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Ãminha mã.e

"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 Slnw
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Resumo

Os intermediários financeiros, em especial os bancos, têm desempenhado um papel

fundamental no pÍocesso de desenvolvimento de qualquer país. Este trabalho visa

apoiar o desenvolvimento do sector financeiro cabo-verdiano, mais concretamente os

bancos comerciais, através do diagnóstico das suas orientações estratégicas, da

identificaçáo das tendências do sector e da sugestáo de linhas de acçáo estratógicas para

o futuro. A elaboraçáo desüa tese seguiu o método de Estudo de Caso Múltiplo na

vertente exploratória e abrangeu os três maiores bancos comerciais de Cabo Verde (de

um total de quatro) focando essencialmente o peíodo compreendido entre 2002 e2005.

Os resultados mostram que os bancos comerciais em Cabo Verde têm seguido

estratégias de diferencia@o dos produtos e serviços o expansfls da rede de balcões, que

a competitividade ainda é baixa e que a aposta em tecnologias de informação e

comunica@o e na inovaçáo são os principais eixos para reforçar o desenvolvimento do

sector.

Palavras-chave: Bancos comerciais, Cabo Verde, estratégia, sector financeiro.
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CAPF-VERDEAI\I COMMERCIAL BAI{KS STRATEGIES;
Idendfication, 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 úeir sffategies,

identifications of sector trends and suggestion of strategic guidelines for the future. This

study follows the Exploratory Multiple-Case Study method and incorporates úe three

biggest Cape-verdean coÍnmercial banls (total of four), with focus on the period

understood between 2OO2 and 2005. The results essentially show úaE Cape-verdean

commelsiâl banks follow differentiation and branches expans[sa 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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Glossário

ADB. ... African Development Bank

BCA. Banco Comercial do Atlântico

BCN Banco Caboverdiano de Negócios

BCV Banco de Cúo Verde

CECV Caixa Económica de Cabo Verde

IMT'fiMI. International Monetary Fund / Fundo Monetário Internacional

PIB. Produto Interno Bruto

Países Menos DesenvolvidosPMD.

PND...... Plano Nacional de Desenvolvimento

Programa das Na$es Unidas para o Desenvolvimento

Return On Assets

Return On Equity

Sector Público Administrativo

Société Universitaire Européenne de Recherches Financiêres

Títulos Consolidados de Mobilbago Financeira

Títulos de Intervenção Monetária

Títulos de Regulariza$o Monetária

PNUD.......

ROA

ROE

SPA

SI]ERF

TCMF

TIM

TRM
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INTRODUÇÁO

A funçao da intermediago financeira no desenvolvimento económico tem sido

muito debatida por diversas gerações de economistas. Walter Bagehot (1873) e John

Hicks (L969) Írsseguram que a intermediação financeira desempenhou um papel

fundamental no arranque da revolução industrial inglesa, facilitando a mobilizaçáo do

factor capital paÍa o imenso factor trabalho existente na altura. Joseph Shumpeter

(L9L2) atesta que um sistema bancário bem desenvolvido impulsiona inovação

tecnológica, identificando e financiando os empresários mais preparados para conceber

produtos e pÍocessos de produção inovadores (Irvine, L997).

Considera-se que os bancos sáo uns dos principais intermedifuios financeiros.

Historicamente o seu papel tem sido facilitar o encontro de interesses entre aqueles que

desejam poupaÍ e aqueles que pretendem obter fundos para investir. Com isso, a sua

principal fonte de rendimento tem sido a diferença entre os custos da capação de fundos

e os ganhos com a cedência de fundos.

Actualmente <<o tradicional conceito de banco como mero intermedifuio entÍe a

oferta e a procura de fundos está em profundo declínio» (Carvalho, 2000: 6). Verificam-

se altera$es no ambiente contextual e transaccional, nomeadamente ao nível da

desregulamentação, liberalizaSo, @muricação e internacionaliza$o, que levantam

dúvidas sobre o futuro da intermediação financeira. No entanto I importÍincia dos

intermediários financeiros na economia é grande e tem apresentado tendência crescente

(Sholtens e Wensveen, 2003).

É neste contexto que @ diagnosticar as orientações

estratégicas do sector bancário em Cabo Verde, de forma a perspectivar as tendências

futuras e sugerir linhas de acção estratégicas.
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INTRODUçÁO

Cabo Verde foi colónia portuguesa durante mais de 500 anos. Tornou-se

independente a 5 de Julho de L975, sendo por isso considerado um país relativamente

jovem. Situa-se a cÊÍca de 500 km da costa ocidental do Senegal, é formado por dez

ilhas (nove habitadas), possui uma superfície total de 4.033 I(m2, e em ?-005 a

população estimadq era de cerca de 478.163 habiantes. A economia cabo-verdiana

ctresceu, em 2005, cerca de 6,4Vo em termos reais, sendo o seu Produto Intemo Bruto

nominn[ de L.036,4 milhões USD (cf. quadro seguinte).

Quadro 1.1. Cabo Verdg alguns indicadores económicos

Fonte: Elabora$o Pópria/Dados: BCV e INE.

Recentemente, em resultado de uma avaliação do Conselho Económico e Social

das Nações Unidas, ficou estipulado que, a partir de 2fi)8, Cabo Verde deixará defazet

parte do grupo dos Países Menos Desenvolvidos (PMD). Esta graduação ficou-se a

dever ao desenvolvimento económico e social verificado nos últimos anos e veio lançar

novos desafios para a economia cabo-verdiana.

