. A
principal porta de ligagdo de Cabo Verde ao mundo € o cabo submarino em fibra 6ptica
Atlantis II que liga Portugal ao Brasil ¢ & Argentina, via arquipélagos da Madeira,
Candrias e Cabo Verde, com um ponto de aterro no continente Africano (Senegal). No
entanto ainda hd muito a fazer. Por exemplo, a taxa de penetragdo da Internet € muito
baixa. No ano de 2005, segundo dados da Agéncia Nacional das Comunicagdes, o
ndmero total de clientes com Internet era inferior a 7.000 e s6 no ano anterior é que foi
disponibilizada a ADSL. As causas directas podem ser encontradas nos pregos elevados
praticados pela empresa que detém o monopdlio das telecomunicagdes em Cabo Verde.
A velocidade mais alta de Internet disponivel € de cerca de 2 Mb e o prego ndo é

acessivel & maioria dos cabo-verdianos.

3.4. Anilise da envolvente transaccional
Nesta secgdo sdo analisados os principais agentes que intervém no sector

bancdrio em Cabo Verde. A envolvente transaccional refere-se ao contexto mais
préximo das empresas e que estd em contacto directo com a sua gestdo no dia a dia.
Assim, ¢ feita uma breve abordagem aos principais stakeholders através da anélise do
quadro institucional ¢ regulamentar, das estruturas accionistas € do mercado bancério
nos Gltimos anos. A secgdo € concluida com uma andlise da atractividade do sector,

através da utilizacao do modelo das cinco forgas competitivas de Porter.

3.4.1. Quadro institucional e regulamentar

O Banco de Cabo Verde € o responsével pela regulagdo € supervisdo de todo o

sistema financeiro (incluindo as instituicbes de crédito). Tem como missdo principal
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assegurar a manuten¢do da estabilidade dos precos € como missio complementar
promover a liquidez, a solvéncia e o funcionamento adequado do sistema financeiro,
assente na estabilidade do mercado.

O exercicio da actividade bancéria é regulado pela lei n° 03/V/96 de 1 de Julho.
Esta, define como instituigdes de crédito “as empresas cuja actividade consiste em
receber do piblico depdsitos e outros fundos reembolsdveis e em conceder crédito por
sua propria conta”, nomeadamente os bancos, as instituicOes especiais de crédito
(sociedades de investimento, capital de risco, locagdo financeira, desenvolvimento
regional, gestoras de fundos de investimento, factoring, etc.) e outras entidades
definidas pela lei.

A constituigdo destas instituigbes, a abertura de sucursais de instituicoes de
crédito estrangeiras em Cabo Verde ¢ movimentos de fusdo e cisdo entre as mesmas
estdo sujeitos a autorizagdo especial do membro do Governo responsével pela 4rea das
Finangas, precedido de um parecer do Banco de Cabo Verde. A abertura de sucursais e
escritérios de representacdo no estrangeiro estd também sujeita a autorizagio especial
do Banco de Cabo Verde. Para além disso, € de se considerar as seguintes regras mais
relevantes estipuladas pelo BCV:

- O capital social minimo deve ser de 300 mil contos totalmente subscrito e
realizado;

- O 6rgdo da administragio deve ter no minimo trés elementos com poderes de
orientacao efectiva destas instituigGes;

- A gestdo corrente deve ser confiada a pelo menos dois membros do 6rgio de
administragdo com experiéncia adequada ao desempenho destas fungdes;

- S6 fardo parte da administragao pessoas consideradas como idéneas, de acordo

com critérios definidos pela lei;
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- Compete ao BCV definir as relagdes entre determinadas rubricas patrimoniais,
podendo estabelecer limites prudenciais a realizacéo de certas operagoes;

- Néo € permitida a constituighio de agrupamentos de empresas entre as
instituigdes de crédito nem a adopgao de comportamentos que limitem a concorréncia;

Assim, compete ao Banco de Cabo Verde acompanhar a actividade das
institui¢des de crédito, vigiar a aplicagio das leis referentes ao sector, inspeccionar a
contabilidade e outros elementos que considere relevantes, emitir recomendagdes,
sancionar infracgdes € tomar providéncias extraordindrias de saneamento. E da
competéncia do banco central emitir as principais directivas do sector bancirio e

fiscalizar o cumprimento das mesmas.

3.4.2. Estruturas accionistas
Os quatro bancos que representam o sector da banca comercial em Cabo Verde

possuem estruturas do capital onde normalmente predomina um accionista sobre os
restantes. A situagio existente € a seguinte:

(i) Banco Comercial do Atléntico

O capital social ¢ de CVE 1.000.000.000$00 (um milhdo de contos) e em
31/12/2005 estava repartido da seguinte forma:
> Caixa Geral de Dep6sitos/Banco Interatlantico: 52,5%;
Garantia (empresa de seguros): 12,5%;
Estado de Cabo Verde: 10%;

Trabalhadores: 3%:;

vV V¥V Vv VY

Outros accionistas: 22%
Note-se que € o maior banco comercial cabo-verdiano € o seu principal
accionista € um agrupamento do qual faz parte uma outra concorrente directa no

mercado (Banco Interatlintico). Funciona também integrado num grupo financeiro que
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tem como principal elo de ligagdo a participagio accionista do grupo CGD. Este grupo €
constituido pelo Banco Comercial do Atldntico, Banco Interatlintico, a empresa
Promotora (sociedade de capital de risco) e a empresa Garantia (empresa de seguros).
Em 2005 o BCA foi uma das primeiras empresas a serem cotadas na Bolsa de Valores
de Cabo Verde.

(ii) Caixa Econémica de Cabo Verde

Em 31/12/2005 o capital social era de CVE 348.000.000$00 (348 mil contos)
repartido pelos accionistas da seguinte forma:
> Instituto Nacional de Previdéncia Social: 31,5%;
Montepio Geral — Associagdo Mutualista: 17,6%;
Correios de Cabo Verde: 16%;
Impar — Companhia Caboverdiana de Seguros: 11%;
Caixa Econémica Montepio Geral: 9,8%;

Grupo local: 7,5%;

vV V Vv VvV V V¥

Outros subscritores: 6,5%;
» Trabalhadores: 1,1%.

A CECV ¢ o segundo maior banco comercial em Cabo Verde, em termos de
mercado de crédito e de captagdo de depdsitos, € possui a estrutura accionista mais
equilibrada no sector, pois ninguém por si s6 detém mais de 50% do capital social. Foi
também admitida a sua cotagdo na Bolsa de Valores de Cabo Verde em 2005.

(iii) Banco Interatléntico

O Banco Interatlantico € o terceiro maior banco comercial de Cabo Verde em
termos de créditos e captacdo de depodsitos. Como foi referido anteriormente, nasceu
através de uma sucursal da Caixa Geral de Dep6sitos. Em 31/12/2005 o seu capital

social era de CVE 600.000.000$00 (600 mil contos) repartido da seguinte forma:
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» Caixa Geral de Dep6sitos: 70%;

» Outros particulares diversos: 30%;

(iv) Banco Caboverdiano de Negécios
O BCN teve na sua origem uma sucursal do Banco Totta € Agores que foi

adquirida na totalidade e redimensionada pela SEPI — Sociedade de Estudos e Promogcéo
de Investimentos. Em 2007, o Banif entrou no capital da sociedade, passando a deter

46% do seu total.

3.4.3. Caracterizagio do mercado
O FMI (2005) caracteriza a economia cabo-verdiana como sendo pequena,

aberta ¢ em rdpido crescimento, apresentando alguns problemas tipicos deste quadro.
Assim, o sistema financeiro & caracterizado por um mercado de capitais superficial; um
mercado interbancério limitado e com poucos participantes; instrumentos financeiros
pouco diversificados; uma tendéncia para as institui¢oes estarem ao mesmo tempo com
excesso ou falta de fundos; e uma tendéncia para os investidores manterem os seus
activos até 2 maturidade por falta de alternativas.

Em Cabo Verde os bancos dominam o sistema financeiro. A bolsa de valores s6
recentemente comegou a funcionar, 0 mercado segurador ainda ndo € muito expressivo
e existem poucas instituicGes parabancirias a prestar servigos tipicamente bancérios.
Actualmente j4 se comega a notar o aparecimento de virios bancos offshore ou
Instituigdes Financeiras Internacionais que, no entanto, ndo estdo autorizados a realizar
todo o tipo de operagdes com residentes.

Sendo assim, estamos perante um mercado bastante concentrado, constituido por
quatro bancos comerciais, onde, em 2005, os dois maiores representam uma quota de
mercado na ordem de 75 % dos créditos e 88% dos depésitos (note-se que o maior

banco teve 50% dos créditos e 62% dos dep6sitos). O mercado do crédito € dominado

70



CAP. 3 - ANALISE DAS ENVOLVENTES

essencialmente pelo crédito a habitagdo. O crédito a habitagdo representa um valor
médio, entre os dois maiores bancos, de cerca de 45% do crédito vivo. Esta
concentragdo de créditos é apontada pelo FMI (2005) como um factor de risco para o
sector bancério.

No entanto, tendo por base os dados de 2003 apresentados pelo FMI, Cabo
Verde possui alguns dos melhores indicadores no sector financeiro da Africa subsariana.
O quadro seguinte permite constatar esse facto, ao evidenciar o peso dos depésitos, dos
créditos totais e dos créditos ao sector privado, em relagdo ao PIB, e¢ do récio de
concentragio bancéria medido pela percentagem do activo total dos trés maiores bancos

em relagdo ao total dos activos do sistema.

Quadro 3.3.Cabo Verde: comparaciio regional de alguns indicadores

Crédito ao Récio de

- Pais ol ‘ concentragio
Cabo Verde
Benin )
Camaroes 16 14,5 10,2 75,6
Chade 11,3 47 4,4 1
Gana 25,9 20,5 11,7 59,1
Guiné Bissau 12,8 6,4 1,9 n.d
Malawi 17,2 16,7 5 71,3
Mali 16,1 17,6 19 84,4
Mogambique 11 27,6 2,2 86
S&ao Tomé e Principe 23,2 43,8 16,5 n.d
Senegal 22,98 24,9 21 59,5
Tanzénia 8,4 17,2 7.6 55,2
Africa subsariana (média) 26 27 12,4 77,4

Fonte: FMI (Setembro 2005)

O sistema financeiro cabo-verdiano apresenta, de acordo com dados do BCV,
bastante liquidez. Em 2005 o agregado monetirio M2 representou 79,59% do PIB
(72,64 milhdes de contos). O BCV gere a liquidez através do leildo de titulos da divida

piblica (BTs e OTs), da estipulagio das taxas de juro de redesconto, de taxas de
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absorcdo e de cedéncia de liquidez, pelo mercado de intervengio (TIM, TRM), e pela
definigdo das disponibilidades minimas de caixa dos bancos comerciais.
Em 2005, o BCV reduziu a taxa de disponibilidades minimas de caixa de 18%
para 17%. Este valor € ainda considerado elevado pelas instituigdes internacionais e
condiciona a aplica¢do dos recursos em investimentos geradores de maiores retornos.
Nos tltimos anos tem-se assistido a uma tendéncia para a redug@o das taxas de
juro, tanto passivas como activas. A figura seguinte evidencia a evolugio das taxas de

. . . A . - 3 ;.
juro activas e passivas e mostra a tendéncia da evolugdo do spread” bancario.

Figura 3.2. Evolugio das taxas de juro e do spread bancério

16,0% -
14,0% -
12,0%
10,0% -
8,0% -
6,0% -
4,0% -
2,0% -
0,0% T T . T 1
2000 2001 2002 2003 2004

Anos
Taxa de juro média dos empréstimos
Taxa de juro média dos depositos
Spread

Tx Juro

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados FMI (2005).

Podemos constatar uma propensdo para o aumento do spread, apesar da
tendéncia para a diminuigdo das taxas de juro. A explicag@o para este facto pode residir
na elevada concentra¢do que existe no mercado o que pode ser indutor de uma menor
concorréncia. As estruturas accionistas mostram que a Caixa Geral de Depositos actua
no mercado em duas frentes: Banco Comercial do Atlantico e Banco Interatlantico (este

¢ também accionista maioritario do BCA em parceria com a CGD). A Caixa Economica

'* Spread ¢ utilizado no sentido da diferenca entre as taxas de juro activas ¢ passivas.
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de Cabo Verde e o Banco Interatlantico tém vindo a ganhar alguma quota de mercado e
espera-se que a concorréncia no sector venha aumentar com a recente entrada do Banco
Caboverdiano de Negocios, adoptando uma postura diferente do seu antecessor. A
figura seguinte revela a evolugdo das quotas médias de mercado dos trés maiores bancos

comerciais.

Figura 3.3. Evolugiio da quota de mercado média dos trés maiores bancos cabo-verdianos

100,0% -
%é 80,0%- _,
f 600%
8
o 40,0% |
8 | _
[*] = z & :
8 20,0% -+ | : & &
O,o% - / - AN ST % ey
2002 2003 2004 2005
OTotal | 97.4% 97,9% 97,3% 96,5%
mBCA | 617% | 607% 58,4% 56,3%
OCECV| 287% 30,1% 30,9% 30,8%
OB 7,00% 7,18% 8,01% 9,40%

Fonte: Elaborag@o propria, com base em dados dos relatorios e contas dos bancos.

A ligeira tendéncia para aumento das quotas de mercado do segundo e do
terceiro maior banco é acompanhada por uma tendéncia decrescente da quota do maior
banco cabo-verdiano. Nao se pode concluir que este facto resulta da transferéncia de
clientes de um banco para outro, o que, por si so, indiciaria um mercado ja na fase de
maturidade. Alias, tendo em conta as perspectivas de desenvolvimento de Cabo Verde,
¢ de prever que o mercado ainda apresente um bom potencial de crescimento. Nos
ultimos seis anos, os créditos cresceram em média 13,85%, os depositos 11,40% e os
activos liquidos 11,55%, refor¢ando a perspectiva de um mercado ainda longe da

maturidade. '

'* Os calculos foram efectuados com base nos balangos agregados do sector bancario apresentados pelo
BCV.
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3.5. Atractividade do sector: modelo das cinco forcas

Depois da caracterizagdo dos principais agentes e factores da envolvente

transaccional, analisa-se de seguida a atractividade do sector, recorrendo ao modelo das

cinco forgas competitivas de Porter.