Em relação ao sector bancário, segundo o IMF Country Report IP 051319,1 ele é

earuúeiwado como sendo pouco eficiente e altamente concentrado, com um nível de

intermediaçáo financeira elevado e um crescimento sólido desde 1999. Em 2005, o

PlBnominal Milhões de
ülnres 633,6 82Á,2 955,5 L.036,4

PIB percapita Dólnres (USD) L.413,8 L.77L,8 1.994,7 2.763,6

PIB real Tv. emVo 5,5 4,7 5,0 6,4

Inflagáo Tv. med em%o L19 t12 L19 0,4

Il Climbio Nominal
(cvErusD) Valares méd.ios 717,3 97,8 88,7 88,7

Populagáo Esttma.la N de habinntes 452.4L4 460.968 469.450 478.t63

1 Fundo Monetário Internacional, Setembro 2(X)5.
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cÍédito ao sector privado e os depósitos nos bancos comeÍciais totalizaram 35Vo e 74%o

do PIB, respectivamente.

Conforme refere Baptista QOO6), em Cabo Verde, o mercado bancário é do tipo

oligopolista, existindo no total quatro bancos comeÍciais, sendo que dois deles detêm

mais de 80Vo do mercado de crédito.

Note-se assim que, na realidade cabo-verdiana, o principal negócio dos bancos

comerciais continua a ser a intermediação financeira. No entanto as organizações

funcionam em envolventes mais ou menos dinâmicas que muitas vezes alteram toda a

16g:ica, dos neg6cios. Perante isso, é necessário conhecer bem o sector de actividade para

se poder interpretar os sinais de mudança e tomar as decisões necessárias, em tempo

oportuno, de forma a garantir a sobrevivência destas organizaç§ss.

Tendo em conta o que foi referido, o presente trabalho pretende responder às

seguintes questões:

Que tipos de orienta@es estratégicas têm seguido os bancos comerciais em Cabo

Verde? Qual a sua dinâmica evolutiva?

Qual a competitividade do sector bancário e que medidas podem ser tomadas

para melhorar a sua competitividade?

Que novos desafios se perspectivam para o futuro e que medidas são necessárias

para enfrentar estes desaÍios?

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

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

3



INTRODUÇÁO

Motivações Profrssionais:

. Aprofundar o úvel de coúecimentos sobre o sector bancário Cabo-

verdiano, tendo em conta as dúvidas que se levantaram durante a curta

experiência de dezoito meses no BCA (Banco Comercial do Atlântico),

desempenhando as funções de analista de crédito;

o Prosurar aplicar os coúecimentos adquiridos ao longo do meshado, @D

maior incidência na ârea 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 continuação da carreira no sector

bancário;

Motivações de Investigagáo:

o A, existência de poucos estudos relacionados com o tema em questiio, o que

também funciona como um desafio;

Motivações Académicas:

. Aumento das qualificações técnicas de forma a estar mais apto para

eventualmente leccionar na Universidade de Cabo Verde, institui@o que está

a dar os seus primeiros passos;

Estas motivações funcionam como motor para atingir os seguintes g§jgfiyg§!

Diagnosticar as orientações estratégicas dos bancos comerciais em Cabo

Verde;

Caruc/;erizar e analisar a competitividade do sector bancário cabo-verdiano;

Perspectivar as suas tendências futuras;

Propor linhas de acção estratégica;

a

o

a

a
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O trabalho proposto possui um caÍácter exploratório e tem poÍ base aútll.z;açáro

do método de Estudo de Caso Múltiplo. A fundamentação da metodologia escolhida é

apresentada em capítulo próprio.

Com o intuito de alcançar os objectivos definidos, a tese possui uma estrutura

com cinco capítulos, para além da introdução e da conclusão.

No primeiro capítulo faz-se a revisão da literatura relevante para o

desenvolvimento do tema. Esta revisão abrange a vertente estratégica da gestiio e o

sector bancário ao nível global. Em relação às abordagens estratégicas, maior ênfase é

dada ao planeamento estratégico globat de Ansoff, às origens, evolu$o e utilidade da

mafrtz SWOT, à análise competitiva de Porter e à análise de recursos de Hamel e

Prúalad. Posteriormente é feita uma abordagem à literatura relevante sobre o sistema

financeiro focando a intermediação financeira e a actividade bancária em particular.

No segundo capítulo é apresentado o tipo de metodologia escolhida, a sua

fundamentação e os pÍocessos de recolha e hatamento de dados.

O terceiro capítulo trata as anáIises da envolvente contextual e transaccional dos

bancos comerciais cabo-verdianos. Além disso, faz-se a análise dos factores críticos de

sucesso do negócio bancário no contexto identificado.

No quarto capítulo é elaborado o diagnóstico interno das empresas ao nível dos

seus requsos e das suas competências. A análise abarca o período compreendido entre

2O02e2005.

O quinto capítulo é dedicado às sugestões estratégicas e ajustamentos

necessários no sector, com base no cÍuzamento de dados através damatt'a SWOT. É

também analisada a competitividade e os desafios do sector bancário em Cabo Verde.

Por fim tiram-se as conclusões gerais sobre o tema e apresentam-se as limitações

do trabalho, a§sim como pistas para futuras investiga$es.
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Capítulo L - Revisáo da Literatura
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1.1. EstratQia empresarial

1.1.1. Breve caracterizaçáo da evoluçáo da veúente esfiateica da gesüio

Estratégia é definida como sendo ..parte da arte militar que estuda as grandes

operases da guerra e thes pÍepaÍa o planorr.2 Esta definição mostra as rafues militares

da estratégia. No entanto as aplica$es da estratégia abrangem um campo muito mais

vasto.

Implicitamente, a estratégia aplicada à ciência económica tem a sua génese na

teoria do cicto de vida da empresa, defendida pelo economista inglês Alfred Marshall

nos finais do século XDL Esta teoria, posteriormente, veio dar origem à teoria do ciclo

de vida dos produtos, onde já se nota a definiçáo de algumas decisões estratégicas

consoante a evolução do par produto/mercado. Allouche e Schmidt (L999) consideram

que este ordenamento abriu caminho à reflexão estratégica.

Segundo Sousa (2000: 46) <doi a partir da década de sessenta que a estratégia

começou a ser alvo de estudos formais e autónomos aplicados à empresa». Os modelos

iniciais de abordagem estratégica surgiram em contextos de relativa estabilidade.

Perante isso, a estratégia era muitas vezes associada a planos rígidos, onde tentava-se

pÍever todos os caminhos possíveis paÍa a empresa e pÍescreveÍ as decisões a serem

tomadas.

Os primeiros modelos de abordagem estratégica surgiram no meio académico e

tiveram como principais marcos o modelo rcAG de Iramed, Chistensen, Andrews e

Guth, da Escola de Harvard e o modelo Vector de Crescimento de Ansoff, da Escola de

Carnegie.

As principais cíticas dirigidas a estes modelos têm a ver com a sua

universalidade e falta de operacionalidade. Perante isso, nos finais da década de sessenta

novos modelos viriam a surgir no seio dos gabinetes de consultoria em articula$o com

2 Dicionário Universal Milénio - IÍngua Portuguesa, Texto Editora, Lisboa L999.
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as empresasi suas clientes. Nesta fase foram concebidos vários instrumentos de análise

estÍatégica, de entre os quais se destaca: as matrizes BCG, McKinsey e ADL.

Na década de setenta as condições do meio envolvente alteram-se de tal forma

(choques petrolíferos) que os antigos modelos começaram a não conseguir dar resposta

às questões estratégicas. Depois de um período de relativa estabilidade, deu-se uma

paragem no crescimento, amplificaram-se as agitações, a internacionalizaçáo aumentou

a concorrênciq provocando a ampliação do úvel de incerteza em rela$o ao futuro.

É neste novo @ntexto que vão surgir modelos mais flexíveis e menos onerosos,

nomeadamente: a análise competitiva de Michael Porter, amatt'lzBccz e as estratégias

relacionais do grupo [IEC.

O ambiente em que asi empresas estÍlo inseridas continua a ser cada vez mais

turbulento, incerto e complexo, originando novírs formas de encarar a estratégia. Vários

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 são aplicados. De entre eles se destaca o modelo de excelência de Peters e

Waterman, a intenção estratégica e pólos de competência de Hamel e Prúalad, a

reegenharia de Hamer e Champy e ainda as relativamente recentes teorias sobre as

estratégias emergentes de Stacey e Mintzberg.

O percurso evolutivo da estratégia não indica, por si só, um movimento do pior

para o melhor. A validade de cada modelo de análise esEatégica é determinada pela sua

capacidade de responder a cada contexto e tipo de problemasi que se levantam. De

seguida úordaremos apenas alguns dos modelos e autores que consideramos mais

próximos da temática e problemática deste trabalho.
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1.12. O planeamento estratégico de Ansoff

Segundo Ansoff (L977:101) a palavra estratégia significa <<regras de decisão em

condições de descoúecimento parcial». O autor identifica as seguintes categorias de

decisões: operacionais, administrativas e estratégicas.

Ansoff (ibid.) refeÍe que Chandler estudou a resolução de problemas

administrativos, Cyert e March estudaram o problema operacional, existindo na altura

rrma lacuna tro que diz respeito à teoria das decisões estratégicas.

Para preencher esta lacunq Ansoff desenvolveu um método denominado de

'busca adaptativa paÍa a formulação de estratégias".

Este método possui as seguintes caracteísticas mais relevantes: (1) um

procedimento em 'ocascÂta" para a reduçáo e refinação sucessiva das regms de decisão,

(2) um processo de "feedback entre os degraus da oocascata", (3) um processo de

reduçáo de hiatos dentro de cada estágio, (4) a adaptaçáo dos objectivos e da avaliaçáo

feita no momento iniciab (Ansotr, ibid.: 24).Isto, significa que, o método implica a

formulação de objectivos iniciais que são reavaliados consoante o surgimento de novas

informa$es relevantes paÍa o processo decisório. Desta formq os objectivos são

refinados e os desüos são conigidos até se chegar a uma estratégia final.

O referido autor considera os conceitos de estratégia e objectivos oomo

fundamentais paÍa uma aplica$o bem sucedida do método.

l.Lz.l. Os objectivos

Ansoff (ibid.) afirma que um objectivo é uma medida de eficiência do processo

de conversão de Íecursos. Assim, definiu o objectivo como contendo três elementos

chaves: o atributo específico escolhido como medida de eficiência; o glrflq ou escala

em que o atributo é medido; e a meta - valor específico na escala que a empÍesa

pretende atingtr.

9



CAP. 1 . REVISÁO DA LITERATT]RA

O autor (ibid.) divide os objectivos em três tipos: económicos, náo económicos

e responsabilidades e restriçóes. Dentro dos objectivos económicos enfatiza:

objectivos de curto prazo, objectivos de longo prazo e objectivos de flexibilidade.

Defende que a empresa não deve focar-se exclusivamente nos objectivos de curto pÍazo,

porque poderá levar a um esgotamento de oportunidades futuras. Deve-se fazer

aplicações de recursos no curto pÍazo, voltados para necessidades de longo pÍazo. No

entanto, dado o horizonte temporal em questáo (acima de 10 anos), a avaliação destas

aplicações será diffcil de medir pelos métodos tradicionais de avaliação de

investimentos. Assim, o autor defende que esta avaliação deve ser feita ao nível dos

reflexos no poder de competição da empresa (análise externa) e na eficiência interna (ao

nível da actividade produtiva, profimdidade dos recursos e antiguidade dos activos).