Quadro 3.4. Aplicacido do modelo de cinco forcas ao sector bancario cabo-verdiano

Potencial de

novas entradas

A nivel geral o sector bancdrio tem demonstrado uma tendéncia para a
desregulamentagdo, reduzindo assim as barreiras legais a entrada. No entanto,
devido ao papel preponderante que o sector desempenha em certas economias
como a de Cabo Verde, nota-se que a criacdo de um banco requer uma atengao
muito especial por parte das autoridades. Além disso, a actividade bancdria €
supervisionada com bastante rigor ¢ os reguladores possuem poderes suficientes
para condicionar a actuagdo dos bancos. O negdcio bancdrio é também
essencialmente baseado na confianga, sendo de esperar que um cliente ndo mude
facilmente de um banco para outro. A abertura de um banco implica também
muitos investimentos, principalmente na rede de balcdes. Em Cabo Verde esta
situagdo é agravada pela insularidade, pela exiguidade do mercado e pelo ainda
fraco desenvolvimento das tecnologias de informagao. Podemos entdo concluir que

o potencial de novas entradas no sector ¢ baixo.

Poder negocial
dos

fornecedores

No sector bancédrio o poder negocial dos fornecedores manifesta-se através da
dependéncia em relagdo a servigos contratados em regime de outsourcing em que
os fornecedores de tecnologias de informacao desempenham um papel importante.
Na realidade cabo-verdiana existe alguma dependéncia dos fornecedores de
software que também sao responsaveis pela assisténcia técnica. No entanto, o facto
dos principais accionistas do sector bancédrio cabo-verdiano serem bancos
internacionais facilita o acesso a mercados estrangeiros diversificando as opgoes.
Consideramos entio que o poder negocial dos fornecedores é médio.

Poder negocial

dos clientes

No sector bancdrio o poder negocial dos clientes varia com o seu nivel de
rendimento e com as alternativas de que dispdoem. Em Cabo Verde a maioria dos
clientes (principalmente particulares) siao de rendimento médio-baixo, a
concentra¢io bancéria ¢ alta, os produtos oferecidos nao diferem muito, nao
existem associagoes de defesa do consumidor vocacionadas para a 4rea financeira.
Apenas as poucas grandes empresas que existem possuem um leque mais alargado
de opgoes, uma vez que podem recorrer a outros mercados. Perante estes factos
podemos concluir que o poder de negociagio dos clientes ¢ médio-baixo.

Pressdo de
produtos

substitutos

Produtos substitutos praticamente ndo existem. As sociedades parabancirias
fornecedoras de servigos tipicamente bancéarias sdo escassas. As alternativas de
financiamento ou de investimento sdo essencialmente fornecidos pela banca. Com
a abertura da Bolsa de Valores de Cabo Verde e a aprovacao de legislagbes com
vista a incentivar a existéncia de mais institui¢des parabancérias é de esperar o
surgimento de outras alternativas de investimento e financiamento. Podemos entao
concluir que a pressao de produtos substitutos ¢ média-baixa.

Rivalidade entre
0s concorrentes

actuais

O sector bancdrio cabo-verdiano ¢ bastante concentrado. Os precos praticados nao
diferem muito e o mercado ainda possui bastante potencial de crescimento. Os
custos de liquidacdo antecipada e de transferéncia de créditos para outras
institui¢oes desincentivam mudar de banco, que nos casos do crédito a habitagio
(maior fatia da carteira de créditos) pode implicar uma relagdo bastante duradoura
entre um cliente ¢ um banco. Nao existem dados concretos para avaliar a qualidade
dos servigos prestados mas devem andar muito préximos em todos os bancos.
Quanto a obstaculos a saida, estes também sao consideraveis devido as obrigacoes
que sdo assumidas pelos bancos. A melhor alternativa a saida é o processo de
aquisi¢bes (ja se registou um caso em Cabo Verde). Concluimos entio que a

rivalidade entre os concorrentes ¢ média.

Fonte: Elaboracao Propria
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Tendo em conta o balango global destas cinco forgas competitivas, podemos
concluir que o sector bancério cabo-verdiano € atractivo. Todas as forgas favorecem
esta atractividade, com especial relevo para o potencial de novas entradas. Para os
investidores cabo-verdianos ainda é dificil criar um banco, principalmente pelo valor do
investimento necessério e pela necessidade de uma imagem de marca consolidada. No
entanto, deve-se ter em atengio que um investidor estrangeiro com bastantes recursos €
com know-how (nomeadamente bancos estrangeiros) pode encontrar maior facilidade
para aceder ao sector. Mesmo assim a insularidade, a fraca generalizagdo das
tecnologias de informagdo e o conservadorismo ou falta de capacidade negocial dos
clientes em relagio 3 mudanca de banco, podem acarretar investimentos inicias
desproporcionais aos retornos potenciais.

Esta andlise das forgas competitivas de Porter é contudo estitica, pelo que
mudangas no ambiente contextual podem alterar completamente o seu equilibrio. Dai a
necessidade de se estar atento a todos os sinais de mudanca, para garantir o melhor
posicionamento no sector. Estas mudancas podem resultar tanto de factores externos aos

bancos, como também podem ser induzidas por eles proprios.
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Sintese do 3° capitulo... em jeito de conclusao

Actualmente o sector bancdrio mundial caracteriza-se pelo aumento da
desregulamentagdo, maior nivel de sofisticagio e exigéncia dos clientes, intensa
concorréncia por parte dos non banks ¢ uma crescente importincia do papel das
tecnologias de informagdo. Tudo isto tem potenciado maior concorréncia, aumento da
inovacdo dos produtos financeiros e movimentos de concentragao ¢ internacionalizagéo,
tendo em vista racionalizar custos e obter vantagens competitivas.

O sector bancério cabo-verdiano assim como todo o sistema financeiro em geral
é ainda bastante jovem, mas tem procurado adaptar-se as tendéncias globais, uma vez
que a economia cabo-verdiana é caracterizada por um elevado grau de abertura e
dependéncia do exterior. No quadro seguinte faz-se o resumo dos principais factos que

marcam o sector bancério cabo-verdiano.

Quadro 3.5. Principais marcos do sector bancirio cabo-verdiano

Acontecimentos politicos Acontecimentos ;;ho sector bancdrio

Antes Banco Nacional Ultramarino
de | Cabo Verde era uma colénia Portuguesa Caixa Econémica Postal
) Caixa de Crédito de Cabo Verde

1975 Banco Fomento Nacional

Independéncia de Cabo Verde — Poder
1975 | assumido pelo Partido Africano da Banco de Cabo Verde (BCV) —- banco central
e emissor, autoridade cambial, caixa do

Independéncia da Guiné e Cabo Verde | . ' nco comercial.

(PAIGC).

1977 Desvinculagio do escudo cabo-verdiano
(CVE) do escudo portugués (PTE).

1981 | Proclamacio do Partido Africado da
independéncia de Cabo Verde (PAICV) como
iinica forga politica existente no pais.

Transformagiio da Caixa Econémica Postal,
1985 que foi integrada nos Correios Telegréficos,
em Caixa Econ6mica de Cabo Verde (CECV).
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1990

Abertura politica

Nova lei orginica do BCV evidenciando a
tendéncia para a separacio das fungbes de
banco central ¢ banco comercial.

1991

Primeiras eleighes livres e democriticas.
Vitéria do novo partido Movimento para
Democracia (MPD).

Inicio do processo de liberalizagio da
economia.

1993

Nova lei orgénica do BCV atribuindo fung¢des
exclusivamente de banco central.

Surgimento do Banco Comercial do Atlantico
(BCA) com capitais exclusivamente piblicos.

1996

Segundas eleigdes legislativas democraticas.
Renovagio do mandato do MPD.

Abertura da sucursal do Banco Totta ¢ Agores.

1998

Abertura da sucursal do banco Caixa Geral de
Depésitos.

1999

Privatizacio da CECV, com participacio do
Montepio Geral no capital social.
Transformagio da sucursal da CGD em Banco
Interatléntico.

2000

Privatizagio do BCA com participacdo
maioritiria da CGD/Banco Interatlintico.

2001

Terceiras eleigdes legislativas democréticas.
Vitéria do PAICV.

2003

Sucursal do Banco Totta e Agores passa a
banco de direito cabo-verdiano denominado
Banco Totta Cabo Verde.

2004

Aquisiciio da totalidade do capital do Banco
Totta Agores Cabo Verde pela Sociedade de
Estudos ¢ Promogio de Investimentos, SA
(SEPI).

2005

Mudanga do nome de Banco Totta Cabo
Verde para Banco Caboverdiano de Negécios

(BCN).

2006

Quartas eleigGes legislativas democraticas.
Renovagao do mandato do PAICV.

Fonte: Elaboragfio prépria
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E de ressaltar que todas as transigdes politicas que aconteceram em Cabo Verde
ap6s a independéncia foram conduzidas num ambiente social calmo e estével, o que tem
beneficiado a reputagdo do pais a nivel internacional.

A anélise feita ao longo do terceiro capitulo teve como principal objectivo situar
o sector bancério cabo-verdiano dentro da sua macro — envolvente (contextual) ¢ dentro
da sua envolvente imediata (transaccional). O diagn6stico externo realizado permite

sintetizar e identificar as caracteristicas mais relevantes das envolventes das empresas.

Quadro 3.6. Envolvente contextual; oportnnidades e ameagas

.

CONTEXTO POLITICO-LEGAL

* Clima de estabilidade interna.

* Posicionamento geogrifico estratégico.

* Insergdo na CEDEAO conjugada com a busca
de parcerias estratégicas com a Unido Europeia.

* Estabilidade cambial resultante da indexagdo da
moeda nacional ao euro.

* Legislagdo bancdria de acordo com as melhores
préticas internacionais.

* Elevada credibilidade internacional do pafs.

CONTEXTO ECONOMICO-SOCIAL

* Nivel elevado de desemprego.

* Evolugfo positiva dos principais indicadores
) * Economia muito dependente do exterior € com
econémicos.
base produtiva fraca.

* Politica econ6émica estdvel.
¢ Sector energético instdvel e sujeito a constantes

* Empenho das autoridades nacionais em
choques externos.

transformar Cabo Verde numa plataforma

¢ Concentragiio da populacio.
financeira internacional em Africa. < Populacao

] ) ) . * Assimetrias de desenvolvimento entre as ilhas.
* Elevados investimentos previstos para a infra-

estruturagio do pafs.

¢ Problemas basicos de saneamento.

* Deficiénci infra-estru g0 do pais.
* Populagio estruturalmente jovem. ehiciencias na turagao do pais

¢ Aposta no desenvolvimento com base no sector
dos servigos (especialmente turismo).
* Grande comunidade emigrada.
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CONTEXTO TECNOLOGICO-CIENTIFICO

* Empenho das autoridades na valorizagiio dos
Recursos Humanos.

* Abertura da Universidade de Cabo Verde.

* Boas infra-estruturas tecnoldgicas

comparativamente 3 Africa subsariana.

* Baixa taxa de penetragiio da Internet.
* Custo elevado de acesso as novas tecnologias de
informagao.

¢ Fraco nivel de investimento em 1&D.

Quadro 3.7. Envolvente transaccional; oportunidades e ameagas

* Mercado com potencial de crescimento.

* Introdugdo dos novos principios do Acordo de
Basileia II.

* Sector bancério atractivo.

o Abertura da Bolsa de Valores de Cabo Verde.

[o Mercado interbancério hmltado

¢ Elevada concentraciio do sector bancirio.

* Poucas alternativas de investimento.

* Legislagio fiscal favordvel as Instituigoes
Financeiras Internacionais.

¢ Elevado peso da habitagao nas carteiras de
crédito.

* Empenho das autoridades em criar condicGes

para o surgimento de instituicGes para-bancérias.

Fonte: Elaboraciio prépria

Uma vez identificadas as principais caracteristicas das envolventes (contextual €

transaccional) do sector bancéirio cabo-verdiano, reflectidas em oportunidades a

aproveitar € em ameacas a evitar, pode-se entéio reflectir sobre quais os factores mais

determinantes para atingir o sucesso.

Nesta ordem de ideias, apresentam-se de seguida alguns factores que

consideramos criticos para o sucesso no sector bancério:

* Qualidade dos servigos: a qualidade dos servigos medida em termos de rapidez

nas decisoes, simpatia no atendimento, qualidade das instalagGes, entre outros,

¢ um dos principais factores de diferenciagdo, num ambiente onde os produtos

€ os pregos pouco divergem.

79




ORIENTACOES ESTRATEGICAS DOS BANCOS COMERCIAIS EM CABO VERDE;
Identificagfio, Dinfimica Evolutiva e Perspectivas de Competitividade

* Rede de distribuigdo: devido ao ainda fraco desenvolvimento das tecnologias

de informacdo os principais canais de distribui¢do s@o as agéncias. O negdcio
bancédrio ¢ ainda muito baseado no relacionamento € a proximidade aos
clientes € um factor importante de fidelizacdo, principalmente num contexto de
um mercado fisicamente fragmentado como Cabo Verde (ilhas).

* Gestdo da informagdo: a gestdo eficiente dos dados dos clientes € fundamental

para obter conhecimentos sobre os seus hébitos e concluir quais os produtos
que melhor servem os seus interesses. E também um factor importante para
avaliar a actividade dos bancos, melhorar a eficiéncia € determinar o potencial
de cada segmento. E considerada como uma das principais fontes de vantagem
competitiva dos bancos.

* Racionalizacdo de custos: em ambientes de concorréncia de mercado
relativamente fraca, como € o caso de Cabo Verde, a racionalizacdo de custos
pode revelar-se um importante factor de sucesso. Se os produtos forem
vendidos a um prego préximo da concorréncia, mas com um menor custo para
a empresa, o lucro pela eficiéncia € acrescido. Para além disso deve-se ter em
atencdo que num mercado de fraca concorréncia, onde as margens sdo
elevadas, existe o risco de um crescimento exagerado da estrutura de custos, o
que diminui a flexibilidade e poderd colocar em causa a viabilidade da
empresa a longo prazo, nomeadamente em condigbes de concorréncia mais

agressiva.
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Capitulo 4 - Diagnéstico de recursos dos bancos
comerciais em Cabo Verde
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Nesta secgio faz-se o diagn6stico dos principais recursos dos bancos comerciais
em Cabo Verde. Assim, sdo analisados os recursos tecnolégicos € de informagéo,
comerciais e financeiros, ¢ também humanos e organizacionais. Esta andlise €
desenvolvida preferencialmente com dados agregados do sector. Mas, quando tal ndo
for possivel, recorre-se aos dados agregados dos trés maiores bancos comerciais de
Cabo Verde (quota de mercado superior a 96% nos anos em anélise). Os questionarios
sdo também utilizados como fontes complementares de evidéncia. A secgio € concluida

com a apresentagio dos principais pontos fortes e pontos fracos.

4.1. Recursos tecnolégicos e de informacao
Porter (1985) refere que as tecnologias de informacdo ¢ de comunicagio

possuem capacidade para modificar o espago competitivo das empresas € alterar o
balango das forgas que determinam a concorréncia no sector. Llewellyn (1999)
acrescenta que actualmente a informagdo € uma das principais fontes de vantagem
competitiva no sector bancirio. Rodrigues e Silva (2001), por sua vez, sdo de opinido
que uma das mais importantes causas de mudangas no sector bancdrio sdo as
tecnologias de informagio e comunicagio, com efeitos na redugio de custos, criagdo de
novos tipos de produtos financeiros, novos meios de distribui¢do € na prépria estrutura
organizacional das empresas.