Ansoff (ibid.) afirma, ú&, que os objectivos de curto e longo pÍazo avaliam as

oportunidades de produtos e mercados à luz das tendências prováveis da indústria e da

economia. Mas é possível que esta tendência seja alterada por acontecimentos com

baixa probabilidade de ocorrênciq que podem provocaÍ efeitos positivos ou

catastróficos sobre a empresa. Para adquirir uma espécie de protecção confia este tipo

de efeitos, o referido autor aponta o objectivo de flexibilidade. A flexibilidade deve ser

medida afravés de dois objectivos substitutos: a flexibilidade interna e a flexibilidade

externa. A flexibilidade internq baseada na liquidez dos recursos, permitirá à empresa

uma reacçáo mais rápida e efrcaz contra acontecimeles imprevistos, enquanto que, a

flexibilidade extema, conseguida poÍ meio de um conjunto diversificado de

investimentos, procurará minimizar a amplitude do impacto de acontecimentos

imprevisíveis sobre os negócios da empresa.
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Conforme referido anteriormente, existem também os objectivos não

económicos, que embora não sendo tÍio determinantes como os económicos, exercem

algum efeito sobre a defini$o das estratégias.

Para Ansoff (ibid.), no problema esüatégico, o papel dos objectivos é padronizar

as referências para decisões relativas às alterações, elimina$es e acréscimos à postura

da empresa em termos de produtos e mercados.

1.122. A esffitQia
Ansoff (ibid.: 88) afirma que <<os objectivos determinam os níveis de

desempeúo que uma empÍesa procura alcançar, mas não descrevem o campo de

actuação da empresa». Perante isso, o autor apresenta o conceito de "elo comum" como

sendo uma relaçáo enfre produtos e mercados presentes e futuros, que permite tanto a

estranhos como à própria administração da empresa perceber em que direcção ela está

avançando e quais as orienta$es alternativas que podem ser seguidas.

Ansoff (ibid.: 91) identifica quatro componentes da estratégla que especificam

de forma mais positiva o elo comum dentro da empresa:

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

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

- Vector de Crescimento: indica a direcçáo em que a empresa pode avançar

relativamente à sua postura corente, em tennos de produtos e mercados.3

- Vantagem competitiva: pÍocura identificar propriedades específicas e

combinações individuais de produtos e mercados que dão à empresa rrma forte posição

concorrencial.

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

entrada numa nova área de produto ou mercado.

3 Este assunto será mais desenvolvido no ponto L.1,.2.3.
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O autor (ibid.) refere que os três primeiros elementos descrevem a trajectória da

empresa em termos de produtos e mercados no seu ambiente extemo, sendo que, o

primeiro descreve o alcance da busca, o segundo indica as direcções que podem ser

seguidas e o terceiro as características de carda área nova. O quarto (sinergia) é mais

importante em estratégias de diversificação, desempenhando um papel fundamental na

definição de competências internas necessárias para alcançar sucesso em novos

empreendimentos.

As componentes da estratégia acima identificadas são complementares, e quando

aliadas aos objectivos, definem o conceito de campo de actua$o da empresa.

Ansoff (ibid.) considera que após a Segunda Guerra Mundial a dinâmica das

novas tecnologias, a rapidez das mudanças internacionais e a saturaçáo da procura em

muitas indústrias, encurüaram de forma substancial o ciclo estratégia-operações-

estratégia. Afirma que esta turbulência da envolvente contextual levou a que a questão

chave deixasse de ser se a administração devia ou não prestar atenção à estratégia, mas

sim, coÍtro e em que medida isto devia ser feito.

1.123. A escolha da estratQia

Através do vector de crescimento são identificadas as direcções possíveis paÍa a

empresa em termos de produtos e mercados. A empresa pode adoptar um crescimento

afravés de um processo de expansáo ou diversificaçáo. Na figura seguinte são

identificados os três tipos de crescimento por expansão e o crescimento por

diversificação:
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Hgura 1.1. Componenúes do vector de crescimento

Missáo
Actual Novo

Actuat Penetração no mercado
Desenvolvimento de

produtos

Nova
Desenvolvimento de

mercados
Diversificação

Fonte: Ânsoff (ibid.: 92)

A penetraSo no mercado implica um crescimento por meio do aumento da

participago relativa da empresa na sua linha actual de produtos e mercados; o

desenvolvimento de mercados implica a busca de novas missôes paÍa os pÍodutos da

ompresq o desenvolvimento de produtos leva à criaçáo de novos produtos pam

substituir os existentes; e a diyertsifrcaçáo implica missão e pÍodutos novos.

Ansoff (ibid.) considera a diversificação como a estratégica mais drástica a ser

seguida pela empresa, uma vez que implica um afastamento simultâneo de produtos e

mercados conhecidos.

O vector de crescimento da diversificação pode também ser subdividido em

termos das características dos novos produtos e clientes, relativamente aos produtos e

mercados já existentes. A figura seguinte mostra esta subdivisão:

ngura 12. Yectores de crcscimento e divensifrcaçÉio

Novos produtos

Prod.uÍos

Clfuúes
T ecnologia sentellunÍe Tecnologia diferente

oo€o
arl

É
0
6
oz

Mesmo tipo Diversificação horimnnl

A empresa é seu próprio
cliente

Integração vertical

Tipo semelhante D iv er sificaçõo concêntric a

Tipo novo

Fonte: Ânsoff (ibid.: 111)
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A diversifrcaçáo ou integragao horizontal representa manobras dentro do

ambiente económico da empresa. O elo @mum mais forte é encontrado nas sinergias

resultantes da utilização dos mesmos canais de marketing.