Em Cabo Verde a utilizagdo das tecnologias de informacdo no sector bancério
tem conhecido melhorias considerdveis nos dltimos anos. A evolugdo verificada no
sistema de pagamentos ¢ um reflexo desta situagdo. Note-se que a introdugdo no
mercado dos primeiros cartes de débito (cartdo Vinti4) e das primeiras ATM’s e
sistemas POS s6 ocorreu em finais de 1999. No entanto, a utilizacdo destes meios tem
conhecido uma evolugéio bastante positiva. E importante referir também que a banca

virtual (Internet Banking ou Homebanking) s6 comegou a ser disponibilizada em 2003
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pelo maior banco comercial de Cabo Verde, estando actualmente generalizada a todos

os outros trés bancos que constituem o sector. No quadro a seguinte apresentam-se

alguns indicadores da utilizacdo do sistema de pagamentos nos dltimos anos.

Quadro 4.1. Alguns indicadores da utilizagiio do sistema de pagamentos

Indicadores do Var. Var. Var.

Sistema de 2002 2003 2004 2005

Pef amgnjtos (em%) (em%) (em%)
g;’itt‘i’::sv'"t"‘ 45.870 | 57.410 | 252% | 54.016 | 5,9% | 63.691 | 17,9%
8::32?3?"%{11 1.129.841 | 1.343.171| 18,9% | 1.346.546 | 0,3% |1.555.932 | 15,5%
;g‘g?a‘mes 147.540 | 226.828 | 53,7% | 245.345 | 82% | 296.045 | 20,7%
T,g‘g?ames 602,1 9935 | 650% | 1.095,0 |10,2% | 1.393,8 | 27,3%
g'z)‘;e terminals 155 139 |-103%| 154 |108%| 212 |3n7%
;.’I‘?I\';‘?acwes 982.301 [1.116.423 | 13,7% | 1.101.201 | -1,4% |1.267.390 | 15,1%
;.’ﬁ&?acgées 6.800 7744 | 139% | 7647 | -1,3% | 8.459 | 10,6%
2;&9 terminais 31 36 | 16,1% 37 2,8% 44 | 189%

Fonte: BCV — Relatérios do sistema de pagamentos.
'Volume de transacgdes.
2Valor das transacges em milhdes de escudos.

Segundo dados do BCV, em 2005, o total de cartbes em circulagdo no sistema
ascendeu a 130.389 unidades, representando uma média de 0,27 cartes por habitante.
Comparando o nimero de cartdes emitidos com o néimero de contas a ordem em moeda
nacional no mesmo ano (318.560 contas), verificamos que representa apenas 40% do
total. Constata-se entdo que, apesar da evolugfo positiva destes indicadores do sistema
de pagamentos, existe ainda uma grande margem de crescimento. Estes dados referem-
se apenas 2 utilizacdo de cartdes de débito. S6 em 2004 foram emitidos os primeiros
cartoes de crédito do sistema. No ano seguinte foi também lancado o servigo Televinti4,
dando oportunidade aos clientes de realizarem algumas operagdes bancérias através do

telemdvel.
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No relatério do sistema de pagamentos cabo-verdiano de 2006, o BCV considera
que o desenvolvimento deste sistema tem seguido a linha das actuais grandes tendéncias
internacionais, visando o aproveitamento das novas tecnologias, como forma de
ultrapassar as limitagdes € os condicionalismos impostos pela natureza e estrutura
exigua do mercado e pelo facto de este estar fisicamente fragmentado (9 ilhas). Note-se
assim que a consensual importincia das tecnologias de informagéo e de comunicagao no
sector bancirio assume pertinéncia muito especial na realidade cabo-verdiana, devido as
caracteristicas particulares que o mercado possui.

No que concerne 2 informatizacio, a partir dos questiondrios respondidos (ver
Anexo II — Quadro C), constata-se que os trés maiores bancos comerciais cabo-
verdianos (que representam quase a totalidade do sector) estdo equipados com softwares
de apoio ao negdcio bancdrio. No entanto, perspectivam a realizagdo de mais
investimentos nesta 4rea, com vista a estarem mais aptos para novas realidades, como
por exemplo a adequagio aos requisitos definidos pelo novo acordo de capital Basileia
II. Um dos bancos afirma mesmo possuir a consciéncia de uma subutilizacdo da sua
base de dados de clientes e outro aponta a necessidade de mais investimentos para
reduzir a compilagdo manual de dados. A pequena dimensdo das instituigOes financeiras
cabo-verdianas ¢ também apontada como o principal entrave a uma melhor
informatizagio. E neste contexto que os principais accionistas (bancos portugueses de
dimensdo considerdvel) podem desempenhar um papel importante no processo de

aquisicdo e transferéncia de tecnologias.

4.2. Recursos comerciais e financeiros
Dados dos questionérios (ver Anexo II — Quadro B) revelam que os trés bancos

inquiridos consideram a proximidade ou contacto directo como meios privilegiados de

captagio de clientes, ou seja, a sua rede de balcdes. Devido aos custos que normalmente
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comporta, a rede de balcdes ja foi considerada como uma das principais barreiras a
entrada no sector bancario, mas actualmente, em paises tecnologicamente avangados, tal
ja nao se verifica.

Em Cabo Verde, a disposigdo da rede de balcdes segue a assimetria que existe
no desenvolvimento economico e na distribuicdo espacial da populagéo pelas ilhas.
Assim, do total dos 48 balcdes existentes no sistema em 2005, 22 se encontram na ilha
de Santiago, 8 na ilha de Sdo Vicente, 7 na ilha do Sal, e os restantes nas outras ilhas. A

figura seguinte apresenta a distribui¢cdo da rede de balcdes pelas ilhas de Cabo Verde.

Figura 4.1. Distribuigiio geogrifica da rede de balcdes cabo-verdiana, em 2005

Santiago @ Sé&o Vicente O Sal O Fogo @ Santo Antéo
0 S&o Nicolau @ Boa Vista g Maio B Brava

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados do BCV.

Confirma-se entdo que os bancos comerciais em Cabo Verde procuram estar
mais proximos dos seus clientes potenciais € a politica de expansdo da rede de balcdes
tem sido direccionada para os locais com maior concentragdo populacional. Note-se no
entanto que a ilha do Sal, a quinta ilha em termos de concentragdo geografica da
populagdo, possui um numero relativamente consideravel de balcdes. A isto ndo é alheio
o facto de ser uma das ilhas com o maior volume de investimentos no sector do turismo,

considerado uma das areas estratégicas para o desenvolvimento de Cabo Verde.
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No que diz respeito ao grau de bancarizagdo da populagdo (medida pela relagdo
entre o namero de depésitos a ordem em moeda nacional e o nimero de habitantes),
dados do BCV referentes aos ultimos trés anos, apontam para uma tendéncia de
crescimento. A figura seguinte mostra a evolu¢io do numero de contas a ordem em
moeda nacional (escala da esquerda) e do grau de bancariza¢do da populagdo (escala da

direita).

Figura 4.2. Grau de bancarizagfio da populacdo em Cabo Verde

350.000 - P — PO E— .+ 1y
300.000 § ‘a0
1 64,0%

250.000 + | 620%
200.000 + 4 60,0%
150.000 + 58,0%
100.000 -  96.0%
- 54,0%

50.000 - | 52,0%
04 - 50,0%

2003 2004 2005

mmm Contas de DO em M/N —s— Grau de bancarizagdo da populagéo

Fonte: Elaboragao propria.

Tendo em conta que existem pessoas com mais do que uma conta em cada
banco e que se perspectiva a continuagdo do crescimento da populagdo, conclui-se que
ainda existe muito mercado a conquistar.

Da analise dos relatorios e contas dos bancos que constituem o sector nota-se a
segmentagdo do mercado em dois grupos principais, nomeadamente os particulares e as
empresas. E feita posteriormente outro tipo de segmentagdo mais fina, procurando
adequar os servigos prestados as necessidades de cada segmento. Os emigrantes

constituem um grupo que tem merecido um tratamento diferenciado devido a
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importincia das suas remessas na economia cabo-verdiana. Para além disso, € notdria,
nos bancos que responderam aos questiondrios (ver Anexo II — Quadro B), uma atengao
especial as grandes empresas.

Os trés bancos inquiridos afirmam também fazer diferenciagado no preco ou tipo
de servigo prestado consoante o tipo de cliente. No entanto, constata-se que o poder de
negociacio dos clientes nao € elevado, devido as escassas alternativas que possuem no
que toca aos principais servicos e produtos vendidos pelos bancos comerciais.

O total dos bancos inquiridos afirmam promover os produtos através de
contactos pessoais € de campanhas publicitarias, sendo que dois deles admitem fazer
estudos de mercado antes do lancamento de alguns dos seus produtos. Afirmam também
langar, em média, cerca de dois ou trés produtos novos por ano.

No que diz respeito aos factores considerados como mais importantes para
consolidar ou conquistar posicao no mercado, as respostas apontam para a proximidade
do cliente, a qualidade dos servicos prestados € a qualidade do atendimento. Um dos
bancos ressalta também as potencialidades da Internet banking como factor importante
para atrair clientes a um custo mais reduzido.

Quanto as contas de exploracdo, a demonstracdo de resultados agregada do
sector dos dltimos anos evidencia um aumento continuo do produto bancério a
contrastar com um decréscimo dos resultados liquidos (em 2004 € 2005 — cf. figura 4.3).

O BCV aponta como principais causas para 0 comportamento negativo dos
resultados liquidos a reformulacio dos critérios de aprovisionamento do crédito vencido
e o aumento dos custos de funcionamento resultantes da expansao da rede comercial,

designadamente a construgio de novas instalacdes e a contratacao de pessoal.
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Note-se que dados dos trés maiores bancos apontam para um crescimento
continuo do racio cost-to-income,”” que registou em 2005 um valor médio de 65,47%.
Este racio é também menor quanto menor for a dimensdo do banco (ver Anexo III-d).
Para além disso, em 2005, registou-se o efeito do repricing gap dado o facto do efeito
da variagdo das taxas de juro ndo ser tdo imediato nas taxas passivas como € nas taxas
activas.

Na figura a seguir podemos constatar a evolugdo das principais rubricas das

contas de resultados do sector bancario cabo-verdiano.

Figura 4.3. Evolugio das principais rubricas da Demonstra¢io de Resultados do sector bancario

3.500,00-
3.000,001"
2.500,00 4
2.000,00+
1.500,00{""
1.000,00+""

500,001

Valores em milhdes
de contos

0,00+ -
2002 2003 2004 2005
Anos
Produto Bancario @ Margem Financeira
0 Margem Complementar O Cash Flow de Exploragdo
@ Resultados Liquidos do Exercicio

Fonte: Elaboragéo propria, com base em dados do BCV.

A orientagio para estratégias de expansio da rede comercial reflecte a
expectativa manifestada pelos bancos inquiridos, no que toca ao crescimento do sector.
No entanto os aumentos do racio cost-to-income demonstram a necessidade de aumentar

a eficiéncia na gestdo dos recursos.

' Relagio entre os custos de funcionamento e o produto bancario.
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Em relacdo aos indicadores de rendibilidade, a situacdo de decréscimo dos
resultados liquidos influenciou negativamente a rendibilidade dos activos (ROA) ¢ a
rendibilidade dos capitais préprios (ROE), levando-os para valores proximos dos da
altura das privatizagdes (1999-2000). O quadro a seguir mostra o comportamento destes

indicadores.

Quadro 4.2. Indicadores de rendibilidade do sector bancario cabo-verdiano

Indicadores de Rendibilidade | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Rendibilidade do Activo (ROA) | 0,66% | 0,96% | 1,08% | 1,21% | 1,20% | 0,70% | 0,60%

Rendibilidade dos Capitais 8,0% | 13,7% | 16,4% | 19,4% | 21,9% | 13,2% | 10,5%
Préprios (ROE)

Fonte: Relatorio e contas do BCV.

No que toca aos indicadores de solidez (ver Anexo III-d), € de referir que o racio
do crédito vencido'® tem apresentado, valores em torno de 7%, o que € relativamente
elevado. O ricio das provisdes para a cobertura do crédito vencido tem sido
ligeiramente superior a 100%, com a excepgao de 2004 em que se situou nos 99,34%.
Dados disponiveis sobre o racio de solvabilidade ponderado dos trés maiores bancos
comerciais apontam para um valor médio de 13,31% nos anos em anélise. No quadro do
anexo III-d apresentam-se ainda alguns dados adicionais referentes aos trés maiores
bancos comerciais de Cabo Verde, tornando possivel fazer algumas comparagoes entre

as performances de cada um deles, algo que estd fora do ambito e dos objectivos deste

trabalho.

18 Mede a relagdo entre o crédito vencido e o crédito total bruto.
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4.3. Recursos humanos e organizacionais
No que diz respeito a gestdo dos recursos humanos os dados nao abundam e nao

existe um padrdo que os permita agrupar para conclusoes generalizadas sobre o sector.
Mas, fazendo uso de algumas informagdes constantes nos relatorios e contas dos trés

maiores bancos comerciais, foi possivel compilar o quadro seguinte.

Quadro 4.3. Indicadores de recursos humanos dos trés maiores bancos comerciais

Indicadores de Valores
;%ecursos BCA CECV Bl Agregados
Humanos | 2003] 2004] 2005 | 2003 ] 2004 | 2005 | 2003 | 2004 | 2005| 2003 | 2004 2005

N° empregados
nies aetive 378 384 398|150 162 159 | 46 49 52 | 574 595 609

Contratos

a prazo 89 63 54 17 17 17 2 6 6 108 86 77
Média de idades
dos empregados

384 39 nd |nd 33 32 32 30 303|nd 34 n.d.

O, O, (o) O,
% Mulheres 59% 60% 59% | nd. 51% 51% |63% 65% 65% |nd. 59% 58%

41% 40% 41% | nd. 49% 49% |37% 35% 35% | nd. 41% 42%

% Homens

Habilitagoes

gﬁ;’::gr“ 20% 22% 24% |32% 38% 37% |31% 36% 42% |28% 32% 34%
SE;‘;'fr“‘(’jério 36% 38% 38% |nd. nd. nd |63% 59% 54%|nd. nd. nd.
Eg::gg 32% 29% 27% | nd. nd. nd | 6% 2% 2% |nd. nd. nd.
Outras 12% 11% 11% | nd. nd. nd. 3% 2% | nd. nd. nd.
Accoes de

formacéo 20 15 23 | nd. nd. 18 nd. nd. nd.|nd nd n.d.
Funcionarios

beneficlados 55 72 111 | nd. nd. 100 21 nd. nd. | nd nd n.d.

Fonte: Elaboragio prépria, com base em dados dos relatdrios € contas dos respectivos bancos.

Nota-se assim um aumento continuo do nimero de empregados no activo € uma
reducio do ndmero de contratados a prazo, que vem em linha com a estratégia de
expansio e crescimento anteriormente referenciada. Destaque também para a
predominancia de mulheres em relacdo ao total de empregados. No que toca as
habilitagdes literdrias, constata-se um aumento, seguido de estabilizacéo, de empregados
com formacdo superior. Da leitura dos relatérios e contas dos bancos comercias,

sobressai uma continua preocupagio com o aumento de competéncias, quer seja atraves
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de formagdes facultadas por estas instituigdes, quer seja de apoios a continuagio dos
estudos em 4reas consideradas de interesse para os bancos.

Das respostas aos questiondrios (ver Anexo II — Quadro D) podemos retirar
também um conjunto de ilagdes.

Dois dos bancos que responderam aos questiondrios possuem uma unidade
responsével pela gestdo dos recursos humanos que se preocupa essencialmente com
questoes de plancamento (contratagdo, estdgio, formacio) e questdes administrativas
(processamento da remuneragio, gestdo das regalias dos empregados, actualizagio das
fichas dos empregados). O outro banco se encontrava em fase de instalagio de uma
unidade com fungGes similares aos outros.

A gestdo dos recursos humanos ¢ feita com base em regulamentos internos e
c6digos de conduta formalmente definidos. No que concerne as remuneragoes, todos
referem pagar saldrios acima do estipulado pela lei. As remuneragdes sio
essencialmente fixas, existindo um prémio de produtividade distribuido no final do ano,
consoante os resultados da empresa e os resultados da avaliagdo de desempenho dos
colaboradores. Né@o existem sistemas de remuneragdo por objectivo € os principais
meios usados para motivar os trabalhadores sdo os niveis salariais, a progressdo na
carreira, os incentivos 8 formacdo ¢ a mobilidade interna. Os trés bancos inquiridos
afirmam também que a miss@o e os objectivos das empresas estdo disponiveis aos seus
colaboradores através de documentos internos, internet € intranet.

Pereira (2006:9) refere que, regra geral, os estudos empiricos apontam como
boas priticas de gestdo dos recursos humanos “a seguranca de emprego; avaliacdo de
desempenho orientada para o desenvolvimento; oportunidades de formagéo;
oportunidades de carreira; remuneragdo com componentes contingentes ao desempenho;

oportunidades de participagdo € acesso a informacdo”. Tendo em conta os factos ja
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referidos pode-se inferir que a gestéo dos recursos humanos nos bancos inquiridos estd
de acordo com as boas préticas preconizadas. No entanto, dada a importincia
fundamental destes recursos, principalmente num sector onde a rede comercial € a
qualidade de atendimento sdo factores criticos de sucesso, serdao necessérios estudos
mais aprofundados para melhor aprimorar as questdes aqui levantadas.

Ao nivel organizacional constatam-se organigramas muito parecidos entre todos
os bancos variando o nimero de departamentos existentes consoante o tamanho ¢ as
necessidades de cada um. A estrutura é piramidal e as hierarquias estdo bem definidas.
A gestdo destas instituiges € assegurada por uma comissdo executiva composta
normalmente por trés elementos escolhidos de entre os membros do conselho de
administragio. Os membros do conselho de administragio sdo nomeados pelos
accionistas e os membros da comissdo executiva sdo escolhidos pelo conselho de
administragio, em acordo com os accionistas.

As estruturas de autoridade e de responsabilidade estdo formalmente definidas
dentro das empresas. Dois dos bancos inquiridos referem que as decisbes estratégicas
estdo bastante centralizadas na comissio executiva. No entanto, também ouvem a

segunda linha da hierarquia, constituida essencialmente por directores de departamento.
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Sintese do 4° capitulo...em jeito de conclusdo

Para concluir este capitulo é feita, com base no diagnéstico dos recursos das

empresas, uma sintese dos seus principais pontos fortes e pontos fracos.

Quadro 4.4. Diagnéstico de recursos; pontos fortes e pontos fracos

- PONTOS FORTES

RECURSOS TECNOLOGICOS E DE INFORMACAO

* Sistema de pagamentos moderno e que aposta
no acompanhamento das tendéncias
internacionais;

Divulgagio e promogio de meios alternativos
ao balcfio para a realizacio de operagdes
bancirias;

Principais accionistas dos bancos sdo de um
pais onde o sector bancério € tecnologicamente

avancado.

* Deficitdrio aproveitamento da base de dados dos
clientes;

* Incapacidade dos softwares darem resposta as
exigéncias de Basileia II;

* Falta de dimensio ¢ de capacidade para investir
numa melhor informatizagao.

RECURSOS COMERCIAIS E FINANCEIROS

Prética de segmentacio do mercado;
Diferenciagio dos servigos prestados consoante
o tipo de cliente;

Aposta na qualidade como factor de
diferenciagdo;

Solidez financeira;

Indicadores do sistema financeiro
relativamente melhores que os vizinhos da

costa ocidental africana.

* Deficiente cobertura geografica da rede de
balcoes;

* Dificuldades em determinar a rentabilidade de
cada balcio;

¢ Récio de crédito vencido elevado;

* Inexisténcia de contabilidade analitica ou de
custos na maioria dos bancos;

* Elevado peso dos custos de funcionamento;

* Poucas alternativas para a rentabiliza¢do dos
activos;

¢ Baixo indice de inovagio.

RECURSOS HUMANOS E ORGANIZACIONAIS

* Aposta na contratagio de colaboradores jovens
¢ qualificados;
* Aposta na formacfio dos funciondrios;

Nivel de remuneragio acima da média;
* Gestdo de recursos humanos com base em
regulamentos formalmente definidos;

* Gestao de recursos humanos de acordo com as

boas préticas internacionais.

¢ Pouca disponibilidade para colaborar em
trabalhos de investigagdo;

Fonte: Elaboragéo propria.
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Capitulo 5 - Anilise SWOT, competitividade e
perspectivas futuras
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5.1. Andlise SWOT
A andlise SWOT visa conjugar as capacidades internas com as condi¢bes da

envolvente, de forma a sugerir linhas orientadoras que favoregcam a relagdo com o
ambiente externo. Considerando que na 6ptica de Freire (1997) as ameagas escondem
sempre oportunidades latentes, este trabalho utiliza a nova andlise SWOT, onde as
ameacas sdo consideradas nada mais do que oportunidades no tempo.

A matriz SWOT que construimos € resultado do diagnéstico externo
(envolventes) feito no capitulo 3 e do diagnéstico interno (recursos) elaborado no
capitulo 4. Os dados mais relevantes sdo cruzados de forma a projectar algumas
sugestbes para melhorar o desempenho do sector bancério em Cabo Verde. O raciocinio
subjacente a elaboragdo dessas sugestdes € o seguinte (ver quadro 5.1):

- Todas as linhas com os pontos fortes, pontos fracos € oportunidades no tempo
foram numeradas;

- As iniciais S ¢ W foram utilizadas para indicar a referéncia a pontos fortes
(Strengths) e a pontos fracos (Weaknesses);

- Do cruzamento entre os pontos fortes ou fracos, indicados pelas letras e
ndmeros, ¢ das oportunidades no tempo, indicado pelos niimeros (sem letras), nascem
entdo as sugestoes;

O exemplo seguinte clarifica a situacdo:

$1,S2/1,2,3 — significa que a sugestio resulta do cruzamento das forgas 1 e 2,
com as oportunidades 1,2 e 3.

Na matriz apresentada a seguir podemos, entdo, encontrar diversas combinagdes

possiveis e as respectivas sugestoes de actuacio.
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Quadro 5.1. Aplicaciio da nova matriz SWOT ao sector bancirio em Cabo Verde

[ "~ OPORTUNIDADES & TEMPO , ‘

1. Economia de base produtiva fraca;

2. Sector de servigos definido como 4rea estratégica de desenvolvimenio
(turismo);

3. Desemprego elevado;

4. Deficiente infra-estruturagéo do pafs;

5. Abertura da Universidade de Cabo Verde;

6. Abertura da Bolsa de Valores de Cabo Verde;

7. Mercado ainda exiguo e com potencial de crescimento;

8. Baixa taxa de penetragio da Internet;

9. Aposta dos sucessivos Governos na qualificagiio dos recursos humanos;

10. Estabilidade politica e econémica;

11. Insergio na CEDEAO conjugada com aproximagio 4 UE;

12. Credibilidade internacional do pafs;

13. Sector financeiro regulado de acordo com as melhores préticas

internacionais;

14. Concentragiio demogrifica;

15. Fraco nivel de I&D;

16. Mercado interbancdrio limitado;

17. Legislagiio fiscal favorével as Instituigbes Financeiras

Internacionais.
% Curto Prazo Médio/Longo Prazo
[ PONTOS FORTES (S)
1. Sistema de pagamentos Sugestoes: Sugestoes:
moderno;

2 gf‘nc‘l’ﬁj accionistas serem S1/4,7 — Apostar mais em redes | 52,53,54,55/10,11,12,13 —
inatl;:z:donr:ﬁutagao de distribuigio alternativas ao Apostar na internacionalizagfo,
3. Gestiio dos Bancos assegurada balcéo; reunindo recursos e competéncias
por profissionais; que a facilitem para outros paises

4. Solidez financeira do sector; $3/1,2 — Sincronizar as vizinhos;

5. Indicadores do sistema estratégias internas com as
financeiro bastante positivosno | estratégias de desenvolvimento $1/14 — Racionalizar o processo de
contexto regional. do pafs; abertura de balcoes;

$3/3,9 — Aplicar boas priticas de | S2/15,16,17 — Utilizar parcerias
gestio de recursos humanos; com os accionistas internacionais
para ter acesso a novos mercados,
novas tecnologias e transferéncia

de know-how.
PONTOS FRACOS (W) |
1. Deficitério aproveitamento das Sugestoes: Sugestoes:
potencialidades da informagéo;
e ogias do | WLW8,W9/5 — Promover W1,W3,W7/11,12,13 — Procurar
informaggio; investigacéo relacionada com o | oportunidades de crescimento nos
3. Dimensfo reduzida dos bancos | sector bancirio cabo-verdiano; mercados vizinhos e nos paiscs
comerciais; onde existem cabo-verdianos
4. Récio de crédito vencido W7/6 — Acompanhar o emigrados;
elevado; desenvolvimento da bolsa de
5. gﬁz:i:  peso gos custos de valores; W4,W5,W6/14 — Melhorar os
o - sistemas de apoio 3 decisdo e
6. i‘mﬁa de contabilidade W3/1,2,4,7 — Prestar apoio € determinar a rentabilidade
7. Poucas alternativas para a estar presente nos esforgos de potencial das agéncias e dos
rentabilizagfio dos activos; infra-estruturacio e de segmentos de mercado antes de
8. Baixo fndice de inovagéio; desenvolvimento do pais; realizar investimentos;
9.Fraca disponibilidade para
colaboragio em trabalhos de
investigagéo.

Fonte: Elaboragio prépria.
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De seguida explicam-se algumas das sugestdes estratégicas apresentadas.

Pontos fortes e oportunidades: sugestdes para o curto prazo;

- Estratégia S1/4,7 — Apostar mais em redes de distribuiciio alternativas ao
balcao;
O sistema de pagamentos relativamente evoluido, conjugado com a falta de infra-
estruturagdo do pafs e a exiguidade do mercado, sugere uma aposta em canais
alternativos ao balcdo. O sistema de pagamentos tem conhecido uma evolugao bastante
positiva em Cabo Verde ¢ demonstra uma tendéncia para continuar a melhorar,
apostando-se nas novas tecnologias. A disponibilizacdo de cada vez mais servigos na
rede ATM e a promogio e divulgacdo das suas funcionalidades, podera contribuir para
diminuir a afluéncia das pessoas aos balcdes, reduzindo custos de funcionamento e
melhorando os récios de eficiéncia. Para além da rede ATM, enquadra-se também nesta
estratégia uma aposta acrescida em sistemas POS, home-banking e banca por telemével
ou telefone.

- Estratégia S3/1,2 — Sincronizar as estratégias internas com as estratégias
do pais;
O regulador exige que a gestdo dos bancos seja feita por profissionais com experi€ncia
adequada ao desempenho das suas fungOes. Sendo assim, através da utilizagido de boas
préticas de gestdo, deve-se procurar harmonizar as estratégias dos bancos com as
estratégias de desenvolvimento do pafs, de forma a garantir o aproveitamento de vérias
oportunidades inerentes ao processo de desenvolvimento. Por exemplo, a aposta no
sector do turismo como o principal dinamizador da economia cabo-verdiana, deve
incentivar os bancos a desenvolverem competéncias para executarem o seu papel de
intermedidrio nas grandes movimentagdes de capital subjacentes ao processo, ou a

actuarem directamente como financiadores de certos projectos.
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Pontos fortes e oportunidades: sugestoes para o médio/ longo prazo;

- Estratégia S2.83,54,55/10,11,12.13 — Aposta na internacionalizacio;

Esta sugestdo visa aproveitar os pontos fortes do sector bancério cabo-verdiano e as
parcerias que Cabo Verde possui a nivel internacional, bem como a sua credibilidade e
estabilidade para, a médio/longo prazo apostar na internacionalizacio. Esta estratégia s6
serd possivel com o apoio dos principais accionistas dos bancos comerciais em Cabo
Verde. O objectivo é procurar ultrapassar os constrangimentos ¢ desafios internos,
ganhar experiéncia, criar competéncias especificas e manter-se atento ao
desenvolvimento de paises vizinhos (vizinhanga nfo s6 no sentido geogrifico mas
também dos paises com quem Cabo Verde mantém relagdes privilegiadas), de forma a
aproveitar as oportunidades que irdo surgir. Este caminho néo § fécil de seguir devido 2
pequena dimensédo dos bancos comercias em Cabo Verde. Mas, conseguindo vencer os
grandes desafios internos, é possivel desenvolver competéncias tnicas durante o
processo, que podem converter-se em vantagens competitivas.

- Estratégia S2/15,16,17 - Utilizar parcerias com os accionistas
internacionais para ter acesso a novos mercados, novas tecnologias e transferéncia
de krow-how; O facto dos principais accionistas dos bancos comerciais cabo-verdianos
serem bancos oriundos de um mercado competitivo € com bastante know-how no sector,
deve ser aproveitado ao méximo: facilitar a transferéncia de conhecimentos e
tecnologias; promover o acesso a mercados de imigragdo (a imigragdo cabo-verdiana
coincide em véirios lugares com a imigragio portuguesa) e permitir uma maior
diversificagdo de activos, sdo algumas das formas como estas parcerias podem ser
utilizadas para criar valor para as instituigdes cabo-verdianas e para os seus respectivos

accionistas.