A diversificaçáo vertical é sensível à instabilidade e poderá comprometer os

objectivos de flexibilidade, tendo em conta o aumento da dependência da empresa em

relação a determinado segrnento.

A diversifrcasáo concêntrica e a formação de conglomerados possuem

sinergias diferentes. A primeira gera maiores sinergias nas áreas de marketing e da

tecnologia. Considera-se por isso que a estratégia concêntrica é mais rentável e menos

arriscada em termos de perspectivas económicas e de flexibilidade.

Segundo Ansoff (ibid.) qualquer das estratégias de expansáo possibilitam grande

transferência de tecnologia de produto e experiência de marketing. Sendo assim, o efeito

de sinergia é maior nestes tipos de estratégias do que nas estratégias de diversificaçáo.

A empresa deverá esperaÍ Íentabilidades superiores associadas a riscos menores. Com

isso, o autor deixa claro que <<se uma empresa puder atinglr todos os seus objectivos

sem a diversificação de actividades, deverá fazê-lo» (Ansotr, ibid.: 118).

1.12.4. O processo de decisáo estrat@ica deAnsoff

O processo de planeamento esüatégico desenvolvido por Ansoff inicia-se com

um estímulo gerador de mudanças na organização e a partir daí desenvolve-se num

conjunto de etapas cujo úvel de detalhe pode ser bastante elevado.

Segundo Ansoff (ibid.) o estímulo gerador que dá início à análise estratégica

depende do tipo de empresa e das caracteísticas dos seus gestores. As empresas podem

ser reactivas (reagem aos problemas), planificadoras (procuram antecipar os problemas)

e empreendedoras (buscam permanentemente oportunidades esfratégcas).

Após o eslmulo gerador, a análise estratégica deve seguir os seguintes passos:
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L. Tornar explícitos ou reveÍ os objectivos da empresa.

2. Proceder a uma avaliação interna da empresa pelo cruzamento dos seus

pontos fortes e fracos com o potencial da sua indústria. Assim determina-se as

possibilidades de crescimento e expansão dentro do seu sector de actividade. Se os

objectivos puderem ser atingidos, entEio será natural optar por uma esffatégia de

expansão e encerrar aqui a análise. No entanto a passagem à fase seguinte varia

consoante o tipo de empresas ou o estilo de gestiÍo.

3. Proceder a uma avaliaçáo externa onde se procura analisar as oporfunidades

de crescimento em indúsüias ou grupos de indústrias fora da sua área de actuação.

Nesta fase, a empresa decide quanto à necessidade ou não de diversifica$o. É

imFortante estipular se a organizqfia irá ou não alterar a sua estruturapaÍabeneficiar do

potencial efeito de sinergia com outras indústrias. Esta decisão é denominada por

Ansoff (ibid. : L7 4, fr9. 10. 1) de decisão sinergia.estrutura.

4. Seleccionar (por ordem de preferências) as carteiras altemativas de produtos

e mercados indicando as opções de diversificaçáo da empresa.

5. Finalmente a empresa pode decidir pelo melhor rnix enrtre estratégias de

expansfis e diversificação, obtendo-se assim a estratégia global.

No entanto, antes de inroduzir a estratégia global, a empresa deve tomar outras

decisões.

Primeiro, tendo em conta a estratégia, os objectivos e os ÍecuÍsos, ela deve

escolher o método preferido de crescimento e expansão, nomeadamente decidir entre

fazer ou comprar.

F.m segundo lugar, deve ser delineada a estrat@ia administmúiva da empresa,

definindo o sentido da evolução da sua estrutura organizacional, de forma a optrmizar o

aproveitamento das oportunidades identificadas.

15



CAP. 1 . REVISÁO DA LITERATUR.A

Em terceiro lug., devem ser especificados as directrizes e os meios pelo qual a

empresa financiará a sua estratégia de expansão e crescimento através da definição de

uma estratQia frnanceira.

Todas estas estratégias são interdependentes e influenciam-se mutuamente.

Posteriormente, deve ser elaborado um orsamento estraúfoico para otganiz.al de forma

sistemática o processo decisório. Para além disso, a implementação da esfratégia deve

seguir um plano estrat@ico geral que orientará a distribuição dos recursos pelas

principais liúas de actividades da empresa. Este plano divide-se em vfuios sub planos e

permite a avaliaçáo das performances da empresa e um melhoramento contínuo do

processo de planeamento futuro.
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1.13. A anáIise SIryOT

1.13.1. Amafiiz SWOT de Vtreihrich

AmafiizsWof é um instrumento de análise desenvolvido por Weihrich (1982)

com o intuito de identificar as manobras estratégicas possíveis de uma empresa, através

do cruzamento das oportunidades e ameaças do seu meio envolvente com as suas forças

e fraquezas internas. Deste cruzamento lssglrnm os quatÍo tipos de estratégias

identificadas na figura a seguir.

ftgura 13. Maúriz SWOT

Fonte: Adaptado de (1982:10)

- Estatê,gtaWT (mini-minD: o objectivo da empresa é minimizaÍ trnto o efeito

das fraquezas assim como das ameaças. Nesta situação dificil, ela terá que lutaÍ pela sua

sobrevivência ou decidir pela liquida$o total. No entanto Weihrich (ibid.) afirma que

podem existir outras alternativas como fusões ou redu$o de actividade.