98



ORIENTACOES ESTRATEGICAS DOS BANCOS COMERCIAIS EM CABO VERDE;
Identificaciio, Dinimica evolutiva ¢ Perspectivas de competitividade

Pontos fracos e oportunidades: sugestdes para o curto prazo:

- Estratégia W1,W8,W9/S - Promover investigacao relacionada com o sector
bancério cabo-verdiano;
Durante a elaboragdo deste trabalho foi bastante notéria a falta de colaboragao
manifestada pelos bancos comerciais, provavelmente desconhecendo o potencial dos
trabalhos de investigagdo. Actualmente, com a abertura da Universidade piblica de
Cabo Verde ¢ a existéncia de outra Universidade privada, abre-se uma janela de
oportunidade para uma maior aproximagdo dos bancos a futuros centros de
investigagdo. Serd vantajoso promover trabalhos de investigagdo em parceria com as
institui¢des de ensino superior. Por exemplo, estes trabalhos poderdo ajudar a melhorar
o indice de inovacdo, tragar modelos mais adequados € menos onerosos de gestio da
informagéo, criar ou adaptar softwares de gestdo bancéria a realidade cabo-verdiana,
langar pistas sobre a gestdo estratégica destas empresas, entre outros beneficios. O
conhecimento € um recurso que cresce 3@ medida que € partilhado e, nesse sentido, este
tipo de parcerias pode ser bastante benéfico para reduzir algumas fraquezas do sector
bancério em Cabo Verde.

- Estratégia W7/6 — Acompanhar o desenvolvimento da bolsa de valores;
O inicio das actividades da Bolsa de Valores de Cabo Verde pode ser uma oportunidade
para a diversificagdo dos activos, obtengdo de fontes alternativas de financiamento e
alargamento do leque de servigos que os bancos podem prestar aos seus clientes.

- Estratégia W3/1,2.4,7 — Prestar apoio e estar presente nos esforgos de
infra-estruturacéo e de desenvolvimento do pais;
O facto de Cabo Verde possuir ainda grandes deficiéncias em infra-estruturas e uma
base produtiva fraca, significa que € necessério investir, para o seu desenvolvimento,

avultadas somas de capital. Ter capacidade para acompanhar de forma activa estes
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investimentos, contribuird sem ddvida para o crescimento dos bancos comercias em
Cabo Verde.

Pontos fracos e oportunidades: sugestoes para o médio/longo prazo:

- Estratégia W4,W5,W6/14 — Melhorar os sistemas de apoio a decisao e
determinar a rentabilidade potencial das agéncias e dos segmentos de mercado
antes de realizar investimentos;

A inexisténcia de contabilidade de custos, analitica ou de gestdo (em dois dos trés
bancos), reduz a capacidade dos gestores para controlar o aumento dos custos de
funcionamento e melhorar a eficiéncia.

A concentragio da populagio em determinados centros urbanos pode inviabilizar a
abertura de agéncias em todos os pontos de cada ilha. Dai que, ao se enveredar pela
expansdo da rede de balcdes, se deva dar atengdo especial ao risco de destruicdo de
valor. Assim, serd importante realizar estudos prévios para determinar o potencial de
rendibilidade desse tipo de investimento. E também necessério implementar sistemas
contabilisticos que proporcionem informagio detalhada de apoio & decisao, facilitando o
cilculo de rentabilidade das agéncias, dos clientes ou mesmo dos segmentos de
mercado. Devem ainda ser encontrados outros meios, menos onerosos, para aumentar o
grau de bancarizacio da populagao.

5.2. Competitividade do sector bancério cabo-verdiano

A andlise da competitividade no sector bancério cabo-verdiano, para além das
ilagdes ja referenciadas decorrentes da aplicagdo do modelo das cinco forgas de Porter
(secgdo 3.5), € ainda complementada através da utilizagdo do modelo do diamante da
vantagem nacional, também do mesmo autor. A figura seguinte sintetiza os tragos

principais do diamante, para o sector bancirio de Cabo Verde.
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Figura 5.1. Diamante do sector bancario em Cabo Verde

Condicdes dos | Infra-estruturas tecnolégicas pouco desenvolvidas; mfo-de-obra especializada
factores reduzida; mercado de capitais pouco desenvolvido € a dar os primeiros passos;
mercado interbancdrio pouco dinimico.
Condigdes da | Clientes ainda pouco sofisticados; existéncia de poucas empresas com capacidade
para a realizacio de grandes negdcios; mercado doméstico com dimenséo reduzida;
associagdes de defesa dos consumidores sem dinamismo no sector financeiro.
Inexisténcia de fornecedores nacionais de tecnologias de informacéo virados para o
negécio bancério; as empresas de software limitam-se a importar € ndo t€m
capacidade para inovar e criar; poucas alternativas para a diversificagdo da carteira
de activos;
Existéncia de apenas quatro bancos comerciais, sendo que um deles s6 agora
comegou a ter uma postura mais activa no mercado; concentragio do mercado nos
dois maiores bancos; inexisténcia de non-banks; tudo isto favorecendo um
ambiente de pouca concorréncia. No que toca 2 estratégia ¢ 2 estrutura empresarial,
existe a influéncia positiva do sector bancirio portugués através da transferéncia de
algum know-how pelos principais accionistas.
Fonte: Elaboragéo propria.

procura

Estratégia,
estrutura e
rivalidade v
empresarial

A andlise do diamante da vantagem nacional sugere que o sector bancério cabo-
verdiano ainda é pouco competitivo. A deficiente infra-estruturagao tecnolégica do pais,
a pouca sofisticagdo dos clientes (que também normalmente nio possuem muitas
alternativas 2 banca comercial), a exiguidade do mercado, a falta de inddstrias de apoio
e a deficiente concorréncia, constituem factores de entrave ao desenvolvimento do

sector banciério.

5.3. Perspectivas futuras

Porter (1990) considera que empresas que competem em ambientes adversos e
que conseguem triunfar ficam melhor preparadas para enfrentar outros mercados. O
sector bancério cabo-verdiano ainda é jovem e tem ultrapassado muitos desafios tipicos
de um pais pequeno ¢ em vias de desenvolvimento. No entanto existem ainda muitos
outros desafios a serem superados.

Apesar dos custos considerdveis, o desenvolvimento do sector bancério deve
estar assente nas tecnologias de informagio e de comunicagido. Nao unicamente no
investimento em tecnologias especificas do sector que permitam que os bancos

. . . L B2

melhorem o conhecimento sobre os seus clientes e os seus neg6cios, mas }ﬂ@?
S
2
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tecnologias direccionadas a prépria infra-estruturagdo do pais. O facto de Cabo Verde
ser um arquipélago tem sido apontado recorrentemente como um dos principais entraves
ao seu desenvolvimento, pelo que o avango das tecnologias de informagdo ¢ de
comunicagio abre um leque diversificado de oportunidades para quebrar o isolamento
das ilhas.

Em relagdo ao sector bancério em particular, o desenvolvimento da Internet € a
sua banalizagdo a todas as camadas da populacdo € uma das condigdes necessérias para
melhorar consideravelmente a bancarizacio sem comprometer a eficiéncia. Actualmente
quase todas as operacOes bancirias podem ser feitas através da Internet. Em Cabo
Verde, devido aos seus condicionalismos particulares, o impacto do desenvolvimento da
Internet deve ser maior. Os bancos ndo vdo precisar ter balcies em muitos pontos de
todas as ilhas. As operagdes bésicas poderdo ser feitas pela Internet, pelo telefone ou
pelo telemdvel. Poder-se-4 ter acesso 4 conta bancéria e efectuar operagdes em quase
todas as partes do globo. Os ATM ¢ a utilizagdo em larga escala dos sistemas POS
contribuirdo para a substituicdo do papel-moeda pela moeda de “plastico” (cartoes de
débito e de crédito). Esta j4 é uma realidade em pafses com sistemas financeiros
evoluidos ¢ ¢ uma tendéncia j4 visivel, ainda que embrionéria, no sistema financeiro
cabo-verdiano. Note-se que, apesar destas tecnologias serem relativamente recentes em
Cabo Verde, tém conhecido uma adesao crescente por parte dos clientes, devido as suas
enormes vantagens em termos de rapidez ¢ de comodidade. Continua ainda dificil a
generalizagio do uso do home banking ou Internet banking, devido as restrighes
existentes na envolvente contextual tecnol6gica. No entanto serd de esperar uma
continua diminuigdo dos custos do acesso 2 Internet, o que favorecera a preferéncia por
este canal alternativo de distribuigio de produtos e servigos bancérios. E pertinente

realcar que, um dos bancos que respondeu aos questiondrios, afirmou promover o uso
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da Internet banking cobrando pregos mais baixos pelos servigos executados por meio
desse canal.

A inovagdo desempenha também um papel importante no futuro do sector
bancdrio cabo-verdiano. Dadas as condices de um mercado exiguo € com a
concorréncia concentrada na qualidade dos produtos e servigos, serd necessdrio uma
capacidade constante para inovar tanto nos produtos como nas formas alternativas de
fazer os negécios. Para isso, torna-se fundamental existirem bons sistemas de gestdo da
informagdo. Pois s6 assim serd possivel determinar (ou até criar) necessidades
especificas dos clientes e criar produtos ou servigos que as possam satisfazer. A
capacidade de inovar permitird a exploragdo de outras 4reas de mercado, diferentes das
que tradicionalmente t€m sido exploradas até agora.

A racionalizagio de custos também € um desfio importante para o sector
bancério em Cabo Verde. Estruturas de custo muito pesadas limitam o que Ansoff
(1977) chama de objectivo de flexibilidade das empresas, restringindo a sua capacidade
de resposta a situagdes imprevisiveis. Neste contexto, serd importante aplicar as ideias
de Hamel ¢ Prahalad (1994) no que concerne a “alavancagem” de recursos €
reconcepcdo de processos. Deve-se procurar fazer cada vez mais com cada vez menos
recursos. Uma atitude estratégica que procure maximizar o aproveitamento dos recursos
permitirdA um melhoramento da eficiéncia ¢ da competitividade de todo o sistema
financeiro.

Também j4 se vislumbra no sector bancério cabo-verdiano a execucdo de
operagdes de titulag;éio.17 Os bancos aproveitam as suas vantagens em termos de
informacéo e de competéncias para efectuarem a montagem das operacdes e cobrar as

respectivas comissoes. Embora comportando alguns riscos, esta actividade serd cada vez

17 Este processo consiste nos bancos assumirem, perante os scus clientes, a obtengio de fundos nos
mercados financeiros (Caiado ¢ Caiado, 2006).
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mais importante na realidade cabo-verdiana, uma vez que, os bancos possuem uma
dimensao reduzida e esse tipo de operagdes alivia os seus balangos. Muito recentemente
verificou-se a primeira operagdo desta natureza, quando o maior banco cabo-verdiano
adquiriu 2 eléctrica portuguesa uma divida da eléctrica cabo-verdiana, que
posteriormente viria a ser disponibilizada ao piblico na Bolsa de Valores de Cabo
Verde sob forma de obrigagdes.

Futuramente € de esperar a continuagdo da tendéncia para o crescimento do
sector bancério. Cabo Verde brevemente deixard de ser considerado um pais menos
desenvolvido, existindo ainda um longo caminho a percorrer até ultrapassar totalmente
o subdesenvolvimento. Sendo assim, o processo de desenvolvimento acarretard
necessariamente grandes movimentos de capital. Os bancos, como intermedidrio
financeiros que sdo, devem ter capacidade de desenvolver competéncias para
acompanharem e funcionarem como auxiliares e intermediérios em todo este processo.
Assim, a médio/longo prazo deverdo vir a ter know how e massa critica para poderem
delinear estratégias mais ambiciosas, como por exemplo a estratégia relativa a

internacionalizacao.
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No inicio deste trabalho foram levantadas algumas questdes que serviram de fio
condutor a tudo o que foi desenvolvido. Uma vez chegados a este ponto, pensamos ter
conseguido obter informacdo suficiente e sistematizada para responder as questoes
levantadas, na certeza, no entanto, de que essas respostas nido tém aspiragoes de
universalidade. Assim, esta secgdo do trabalho engloba trés segmentos distintos: o
primeiro a explicitar os contributos deste estudo para a problemética em questdo, o
segundo a reconhecer algumas das suas limitagdes e o tltimo a referenciar as pistas de
investigagdo que este estudo exploratério levantou e que podem ser objecto de

abordagens futuras.

L. Contributos do estudo

Relembramos de seguida a problemética (conjunto de questdes levantadas de
inicio) subjacente a este estudo e explicitamos os elementos de resposta a que
chegamos.

- Que tipos de orientacoes estratégicas tém seguido os bancos comercias em
Cabo Verde? Qual a sua dinimica evolutiva?

Como se teve oportunidade de salientar, a histéria da banca comercial em Cabo
Verde € relativamente recente. At€ 1975 (ano da independéncia) a actividade bancéria
era assegurada por bancos da metrépole. No periodo de 15 anos de regime de partido
unico que vigorou apds a independéncia o Estado desempenhou o papel central em toda
a economia. Durante esse ciclo, o Banco de Cabo Verde assumiu simultanecamente
fungbes de banco central ¢ de banco comercial. Ap6s as primeiras eleigdes livres e
democréticas ocorridas em 1991, um novo partido assumiu o poder dando inicio a um
processo de liberalizagdo da economia. Foi neste dmbito que o BCV deixou de

desempenhar o papel de banco comercial. Foram entdo abertas duas sucursais de bancos
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portugueses em Cabo Verde (CGD e Banco Totta & Agores). Ocorreu posteriormente o
movimento das privatizagoes. Assim, em 1999 a CECV foi privatizada ¢ em 2000 o
BCA seguiu o mesmo caminho. A partir dessa data, a banca comercial cabo-verdiana
tem prosseguido um processo de continua expansdo da sua rede comercial. Os
documentos e péginas oficiais na Internet, conjugados com as respostas aos
questiondrios (BCA, CECYV e BI), evidenciam que os bancos comerciais que constituem
o sector manifestam invariavelmente o objectivo de procurar criar produtos que melhor
satisfacam as necessidades dos seus clientes, com especial atengdo para os segmentos
das grande empresas, particulares de gama alta e emigrantes. Deste quadro geral ressalta
que a CECV ¢ o Gnico banco que adopta uma postura voltada também para as micro-
empresas € para o micro-crédito.

Neste contexto de acgdo, as estratégias bancdrias visam essencialmente a
atracgdo de novos clientes nos segmentos de mercado acima referidos e a sua
manuten¢io a longo prazo. Os bancos envolvidos apostam na qualidade dos servigos
prestados como factor de diferenciacdo. A principal estratégia até agora seguida tem a
ver com a diversificagdo dos produtos ¢ a expansdo da rede comercial, de forma a
procurar satisfazer cada vez mais as necessidades dos clientes. No entanto, os produtos
apresentados por cada banco ndo sdo muito diferentes entre si € os pregos praticados nao
variam muito.