-knatéglaWO (mini-naxi): nesta estratégia a empresa deverá tentar minimizar

as fraquezas e maximizar o aproveitamento das opornrnidades. Esta situação oco',e

quando a oryaa:ra$o consegue identificar oportunidades externas mas não possui

capacidades internas para as aproveitar. Assim, pode-se optar por três alternativas:

adquirir a propriedade dos elementos constitutivos das oportunidades identificadas,

4 Strengths (S); Weaknesses (W); Opportunities (O); Threats (t).

f,'orças internas (S) Fhaquezasinúemas (W)

Opoúunidadc eíemas (O) SOtmaxi-maxi 'WO:mini-moxi

Ameaças eÍemas (f) ST:mari-mini WT: mini-mini
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coopeÍil com outra empresa para beneficiar e partilhar o beneficio da oportunidade, ou

simplesmentenáo fazq nada e deixar a oportunidade paÍa os concorrentes.

- ktratégla ST (maxi-minD: esta estratégia é baseada no aproveitamento das

forças internas da organizaSo para contrapor às ameaças da envolvente externa. No

entanto é necessário usiaÍ asi forças da empresa com grande prudência e discrição para

evitar certos efeitos negativos que podem derivar do mau uso das forças internas.

- Btratégla SO (ma,,ci-mo,yí): esta é uma estratégia ambicionada por qualquer

empresa, üma vez que ficará numa posição em que poderá maximizar as suas forças

para aproveitar todas as oportunidades da envolvente.

Os factores que possibilitam a elaboração da matrtz SWOT não são estáticos.

Perante isso, Weihrich (ibid.) sugere a elaboração de várias matrizes ao longo do tempo.

Desta forma, pode-se iniciar a análise com uma matra analisando o passado, seguido de

outra analisando o presente e por fim lurrl.amatt'l.z focando diferentes períodos de tempo

no futuro. Com esta visão o autor transmite a ideia de uma análise dinâmica. Entretanto

reconhece que quando vários factores são levados em considera@o a aplicação da

matnz é muito complexa.

Allouche e Schmidt (L999:52) afirmam que «o quadro da anáIise fornecido pela

matt'lr- SWOT esclarece a força do diagnóstico esffatégi«), numa concepçáo activa e

interrogativa, favorecendo o aprofundamento do estudo da junção da empresa e do seu

ambiente». No entanto, os referidos autores apontam como principais criticas ao modelo

o seu carrácter demasiadamente global, a falta de instrumentos para pôr em prática as

orienta$es sugeridas, os elevados investimentos necessários para recolher as

informa$es e o facto da análise ser orientada essencialmente para situaSes produtivas

especializadas e pouco diversificadas. Quanto a esta última criticq consideram que ela é
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anulada pelos trabalhos de Ansoff através da sua análise esüatégica da empresa numa

visão pluri-produtora.

1.13.2. A nova matt'tz SWOT

Freire (L997: t43) considera que <<paÍa um bom esfatego as Ítmeaças

constifuem sempÍe oportunidades latenteo>. As empÍesas com mais Íecursos e

competências conseguem apÍoveitar melhor as oportunidades que suÍgem no meio

envolvente. Assim, os gestores devem pÍeocupaÍ-se em reforçar as competências das

suas empresas paÍa poderem estar mais aptos a ffansformar possíveis ameaças em

oportunidades.

Perante isso, o autor propõe uma nova matriz SWOT onde as ameaças pasisam

a ser nada mais do que oportunidades no tempo. Freire (ibid.: LM) afrÍma que asi

ameaças só não serão transformadas em oportunidades se existirem nas empresasi:

- Deficiências de pensamento esüatégico: a empÍesa não é @pM de identificar

oportunidades.

- Insuficiência de competências: a empresa identifica as oportunidades mas não

possui ÍecuÍsos ou competências para as explorar.

- Afiasos no aproveitamento das oportunidades: a empresa identifi@ as

oportunidades, tem recursos e competências para asi aproveitar mas não age

atempadamente.

Freire (ibid.) defende assim a substituição das ameaças pelo factor tempo. Ele

considera que este novo factor tem desempenhado um papel importante no pensamento

estratégico, devido à constante diminuição do ciclo de vida dos produtos. Além disso,

considera que as oportunidades só podem ser bem aproveitadas num determinado

momento depois do qual podem simplesmente deixar de existir.
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1.L4. A análise competitiva de Michael Porter

Para Porter (L992) a estratégia competitiva é a busca de uma posição favorável e

sustentável contra as forças que determinam a conconência na indústria.

Sendo assim, este autor defende que a escolha da estratégia deve @nffat-se em

duas questões básicas: a atmctividade do sector e a posiçáo competitiva da empresa.

Qualquer uma destas duas determinantes da estratégia pode ser modelada pela

organizaSo. Mas, enquanto que a posição competitiva é determinada pelas escolhas da

empresa, a atractividade do sector depende de vários factores sobre os quais ela poderá

ter pouca ou neúuma influência.

Note-se assim que na defini$o da estratégia, a empresa deverá faze4 de uma

forma articulada, um diagnóstico externo (através da análise do seu sector de

actividade) e um diagnóstico interno dos seus ÍecuÍsos e competências, de forma a

determinar o melhor posicionamento e obter vantagens competitivas sustentáveis. Para

efectuar esta análise Porter desenvolveu dois instrumentos essenciais: o modelo das

cinco forças, que analisa a competitividade do sector; e o conceito de cadeia de valor,

fundamental para determinar as vantagens competitivas e o melhor posicionamento.

L.LA.L. O modelo das cinco forças

A conconência existente num sector está ewaizada na sua economia subjacente

e as forças competitivas deste sector vão muito mais além das empresas que nele

actuam. Porter (L979) defende que a atractividade de um sector depende de cinco forças

competitivÍrs: gÍau de rivalidade existente enfe os con@rÍentes, poder negocial dos

clientes, poder negocial dos fornecedores, ameaça de novos concorÍentes e ameaça de

produtos substitutos.

A intensidade da relaçáo enffe as cinco forças determina a rentabilidade do

seclor. Em indústrias onde estas forças são favoúveis, muitos concorrentes obtêm
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retornos atractivos, ao passo que em indústias onde a pressão de diversas forças é mais

intensa e desfavorável, apenas poucas empresas obtêm bons retomos. Na figura seguinte

são apresentadas as cinco forças competitivas e as suas principais características.

Figura 1.4. As cinco forças competitivas de Porter

Obstáculos à entrada Determinantes da intensidade da
rivalidade

Economias dc escala
Imagem de marca
N eces s idade de capitais
Acesso aos circuitos dt disnibuição
P ol it ica gover rane nta I

Determinantes do poder dos
fornecedores

Determinantes do poder dos clientes

Grau de conrentração
Diferenças nos produtos

Quantidadzs compradas
Imagem de marca
I nformação dos c I iente s
B e nefic i o s do s c li ent e s

Crescimento do sector
Diferenqa nos produtos
D ivers idade de c onc one ntes
Obsniculos à saída

Diferenciação dos rneios de produção
Grau de concentração
Importância da quantidade e qualidade

Determinantes da pressão dos produtos substitutos

Nível de preços relativos destes produtos

Propensdo dos clientes à sua compra

Fonte: Adaptado de Porter (1992: 5).

O vigor de cada uma das forças é deterrrinado pela estrutura indusfrial e pelas

caxacterísticas técnicas e económicas subjacentes a cada sector. Elas actuam sobÍe a

indústria da seguinte forma:

- Ameaca de novas entradas: a credibilidade da aneaqa de novas entradas

depende dos diversos tipos de barreiras à entrada e da reacção esperada dos

Ameaça de

novas entradas

Poder negocial
dos

fomecedores

Poder negocial

dos clientes

Concorrentes da
indústria

lntensidade da
rivalidade

Pressão dos
produtos

substifutos
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@ncorrentes que estão no sector. Se as barreiras à entrada forem elevadas e a retaliaçáo

esperada por parte dos concorrentes for alta, então a ameaça de novas entradas é baixa.

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

negocial através da alteração de preços ou qualidade das matérias-primas e serviços

prestados. Fomecedores fortes podem desviar a Íentabilidade de uma indúsfia em seu

favor se absorverem uma boa parte da maÍgem das empresasi suas clientes, affavés da

cobrança de preços mais altos pelos seus produtos.s O poder negocial dos fornecedores

vai depender das caracteústicas do seu mercado e da imFortÍincia relativa das suas

vendas à indústria.

- Poder negocial dos clientes: os clientes podem forçar os preços a descer, exigir

produtos de maior qualidade e aumentar a intensidade da concorrência entre as

empÍesÍLs do sector, reduzindo assim a sua rentabilidade geral. De entre outras

características do mercado, o poder dos cüentes pode resultar da sua concentaçáo, do

grau de diferenciação do produto, da importância da qualidade do produto e da ameaça

de integração a jusante.

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

limitam a margem de manobra das empresas pÍra aumentar o nível dos preços. Caso

não for possível melhorar a qualidade ou diferenciar o produto de alguma ouüa formq

os clientes podem facilmente mudar puÍa a conconênciq reduzindo assim a capacidade

de crescimento da indústria.

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

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

pÍeços mais baixos, maior qualidade dos produtos, ou introdução de produtos

5 Deve ser entendido como produto ou serviço conforme o sector de actividade da empresa.

22



oRTENTAÇÕES ESTRAflÉGTCAS DOS BA{COS COMERCIAT§ ErVr CÂBO YERDE;
Idedffcaçáo, Dirâmica Evolutiva e Perspec'tivas de CompetitMdade

diferenciados. Quanto maior a intensidade da rivalidade na indústria, menor é o seu

potencial de rentabilidade.

Porter (ibid.) refere que depois de perceber o mecanismo e as causas destas

cinco forças, o estrategista deve identificar os pontos fracos e os pontos fortes da

empresa de forma a definir um plano de acção que permita: (1) posicioná-la de forma a

melhor se defender do efeito das forças competitivas; (2) e/ou influenciar o equilíbrio

das forças através de movimentos estratégicos paÍa melhorar a sua posição; (3) e/ou

antecipar altera$es nas causiasi subjacentes a crrda força e escolher a melhor estratégia

para que a empÍesa beneficie de um novo equilíbrio estrutural da indústria antes dos

seus ooncorrentes.

t.lA2. As estratQias competitivas genéricas

Além da atractividade do sector medida pela intensidade das cinco forças

competitivas, Porter (op.cit.: 9) considera que <<a segunda questão central em estratégia

competitiva é a posiçáo relativa de uma empÍesa dentro da indústia. O posicionamento

determina se a rentabilidade de uma empresa está abaixo ou acima da média da

indústri». Segundo o mesmo autor (1992) desde que a empresa consiga obter uma

vantagem competitiva sustentável, ela poderá obter, a longo pÍazo, um desempenho

acima da média mesmo que a estrutura da indústria seja desfavorável.

A empresa pode alcançar dois tipos básicos de vantagem competitiva: baixo

custo e/ou diferenciaçáo. Estas vantagens resultam da capacidade em lidar com as

cinco forças melhor do que os @n@rrentes. Quando combinadas com o foco numa

determinada actividade, as duas vantagens competitivas levam a três estratégias

genéricas: Iiderança pelos custos, diferenciaçáo e concentração. Esta últimq poÍ sua

vez se subdivide em concentração por diferenciação ou concentraçao em custos.
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Liderança pelos custos: uma empresa exer@ liderança pelos custos quando

consegue vender produtos com custo de produSo 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 çoder comandar os preços na média da indústria ou perto dela.