Recomendacoes:

Concorrendo em praticamente os mesmos segmentos de mercado € ndo
existindo interesse numa forte concorréncia através dos precos, uma vez que na Gptica
de Porter (1992) isso pode levar a uma quebra da rendibilidade geral da inddstria, a
criatividade e a capacidade de inovar serdo determinantes para qualquer dos bancos

conquistar ou manter quota de mercado.
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Tentar identificar e aproveitar novas oportunidades que surgirdio no meio
envolvente, procurando atingir outras 4reas de neg6cio ainda inexploradas, serd
determinante para o sucesso. Por exemplo, dado o desenvolvimento que Cabo Verde
tem conhecido nos idltimos anos e as perspectivas que existem, é cada vez maior o
nimero de pessoas com rendimentos melhores. Assim, uma aposta no private banking
em moldes adequados 2 realidade cabo-verdiana pode revelar-se um negécio rentével.
Note-se que esta sugestio é meramente exemplificativa e visa apenas clarificar o
conceito exposto anteriormente.

O padrio de acgio subjacente as recomendacdes efectuadas nio deve perder de
vista que, como refere Ansoff (1972), qualquer estratégia que procure atingir produtos ¢
mercados fora do campo de actuagio habitual da empresa implica maiores riscos. Dai a
importéncia de procurar diversificar os negécios para dreas onde as empresas possam

obter boas sinergias.

- Qual o nivel de competitividade no sector bancirio em Cabo Verde? Que
medidas podem ser tomadas para melhorar a competitividade do sector?

A andlise da competitividade feita a partir do modelo do diamante da vantagem
nacional de Porter, revelou um sector ainda pouco competitivo. As principais causas
para esta situacdo devem-se principalmente as limitagbes existentes na envolvente
contextual. A fraca infra-estruturaco tecnolégica do pais, principalmente em relagio a
Internet, o mercado de capitais ainda em nascimento, a exiguidade do mercado, a
inexisténcia de fornecedores nacionais com capacidade para fornecer solugbes
informéticas viradas para o negécio banciério e a limitada concorréncia, contribuem para

o atrofiamento das potencialidades do sector.
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Recomendacdes:

Cabo Verde € um pais bastante jovem e, apesar de todos os avancos que tem
conhecido, necessita ainda de percorrer um longo caminho até alcancar um novo
patamar de desenvolvimento. Os bancos comerciais cabo-verdianos devem privilegiar
uma visdo de longo prazo (estratégica), encarando o processo de desenvolvimento de
Cabo Verde como uma fonte para potenciar o seu crescimento. Devem dar especial
atengdo as 4reas consideradas estratégicas para o desenvolvimento ¢ desempenhar o
importante papel de intermediar movimentos de capital necessirios a sua
sustentabilidade. Caso ndo possuam estruturas capazes de identificar e de aproveitar as
oportunidades que podem surgir, as parcerias com os seus principais accionistas € um
caminho a ser explorado. Assim, poderdio acompanhar e auxiliar o processo de
desenvolvimento tirando daf alguns proveitos.

Conforme referido anteriormente a fraca competitividade do sector bancério
tem, essencialmente, a ver com limitagdes conjunturais. As medidas para melhorar a
competitividade dependem da capacidade de Cabo Verde ultrapassar os vérios
problemas que limitam o seu desenvolvimento ¢ também da capacidade dos bancos
comerciais desenvolverem competéncias de forma a acompanhar esse processo. Néo é
demais referir que a insularidade e a deficiente infra-estruturagdo sdo considerados
alguns dos principais entraves ao desenvolvimento de Cabo Verde. Neste sentido deve-
se sempre destacar a importincia das tecnologias de informagao e de comunicacio e das
infra-estruturas de transporte para facilitar as ligagOes entre as ilhas e diminuir o
isolamento.

Contudo, importa ter sempre bem presente que a melhoria da competitividade é
um processo continuo que requer o empenho de todos os agentes, nomeadamente

empresas, clientes, reguladores, Governo e toda a sociedade em geral.
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- Que novos desafios se perspectivam para o futuro? Que medidas sdo
necessarias para enfrentar esses desafios?

Dada a fragmentagdo fisica do mercado e a concentragio da populagio, um dos
grandes desafios dos bancos comerciais é conseguir atrair clientes em todas as ilhas sem
comprometer a eficiéncia. Existem “partes de mercado” que, pelo seu tamanho, podem
ndo justificar a presenga de balcoes ou agéncias de bancos, devido 2
desproporcionalidade do récio custo/beneficio. A solugdo é encontrar formas de chegar
a estes clientes, com menor custo. Nesta ordem de ideias, as tecnologias de informagcio
e de comunicacdo afiguram-se ser os principais meios para desenvolver canais de acesso
aos mercados mais pequenos. A criatividade e a capacidade de inovagio serd
fundamental para os bancos comerciais crescerem sem comprometer a eficiéncia e a
rendibilidade.

A implementagio de sistemas de informagio contabilistica mais sofisticados é
também necesséria para avaliar melhor, as performances internas das organizagdes e
fornecer informag6es importantes a gestdo das empresas. Além disso, esta necessidade é
reforcada pelo processo de implementagio do acordo de Basileia II, que implica a
reformulagdo de algumas préticas de gestiio do risco € necessariamente das formas de
tratamento da informagdo.

A maximizagio do aproveitamento da base de dados dos clientes é também um
desafio para os bancos comercias em Cabo Verde. O objectivo que manifestam de
satisfazer melhor as necessidades dos clientes somente é possivel se acompanharem e
analisarem os seus perfis. S6 assim podem desenvolver produtos 2 medida das suas
necessidades € criar valor para a empresa.

A aposta na qualidade dos servigos prestados € algo que deveri continuar € se

intensificar. Importa ter presente que, actualmente, a prestagdo de servigos de qualidade
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ndo € mais considerada como factor de diferenciagdo, mas sim como factor bésico de
sucesso. Segundo Freire (1998), no sector da banca a retalho os clientes valorizam
bastante a qualidade do atendimento, a qualidade das informacoes prestadas e a rapidez
nas respostas. Tendo em conta o surgimento no mercado cabo-verdiano de um novo
banco (BCN), com uma nova dindmica em relagio ao seu antecessor, serd de esperar um
aumento da concorréncia conjugado com algum incremento do poder negocial dos
clientes.

A criagio de legislagdo favorével ao surgimento de instituigGes parabancérias e
ao desenvolvimento do micro-crédito também terd impacto sobre a estrutura
concorrencial do sector bancério.

A abertura do mercado de capitais € o aproveitamento das oportunidades que daf
advém € mais um dos desafios dos bancos comerciais em Cabo Verde. O mercado de
capitais € visto frequentemente como concorrente do sector bancirio, uma vez que
também disponibiliza solugdes para o financiamento da actividade das empresas. No
entanto, este mercado afigura-se mais como uma oportunidade do que como uma
ameaca. Os bancos podem utilizar as suas vantagens de informagio para desempenhar o
papel de intermedidrio na montagem das operaghes bolsistas. Para além disso, o
mercado de capitais estd também aberto aos bancos para diversificarem as suas fontes
de financiamento e os seus activos. Alids, um mercado de capital desenvolvido pode dar
origem a novas dreas de competicdo no sector bancério, nomeadamente poderdo ser
criadas condicOes para o surgimento da banca de investimento.

Perante os factos referidos nesta exposigao, o planeamento estratégico de Ansoff
(1972), visto como a capacidade para planificar as actividades das empresas, analisar o
cumprimento das metas e dos objectivos, avaliar a sua adequagio ao meio envolvente e

proceder a um continuo refinamento das estratégias, serd um procedimento bastante
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adequado para a gestio do dia a dia dos bancos comerciais em Cabo Verde. No entanto,
a envolvente dos bancos comerciais cabo-verdianos evidencia claros sinais de mudangas
que, com certeza, conduzirdo a novos equilibrios nas forgas competitivas que dominam
o sector. Esta dindmica da envolvente implicard, por outro lado, a necessidade do
desenvolvimento de visdes em relacdo ao futuro. A aplicagio das ideias de Hamel e
Prahalad (1994), no que toca a existéncia de uma arquitectura estratégica, assente no
desenvolvimento de core competences para aproveitar, ou mesmo criar mercados
futuros, serd fundamental para garantir a capacidade do sector bancério gerar valor para
os accionistas, clientes e fornecedores, fomentando o processo de desenvolvimento de

Cabo Verde.

Considerando tudo o que foi exposto, estamos convictos que os objectivos que
fixdmos para este trabalho, nomeadamente o diagnéstico das orientagGes estratégicas
dos bancos comerciais em Cabo Verde, a caracterizagio ¢ andlise da sua
competitividade, a perspectivagdo das suas tendéncias futuras e a proposta de linhas de
acgio estratégica (todos explicitados logo no capitulo introdutério deste trabalho),

foram atingidos.

II. Limitacoes do estudo

Tendo em conta a natureza das questSes levantadas, optou-se por seguir o
método de Estudo de Caso miiltiplo na sua vertente exploratéria. Dado o sector em
andlise ser constituido por apenas quatro bancos comerciais, a primeira intengiio foi
abranger todos. No entanto, com os primeiros trabalhos de aproximagio e sondagem do
campo de investigacdo, notou-se uma certa resisténcia por parte dos bancos comercias

em participar no estudo. A anélise documental (em particular os relat6rios do Banco de
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Cabo Verde) revelou a existéncia de dados quantitativos satisfat6rios referentes a
globalidade do sector bancério cabo-verdiano, possibilitando assim colmatar alguma
dessa “resisténcia informativa” dos bancos. Mas, ainda assim, era necessario recorrer a
elaboragio de questiondrios, visando aprofundar certas questes que normalmente néo
vinham expressas nem nos relatérios e contas individuais de cada banco nem nas
anélises do BCV sobre o sector. Os trés maiores bancos comerciais de Cabo Verde
acabaram por dar resposta positiva a realizagio dos questionérios, ao passo que o banco
mais recente, cuja actividade nos moldes de hoje teve inicio em finais de 2004, nem
sequer respondeu ao pedido. Assim, a principal limitagdo do trabalho deriva da
impossibilidade da aplicagdo dos questiondrios a totalidade dos bancos comercias que
formam o sector.

Mas, dado ao facto deste banco ter iniciado a sua actividade no dltimo ano
abrangido pelo estudo e da prética geral indiciar ndo existirem grandes diferengas entre

os bancos que constituem o sector, pensa-se que o efeito desta limitagdo seja minima.

I11. Pistas para trabalhos futuros

As dificuldades na recolha de dados para a realizagdo desta tese evidenciaram o
porqué da existéncia de ainda poucos trabalhos de investigacdo a abranger a realidade
cabo-verdiana. No entanto, sendo um trabalho explorat6rio, ndo pretendeu analisar
exaustivamente o sector bancdrio em Cabo Verde, mas sim langar pistas para a
continuagio e reforgo de pesquisas nesta drea. A natureza Humana € caracterizada por
uma constante busca do saber e no processo do conhecimento, as respostas encontradas
levantam sempre mais perguntas com niveis de desafio cada vez maiores. Sendo assim,

a elaboragdo deste trabalho abriu caminho ao surgimento de outras questoes que podem
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ser matéria de outros trabalhos futuros. Apresentam-se a seguir algumas sugestoes de

trabalho:

- Estudo comparativo envolvendo estratégias ¢ resultados, entre dois ou mais
bancos cabo-verdianos;

- Estudo comparativo entre o sector bancério cabo-verdiano e o sector bancério
de outros paises (por exemplo, o sector bancério portugués);

- Andlise das oportunidades que o turismo pode fornecer ao sector bancirio em
Cabo Verde;

- Condicionalismos que afectam o acesso ao crédito por parte das pequenas e
médias empresas;

- Anilise dos impactos da abertura da bolsa de valores no neg6cio bancério;

- Anélise dos impactos da implementacado do Basileia II;

- Anilise das préticas de gestdo de recursos humanos nos bancos comerciais em

Cabo Verde.
Enfim, existem muitas pistas teméticas 3 espera de serem objecto de

aprofundamento... assim haja disponibilidade financeira e temporal para o fazer.

Vontade, ela existe!
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Anexo I - Questionirios
QUESTIONARIO A: Questies eStratég!‘cas

1) Como sdo escolhidos os membros do conselho de administraciio e da comissdo executiva?

| l

2) Qual € a duragio dos mandatos?

3) Como (e com quem) sdo definidas as estratégias e os objectivos dentro da organizacio? (Comissdo
executiva, directores, chefes de secciio, gerentes?)

4) Com que horizonte temporal?

5) A empresa tem um Plano de Desenvolvimento Estratégico formalizado num documento escrito?

a) Sim [J b) Néo O

5.1) Qual o horizonte temporal desse plano?

6) Qual € a estratégia, a missdo ¢ os objectivos da organizagio?

l

7) A empresa tem instrumentos de monitorizagio e controlo da sua estratégia? (BSC-Balanced Scorecard,
TdB-Tableau de Bord, Reunides especificas de Conselho de Administracio...)

8) As estruturas de autoridade ¢ de responsabilidade estio formalmente definidas (em documento interno
amplamente divulgado) ao nivel das diferentes unidades da empresa?

a) Sim (I b) Nio [J

9) Considera que a estrutura organizacional existente como a mais adequada 2 estratégia da empresa?
a) Sim [ b) Nzo [1

9.1) Porqué?

10) Em relagio a potenciais novas entradas no sector bancério, considera o quadro regulador:
a) Muito restritivo [ b) Restritivo L1 c) Pouco restritivo [ d) Nio S/Nzo R 1

11) Considera a intensidade da concorréncia dentro do sector bancdrio Cabo-verdiano:
a) Alta O b) Média-Alta [1 ¢) Média-Baixa [ d) Baixa [
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12) A concorréncia manifesta-se mais ao nivel:

a) Da qualidade de servico [1  b) Do Prego [1 ) Outros factores :

13) Considera o novo acordo de capital (Basileia IT) como uma oportunidade ou uma ameaga?

a) Oportunidade [J b) Ameaca []

13.1) Porqué?

14) Considera a abertura da Bolsa de Valores como uma oportunidade ou uma ameaga?

a) Oportunidade [1 b) Ameaca [J

14.1) Porqué?

15) Como perspectiva a evolugio do sector bancirio Cabo-verdiano?

16) Em que é4reas considera que a sua institui¢do possui vantagens em relagio aos seus concorrentes?
(qualidade, eficiéncia, precos, inovagdo...)
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QUESTIONARIO B: Recursos comerciais

1) Qual é o meio privilegiado de captagiio de clientes?

2) Em fungdo de que parimetros sdo definidos os pregos dos produtos? (pregos dos concorrentes,
estrutura de custos, condigbes de mercado, outros...)

| |

3) Em média, quantos produtos novos sfio lancados por ano? (indice de inovagdo)

4) Faz-se segmentagdo de mercado?
a) Sim [J b) Nio [

4.1) Se sim, que segmentos estio identificados?

4.2) A empresa procura actuar de maneira igual em todos os segmentos?
a) Sim [J b) Nio [

4.2.1) Se nio, especifique e indique que segmentos sio alvo de atenciio especial.

4.3) A empresa é capaz de determinar a rentabilidade de cada segmento de mercado?
a) Sim O b) Nao [

4.4) E de cada produto?
a) Sim [J b) Nio [

4.5) E de cada cliente?
a) Sim [J b) Nio [

5) Fazem-se anilises de mercado antes do langamento de novos produtos?
a) Sim 1 b) Nao [ c) S6 de alguns [1

~6) Com que periodicidade e de que forma se promovem os produtos?

7) Existe algum tipo de diferenciagfio no prego/servigo consoante o tipo de clientes?
a) Sim [ b) Nio [

7.1) Se sim, como € que ¢ feita essa diferenciagiio?

8) Que medidas pensa serem mais importantes para consolidar/conquistar melhor posigio no mercado?
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QUESTIONARIO C: Recursos tecnolégicos e de infofmagﬁo

1) Existe uma arquitectura de informagfo claramente definida dentro da empresa?
a) Sim [J b) Néo [ c) Talvez [

1.1) Se respondeu a) ou c), especifique.

2) Quais as principais funcionalidades dos mais importantes Softwares existentes?

_3) Descreva o processo de aquisiciio de Software?

4) A empresa ji possui instalado Software capaz de dar resposta as exigéncias do novo acordo de capital
(Basileia IT)? Especifique! (medir o nivel de risco dos clientes Scoring/Rating? contabilidade analitica?)

5) Os fornecedores de tecnologias de informagdo sio nacionais ou estrangeiros?

6) A assisténcia técnica € prestada por empresas nacionais ou estrangeiras?

l

7) Considera os recursos de informago (sistemas e tecnologias) suficientes para dar suporte adequado
aos negdcios e 2 estratégia da empresa?

a) Sim [J b) Néo I

7.1) Porqué?
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QUESTIONARIO D: Recursos humanos e organizacionais

1) Existe uma unidade prépria responsével pela gestio de recursos humanos?
a) Sim [OJ b) Nao [J

2) Descreva sucintamente as funcdes dessa unidade? Qual o seu posicionamento no organigrama?

3) Quais os principais instrumentos de gestido de recursos humanos que a empresa utiliza?

4) Quais sio os principais meios utilizados para motivar os trabalhadores?

5) Existem processos de remuneragéio por objectivo?
a) Sim O b) Ndo (O

6) O saldrio € totalmente fixo ou tem uma parte varidvel? Que percentagem do saldrio é varidvel e
indexada ao desempenho?

7) Como € que sdo decididas as necessidades de formagio?

8) E feita avaliagiio de desempenho? Como?

9) Com que frequéncia € feita a avaliagiio de desempenho?

10) H4 mecanismos de recompensa e de penalizagio associados ao nivel de desempenho conseguido?
a) Sim O b) Nao O

10.1) Se sim, especifique:

11) Os trabathadores conhecem a misséio € os objectivos da empresa?
a) Sim [J b) Néo [

12) A misséo ¢ objectivos da empresa sio divulgados através de documento interno?
a) Sim [ b) No (O

12.1) Se néo, qual € a forma de divulgagio utilizada?

13) Considera que no mercado cabo-verdiano a disponibilidade de recursos humanos qualificados para o
sector bancirio é:

a) Boa [1 b) Suficiente [] c) Insuficiente [ d) Muito insuficiente [
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Anexo II — Quadros-sintese resultantes da aplicacio dos questiondrios

Quadro a) - Questdes estratégicas®

Banco A Banco B Banco C

Nomeados pelos accionistas Escolhidos pelos accionistas e nomeados
Como sio escolhidos os membros do CA | CE nomeado pelo CA com acordo nas assembleias gerais.
dos accionistas.

Duracgio dos mandatos Trés anos Trés anos

Grandes linhas definidas pelo CA Comissio Executiva e todas as chefias
. . Plano Estratégico aprovado em do banco.
Como sio d:ﬁmd?s ai ::tratéglas na Assembleia Geral.
TE cao: Segunda hierarquia contribui na
claboragio dos objectivos.

Existe Plano de Desenvolvimento Sim Sim
Estratégico

Duracéio do PDE Trés anos Cinco anos

Contribuir para o desenvolvimento Oferecer produtos e servigcos adequados
Missao da Empresa de Cabo Verde através da actividade a necessidade dos clientes
de intermediagio bancéria.

Segundo maior Banco Universal de
Cabo Verde, tecnologicamente
moderno, Inovador, orientado para o
retalho, nos segmentos particulares
residentes, emigrantes, empresas em
especial PME e Micro-empresas.

Visdao

Melhoria de rendibilidade sustentada
num aumento de eficiéncia.
Crescimento orgénico baseado em
parcerias e aproveitamento da
Estratégia Global capacidade instalada.

Diferenciagio com base na
modernizagio tecnolégica e
qualidade do atendimento.
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Lucro
Crescer mais que os concorrentes
Objectivo Possuir um quadro de gestao
competente.
e Reuniées do CA e da CE Tableau de bord; reunides da CE;
Instrnmentoe:t:.amoqltonzagao da reuniGes do CA; reuniGes com grupos de
tégia trabalho;
Estruturas de Autoridade e de Sim Sim
responsabilidade formalmente definidas
ao nivel das unidades da empresa
Considera a estrutura organizacional Sim Sim
como a mais adequada
P Responde as necessidades externas e E flexivel
orqué? .
internas da empresa
Quanto ao potencial de novas entradas no | Pouco restritivo Restritivo
sector considera o quadro regulador...
Considera a intensidade da Alta Média alta
concorréncia...
A concorréncia manifesta mais ao nivel... | Qualidade de servigos Prego
Preco
O novo acordo de capital Basileia I é ... | Oportunidade Oportunidade e Ameaga

As instituigbes financeiras Deve ser adaptada a realidade cabo-
reflectirdo melhor nos balangos a verdiana para produzir bons resultados;
realidade dos seus riscos Vai garantir maior disciplina de mercado
(transparéncia) com uma supervisdo baseada no risco.
Avaliagdo pela qualidade de gestdo

Porqué? Mais valia ao nivel do custo dos
TECUrsos.
Poder4 implicar movimentos de
concentracio Bancéria devido aos
custos dos softwares de anilise.

A Bolsa de Valores ¢ .... Oportunidade Oportunidade
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Mercado mais transparente Abre espaco para melhorar a
Porqué? Diversificagio das fontes de performance em termos de comissoes;
' obtengio de recursos. Abre espaco a operagdes mais
Diminuigio dos precos dos recursos. estruturadas e ousadas;
O modelo actual esté esgotado, Caminha para um rédpido

Como perspectiva a evolugiio do sector
bancirio Cabo-verdiano

bancos de dimenses muito
reduzidas com parceiros de
dimensdes consideréveis.
Perspectiva-se um crescimento dos
bancos em termos de capacidade
crediticia e maior intervengio dos
parceiros estrangeiros com
capacidade para financiar grandes
projectos.

Concorréncia com prego como
factor decisivo.

desenvolvimento € a minimizagdo de
custos serd um imperativo para quem
quiser se manter no mercado.

J4 possui caracteristicas de um mercado
sofisticado e evoluird ainda mais neste
sentido.

Areas de vantagem em relaciio aos
concorrentes

Inovagio (primeiro a langar os
novos produtos)

Banco de marca emocional.

Procura pela proximidade em
relacdo ao cliente que implica um
aumento de nimero de balcoes, e de
investimentos nas 4reas da
tecnologia.

Qualidade, Eficiéncia e Inovagio.

Fonte: Questiondrio A

*Um dos bancos nio respondeu ao questiondrio.
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Quadro b) - Recursos Comerciais

mercado

Banco A BancoB Banco C
Meio privilegiado de captaciio de Rede de balcdes (proximidade) Rede de Balcoes Contacto directo
clientes
Em fangio de qué sdo definidos os Estrutura de custos/Prego dos Estrutura de custos Condigoes do mercado/Precos dos
precos dos produtos concorrentes/CondigGes do mercado Condig¢bes do mercado concorrentes/Estrutura de custos/margem
N° médio de produtos novos por ano 2 (dois) 2-3 (dois trés) 3 Trés
Faz-se segmentaciio de mercado Sim Sim Sim
Particulares: Primeiro ninho/familia Empresas Empresas
completa/alto rendimento Particulares Particulares Gama Alta e retalho.
Segmentos Empresas: Micro-crédito/Micro- Emigrantes
empresas/PMEs/Emigrantes/Grandes
empresas
Segmentos alvo de atengiio especial Grandes clientes Empresas ¢ Emigrantes gtarandes Empresas/Particulares Gama
Capacidade de determinar Sim Nio Sim
rentabilidade dos
| Segmentos/clientes/produtos
Anilise de mercado S6 de alguns produtos S6 de alguns produtos Sim
De que forma promovem os produtos Televisdo e Interflet (preferidos) ridio ¢ | Campanhas publif:itérias Internet, Televisdo, Participagio em
contactos pessoais Contactos pessoais eventos.
Diferenciacio no prego/servigo Sim Sim Sim
consoante tipo de cliente
Garantias do cliente/Capacidade de Prego Volume/Niimero de produtos do banco
Como ¢ feito gestdo/Tipo de projecto/Rendibilidade do | Tipo de Atendimento utilizados/Tipo de garantias/grupo
Projecto/Dimensdo do projecto Canal de comunicagéo utilizado (BCA econdémico associado.
directo tem precirio mais favordvel.
Factores mais importantes para Proximidade do cliente Rapidez (nas respostas) Qualidade do atendimento; Inovagdo na
consolidar/conquistar posicio no Qualidade do atendimento Qualidade dos Servigos segmentacao; Migracao de clientes para a

Banca electrénica.

Fonte: Questionario B

132




ANEXOS

Quadro ¢) - Recursos tecnolégicos e de informacéo

Principais fancionalidades dos mais
importantes softwares existentes

Banco A Banco B Banco C
Funcionalidade bancéria (aplicagio | BANKA BM — gere a actividade BANKA BM - gere a base de dados dos
da Promosoft na plataforma E- banciria, internet banking e Scoring clientes.

Banka)

particulares.

AM Account Manager — Contabilidade
HRM - Human Resource Manager,
Gestdo dos recursos humanos

IM- Gestdo de Imobilzado

AM Account Manager — Contabilidade.
HRM - Human Resource Manager —
Gestio dos recursos humanos.

IM — Gestao do imobilizado.

Utiliza-se o parceiro estratégico para

Pesquisa no mercado, Anilise de

Adquiridos junto de um fornecedor

P e = ganhar poder negocial (prego € propostas, Decisdo com base na estrangeiro.
esso de aquisiio de Software servigo). funcionalidade, custo e requisitos
técnicos € humanos.
Possui Software adequado as exigéncias de | Nao Nao (medidas embrion4rias estdo em Possui contabilidade analitica/Fase de
Basileia IL curso) testagem de modelos de Rating
Fornecedores de tecnologia de informacdo | Estrangeiros Nacionais ¢ Estrangeiros Estrangeiros
Assisténcia técnica Estrangeiros Nacionais ¢ Estrangeiros Estrangeiros

Os recursos de informacdo sdo suficientes
para dar suporte aos negécios da empresa

Sim, mas estd num processo de
desenvolvimento acelerado de
modernizagio da instituicio.

E seguro, fidvel ¢ com tecnologias
avangadas que vao de acordo com as
necessidades do mercado.
Insuficiéncias na informagao disponivel
para tratamento de dados.

Nio, necessidade de sistemas ainda mais
sofisticadas para reduzir a compilagio
manual das informagdes.

Fonte: Questionério C
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Quadro d) — Recursos humanos e organizacionais

Banco A

Unidade responsdvel pela gestiio de recursos
Humanos

Banco B

Banco D

Sim

Sim

Néo, passard a existir brevemente.

Fungdes da unidade/Posicionamento no

Gestdo ¢ Desenvolvimento de RH
Gestdo de Processamentos
Higiene, Seguranga e Satde no trabalho

Gestio ¢ planeamento (contratagdes,

necessidade de formagdo, estdgios...)
Gestdo administrativa (processamento de

organigrama Nivel dois da hierarquia remuneragdes, verificagfio de linhas de
crédito, documentagfio dos trabalhadores
Gestdo do sistema de seguranga social.
Regulamento Interno Estatutos do pessoal Estatutos do pessoal
Cédigo de ética e conduta Regulamento e normas complementares ao
Instrumentos de Gestiio de RH Regulamento disciplinar estatuto
Bases gerais da politica de pessoal
Formagbes “on Job” Mobilidade interna Progresséio € promogdes na carreira
Incentivos 3 auto-formagio Reclassificagoes Prémios e subsfdios
. Nivel de Sal4rios (acima da média io a formagio de interesse para a Envolvimento dos trabalhadores na decisGes
Principais meios para motivar trabalkadores Progressdo na cangelra ) ﬁmiﬁo. P estratégicas.
Prémio de produtividade
Beneficios salariais (acima da média)
Remuneracéio por objectivo Nio Nio Nao
Salério Fixo e Varigvel Salériq ﬁ.xo com Prémio de Sal?.rio fixo com prémio de produtividade Sal_é.rio fixo com prémio de produtividade
produtividade varidvel. varidvel. varidvel.

Como sfio decididas as necessidades de
formaciéio

Pelos respectivos servigos
Elaboragéo de testes aos colaborardes

Anualmente, pelas unidades orgénicas através
de um questionério de diagnéstico.
Eventualmente conforme o aparecimento de
formagGes no mercado com interesse

Com base nas caréncias de cada unidade e as
necessidades estratégicas do banco.

Avaliaciio de Desempenho

Avaliagéo trimestral com conhecimento
do trabalhador.

Avaliacfio anual pelo responsével hierdrquico
directo.

Avaliacfio anual com base nas metas
definidas para cada unidade.

Recompensa pelo nivel de desempenho Sim, Prémio de produtividade, Sim, prémio de produtividade Sim, prémio de produtividade e regalias
Progressdo na carreira, Promgoes sociais

Comen e | e o | =

empresa pelos trabalhadores peri6dicas.

Disponibilidade de recursos humanos Muito Insuficiente. Boa. Insuficiente

qualificados para o sector bancdrio em Cabo
Verde

Fonte: Questiondrio D
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Anexo III - Dados diversos sobre os bancos comerciais em Cabo Verde

a) Principais rubricas do balango agregado dos bancos comerciais (em contos)

2002 2003 2004 2005
Disponibilidades 12.896.071 | 13.520.947 | 15.230.717 | 16.344.658
Crédito Total 23.285.709 | 27.087.150 | 29.761.331 | 32.667.154
Crédito Vencido 1.741.912 | 2.015.342 2.151.529 | 2.061.749
Titulos da Divida Publica 16.389.655 | 16.669.270 | 17.372.700 | 21.214.260
(OT&BT) 9.956.485 | 10.236.100 | 10.939.530 | 14.781.090
(TCMPF) 6.433.170 | 6.433.170 6.433.170 | 6.433.170
Provisdes de Cr. Vencido 2.000.641 | 2.142.165 2.137.229 | 2.163.620
Activos Liquidos 52.312.706 | 61.921.937 | 67.799.439 | 81.370.577
Depbsitos 47.608.767 | 52.692.030 | 58.066.800 | 68.181.753
Recursos de Inst. Crédito 1.024.845 920.140 739.330 1.902.842
Recursos Proprios 3.283.612 | 3.494.190 3.776.758 4.122.156

Fonte: BCV

b) Evolucio das quotas de mercado dos trés maiores bancos comerciais de Cabo

Verde.
2002 | 2003 _ 2005
BCA
Depésitos | 65,1% 65,6% 63,8% 62,4%
Créditos 58,4% 55,8% 53,0% 50,1%
Média| 61,7% 60,7% 58,4% 56,3%
CECV
Depositos | 23,3% 23,8% 25,2% 25,7%
Créditos 34% 36% 37% 36%
Média| 28,7% 30,1% 30,9% 30,8%
Bl
Depésitos | 7,7% 7,4% 8,1% 10,3%
Créditos 6,2% 6,9% 7.8% 8,4%
Média| 7,00% 7,18% 8,01% 9,40%
Fonte: Elaboragéio prépria
c) Taxas de juro e spread
Anos 2000 2001 2002 2003
Taxa juro média de empréstimos | 12,8% | 13,8% | 14,1% | 13,4% | 13,4%
Taxa de juro média dos depésitos | 5,7% 6,1% 6,2% 5,1% 4,7%
Spread 7,1% 7,7% 7,9% 8,3% 8,7%
Fonte: FMI
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d) Indicadores diversos dos trés maiores bancos comerciais em Cabo Verde (em contos)

BCA CECV 8l
Indicadores Gerals 2002 | 2003 2004 | 2005 2002 2003 2004 2005 2002 2003 2004 | 2005
Custos com o Pessoal 506.115 | 531.682 | 562.688 | 633.903 | 189222 | 270783 | 237710 | 265010 | 71.267 | 78.034 | 87.156 | 90.260
Crédito e Juros Vencidos 1.161.600 | 1.365.200 | 1.419.831 | 1.143.688 | 405.600 | 455.300 | 531.100 | 750500 | 56.404 | 88.461 | 102.230 | 111.336
Provisbes de Crédito Vencido 1.547.797 | 1.648.194 | 1.525.355 | 1.369.058 | 325.400 | 338.000 | 399.000 | 609.800 | 67.496 | 107.051 | 138.307 | 153.847
indicadores de Actividade 2002 2003 | 2004 2008 2002 2003 2004 2005 2002 2003 2004 2005 |
Resultado Liquidos 393.800 | 408496 | 211.767 | 204.993 | 180200 | 226500 | 236,600 | 136700 | 46202 | 62600 | 87525 | 54.992
Margem Financeira 761.483 | 769531 | 973718 | 899.992 | 449600 | 571.400 | 596643 | 617.013 | 164.888 | 216.140 | 233583 | 242.801
Margem Complementar 794.120 900.172 844.423 897.749 219.100 224.000 295.730 332.246 110.725 116.291 139.448 131.993
Produto Bancério 1.555.603 | 1.669.703 | 1.818.141 | 1.797.741 | es8700 | 795.400 | 892.373 | 949.059 | 275.613 | 332.431 | 373.031 | 374.794
Indicadores de Rendlbibllidade | 2002 2003 2004 2005 . 2002 2003 2004 2005 1 2002 2003 | 2004 2005
Margem Fina./Produto Banc. 48,05% | 4800% | 5356% | 5008% | 67.23% | 71,84% | 66,86% | 6500% | 59,83% | 65,02% | 62,62% | 64,78%
ROA 1,1% 1,1% 0,5% 0,4% 1,4% 1,6% 1,5% 0,7% 1,0% 1,3% 1,5% 0,6%
ROE 25,4% 23,6% 11,9% 11,5% 14,5% 17,0% 16,3% 8,9% 7,1% 91% | 11,7% | 73%
Indicadores de Estrutura 2002 2003 2004 2005 2002 2003 | 2004 2005
Activo Total Liquido 36.730.860 | 40.247.861 | 42.835.414 | 49,003,655 | 13.328.000 | 14.866.400 | 17.067.900 | 20.618.600 | 4.513.547 | 4.784.145 | 5.922.026 | 8.653.406
Cédito Sobre Clientes (Bruto) 13.502.406 | 15.115.500 | 15.777.528 | 16.374.828 | 7.924.800 | 9.840.600 [10.906.600 [ 11.722.800 | 1.459.300 | 1.875.722 | 2.330.446 | 2.753.338
Depésitos 31.001.870 | 34.552.246 | 37.051.160 | 42.549.198 | 11.108.900 | 12.553.100 | 14.632.400 [ 17.559.900 | 3.685.319 | 3.916.284 | 4.755.343 | 7.065.201
Situagéio Liquida 1.656.898 | 1.806.502 | 1.753.880 | 1.820.091 | 1.274.500 | 1.389.200 | 1.511.000 | 1.532.900 | 654.451 | 687.597 | 745.389 | 746.130
N° de Empregados no Activo 381 378 384 398 137 150 162 152 47 46 49 52
N° de Agéncias 19 21 23 23 12 12 13 15 4 4 4 5
N° de Balces 23 23 25 25 12 12 13 15 _ 4 4 4 5
Indicadores de Eficléncla 2002 2003 2004 | 2005 2002 2003 | 2004 2005 2002 2003 | 2004 2005
Cost-to-Income (Cust op/Prod Banc) 66,30% | 6640% | 66,60% | 71,40% | 64,60% | 6360% | 6630% | 6750% | 5579% | 50,94% | 52,31% | 57,50%
Custos com Pessoal/Administrativos 5516% | 54,82% | 5365% | 57.43% | 51,88% | 62,20% | 4759% | 4822% | 4635% | 46,08% | 44,67% | 41,88%
Empregados/Balcses 17 16 15 16 11 13 12 11 12 12 12 10
Crédito Bancario/Depésitos 4384% | 4375% | 4258% | 3848% | 71,34% | 7839% | 7454% | €6,76% | 39,60% | 47.90% | 49,01% | 38,97%
Indicadores de Solldez 2002 2003 2004 2005 2002 | 2003 | 2004 2005 2002 | 2003 2005 |
Réclo de Crédito Vencido (CVT/CTb) 8,55% 9,03% 9,00% 6,98% 5,12% 4,63% 4,87% 840% | 387% | 472% | 439% | 4,04%
Gobertura do Crédito Vencldo(PC/CV) 133,25% | 120,73% | 107,43% | 11971% | 80,.23% | 74.24% | 7513% | 81,25% | 119,67% | 121,01% | 135,29% | 138,18%
Réclo de Solvabilidade Ponderado 11,5% 11,1% 10,9% 11,3% 16,0% 13,5% 13,4% 126% | 200% | 180% | 126% | 86%

Fonte: Elaboragio prépria, com base em dados dos relatérios e contas dos respectivos bancos.
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e) Principais produtos e as respectivas taxas (todos os bancos)

7

ivas

Bl i

Produtos Taxas Produtos Produtos Taxas - Produtos Taxas
Depésitos a Prazo CVE Dep. a Prazo em CVE Dep a Prazo CVE Dep a Prazo CVE
De 31 a 90 dias 3,60% | De 30 a 90 dias 2,75% | De 31 a 90 dias 2,00% |3 meses 3,00%
De 91 a 180 dias 3,80% | De 91 a 180 dias 3,25% | De 91 a 180 dias 3,75% | 6 meses 4,50%
Mais de 180 dias 4,00% | De 181 dias a um ano 4,00% | De 181 a 364 dias 4,00% | 1 ano 5,00%
De 365 a 730 dias 4,50%
Mais de 730 dias 5,00%
Dep. Poupanca Jovem CVE Dep. Poupanca em CVE Dep. Poupanca Jovem CVE
365 dias ou mais 4,75% | Poupanca Habitagédo 1 ano 4,00% 1365 dias ou mais 4,50%
Cada ano sem lev. Até 5 anos | 0,25% | Continha Poupanga 1 ano 4,50% | Cada ano sem lev. Até 5 anos | 0,10%
Dep. Prazo Emigrantes CVE Contas Emigrantes Dep. Prazo Emigrantes CVE Dep. Prazo Emig. CVE
De 31 a 90 dias 3,85% | Especial e poupanca 6 meses |4,00% | De 31 a 90 dias 2,50% |3 meses 3,50%
De 91 a 180 dias 4,05% | Especial e poupanga 1 ano 4,25% | De 91 a 180 dias 4,00% |6 meses 4,50%
Mais de 180 dias 4,25% De 181 a 364 dias 4,25% | 1 ano 5,50%
Mais de 730 dias 5,50%
Média | 4,04% 3,82% 4,00% 4,33%
Desvio padréo | 0,37% 0,61% 1,06% 0,93%
(continua...)
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Co
_Operagdes Activas : ,
' BpcA 0} o B o . BCN
. Produtes “lraxas | Taxas . Produfos L Taxas | Produtos | Taxas
Descobertos 18,50% | Descobertos 15,00% | Descobertos (Média) 17,12% | Descobertos 14,50%
Desconto de Letras Letras e Livrangas Letras o Livrangas Empresas
Particulares 13,50% | Até 90 dias 10,50% | Particulares Investimento
Empresas 12,50% | De 91 a 180 dias 10,75% | Até 90 dias 12,50% | Até 3 anos 11,50%
De 181 a 365 dias 11,50% | Mals de 90 dias 13,00% { Superior a 3 anos 12,00%
Desconto de Livrancas De 1 ano até 2 anos 12,00% | Empresas Tesouraria
Particulares Até 90 dias 11,25% | Até 1 ano 12,50%
De 31 a 90 dias 12,50% | Empréstimos M/L Prazo De 91 a 180 dias 11,50% | Superior a 1 ano 13,00%
De 91 a 180 dias 13,00% | Investimentos De 181 a 365 dias 12,00% | Outros
Malis de 180 dias 13,50% | De 1 a 5 anos 10,50% Até um ano 12,00%
Empresas Mais de 5 anos 11,50% | Crédito M/L Prazo Superior a 1 ano 12,50%
De 31 a 80 dias 11,00% | Outros: Particulares
De 91 a 180 dias 11,30% | De 1 a5 anos 11,25% | Até 80 dias 12,50% | Conta Corrente Cauclonada 12,00%
De 181 a 365 dias 11,50% | Mais de 5 anos 11,50% | Malis de 90 dias 13,00% .
De 366 dias a 544 dias 13,50% Crédito normal 13,00% | Particulares
Empresas Consumo 1 ano 13,00%
Conta Corrente Caucionada Conta Corrente Cauclonada Até 90 dias 11,25% | Consumo mais de 1 ano 14,00%
6 meses renovéavel (empresa) 11,00% | 1 Ano 11,50% | De 91 a 180 dias 11,50%
De 181 a 365 dias 12,00% | Habitacéio Prépria 11,50%
Flnanclamento Por Contrato Crédito normal 11,50%
Particulares 13,50% | Adiantamento de Vencimentos 12,50% Habitacéio Para Rendimento 12,50%
Empresas 11,00% Conta corrente Caucionada
Crédito Predial 6 meses (renovével) empresa 11,50% | Adlantamento de Vencimento 13,00%
BCA Casa Habitagéo prépria 10,75%
Habltagéo prépria 11,00% | Habitagfio Rendimento 10,75% | Habitagéio Prépria 10,50%
Arrendamento 12,00%
Outros Créditos a Particulares 12,50% | Arrendamento 13,00%
BCA Universitario 12,00%
Empresa 12,50%
Crédito Poupanca Emigrante 11,00%
Crédito Universitério 10,50%
Média 12,00% 11,50% 12,00% 12,50%
Desvlo padrio 1,84% 1,18% 1,47% 0,89%
Spread (tx med act-ix med pass) | 7,96% 7,68% 8,00% 8,17%

Fonte: www.bca.cv (Julho de 2007)

Fonte: www.caixa.cv (Julho de 2007)

Fonte: Banco Interatlantico (Agosto 2007)

Fonte: www.bcdenegocios.cv (Julho de 07)
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f) Demonstracio de resultados agregado do sector bancéirio

2002 2003 2004 2005
Juros e Proveitos Equiparados 2.837.853 | 3.678.634 | 3.935.451 | 4.236.625
Juros e Custos Equiparados 1.991.743 | 2.065.675 | 2.066.766 | 2.394.584
Rendimentos de Titulos (varidveis) 880.884| 353.542| 207.238| 191.193
Margem Financeira | 1.726.994 | 1.966.501 | 2.075.923 | 2.033.234
Comissoes Liquidas 566.464 609.791 615.585 631.402
Prov. Liquidos de Oper. Financ. 54.255 35.924| 207.454| 320.638
Outros Proveitos Bancarios Lig. 240.874 260.004 270.053 257.884
Margem Complementar 861.593| 905.719] 1.093.092 | 1.209.924
Produto Bancério 2.588.587 | 2.872.220 | 3.169.015| 3.243.158
Custos de Funcionamento 1.511.059 | 1.650.038 | 1.824.515| 1.986.035
Cash Flow de Exploragéo 1.077.528 | 1.222.182 | 1.344.500| 1.257.123
Amortizacoes do Exercicio 237.462| 263.702| 305.305| 338.158
Provisoes Liguidas do Exercicio 373.582| 339.536| 680.244| 718.463
Resultados de Exploragéao 466.484| 618.944| 358.951| 200.502
Ganhos Extraordinarios 375.139 273.729 325.209 368.420
Perdas Extraordinérias 78.076 60.947 91.281 101.355
Resultados Antes de Impostos 763.547 | 831.726| 592.879| 467.567
Impostos Sobre Resuitados 150.657 139.059 129.953 69.236
Resultados do Exercicio 612.890| 692.667| 462.926| 398.331
Taxa real de imposto 19,73% 16,72% 21,92% 14,81%

Fonte: Adaptado BCV.

139