Com preços mais baixos ou equivalentes aos seus rivais, a posição de baixo custo

traduz-se em retornos mais altosr, (Porter, ibid.: 11). Não é aconselhável que as

empresas de um mesmo sector disputem entre si a liderança pelos custos através da

fixaçáo de preços mais baixos. A longo pÍazo isso poderá provocaÍ uma quebra na

rentabilidade total com efeitos prejudiciais para todos.

Diferenciasáo: nesta estratégia a empresa procura identificar algrrmas

necessidades dos consumidores e satisfazê-las de forma única. Normalmente este tipo

de estratégia provoca custos mais elevados que devem ser superados pela cobrança de

um preço maior.

Concentraçáo (em custos ou diferenciaçáo): esta estratégia consiste na procura

de uma vantagem competitiva num ou em vários segmentos singulares da indústria. A

empresa oo@ncentrada" aproveita a sub-optimizaSo do desempenho das ouüas

concorrentes com alvo amplo. Numa esüatégia de concentraçáo em custo procura-se

explorar diferenças de comportamento dos custos em alguns segmentos particulares, ao

passo que numa estratégia de concentraçáo em diferenciação a empÍesa procura

satisfazer necessidades especiais dos consumidores. Note-se que a estratégia de

concentraçáo pode fracassar caso o segmento-alvo náo possua necessidades bem

distintas dos outros segmentos.

Porter (ibid.) chama a atenção paÍa o facto de em geral ser inconsistente

conseguir uma liderança em custo e diferenciação ao mesmo tempo, uma vez que a
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diferenciação é geralmente dispendiosa. Empresas que procuram conseguiÍ vantagens

competitivas adoptando as duas estratégias simultaneamente, caem numa situação de

meio-termo, onde as probabilidades de sucesso são bem reduzidas. No entanto, o

mesmo autor (ibid.:15) também afirma que <<a redução dos custos nem sempre envolve

um sacrificio na diferenciação. Muitas empÍesas descobriram formas de reduzir os

custos sem ferir a sua diferenciação [...], fazendo uso de práticas que são mais

eficientes e efectivas ou empregando uma tecnologia diferente». Assim, estas duas

estratégias apenas se tornam inconsistentes a partir do ponto onde uma maior redu$o

de custos implica sacrifÍcios na diferenciação.

1.1.43. A cadeia de valor

Porter (ibid.) defende que a vantagem competitiva não pode ser compreendida

observando a empresa como um todo. A sua origem está nas inírmeras actividades que a

empresa executa para atingir os seus objectivos. Cada uma destas actividades pode

contribuir paÍa a posição dos custos relativos ou criar as bases paÍa a diferenciação. Por

isso, o autor introduz o conceito de cadeia de valor, como sendo um instrumento básico,

para de forma sistemáticq examinar todas as actividades executadas poÍ uma empÍesa e

o 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 e a cadeia de valor dos canais de

distribuição (se existir). A compreensão deste sistema de valor desempenha também um

papel importante na obtenção de vantagens competitivas duradouras.

Para compreender a cadeia de valor é necessfuio dividir as diferentes actividades

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

(ibid.) agrupa estas actividades em primárias e de apoio. As actividades
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englobam cinco categorias genéricas nomeadamente a logística interna, as operações, a

logística extern4 o marketing e vendas, e o serviço. Quanto às actividades de apoio,

englobam as aquisições, o desenvolvimento da tecnologiu a gestão de recursos

humanos e as infra-estruturas da empresa. Estas actividades genéricas também podem

ser desagtegadas em outras de caráster mais específico, consoante as características da

indústia ou da empresa. Um negócio só é rentiâvel se o valoru qr" a empresa criar

exceder o custo das actividades envolvidas na sua criação.

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 líqúdo criado que cabe à

emprssa.

Figura 1.5. A cadeia de valor da empresa

Fonte: Porter (1992:. A).

A cadeia de valor é vista não 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 consonância com a estratégia da empresa de forma a gerar

6 Porter (1985: 77) define valor criado pela empresa como sendo o montante que os consumidores estão
dispostos a pagü por um produto ou serviço.
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vantagens competitivas. Pode-se também alcançar vantagens competitivas através da

cooÍdenação dos elos entre as actividades de valor, provocando o efeito de sinergias

positivas. Duas empresas podem teÍ o mesmo tipo de actividades de valor, mas uma

gerir muito melhor as liga$es entÍe elas, obtendo assim uma fonte sustentável de

vantagem competitiva. Assim, Porter (L992) afirma que gerir elos é uma actividade

organizacional muito mais complexa e diffcil do que gerir as actividades por si só. Para

obter uma melhor performance Íta exploração desta importante fonte de vantagem

competitiva, a empresadeverâpossuir um bom sistema de informação.

1.1.4.4. O papel da informagáo na obtençáo de vantagens competitivas

Segundo Porter e Miller (1985) a revoluçáo da informação está a alterar a

economia e nenhuma emFresa pode escapaÍ aos seus efeitos. Drásticas reduçóes no

custo de obtençáo, processamento, e transmissão de dados estÍio mudando a forma de

fazer negócios. Para além de modificar o espaço competitivo e as formas de satisfação

das necessidades dos consumidores, as tecnologias de informaSo atingem a cadeia de

valor em todos os pontos, alterando também a forma de gerir as actividades de valor e a

ratarezadas ligaSes existentes entre elas.

Segundo os referidos autores as tecnologias de informação estÍlo alterando as

Íegras da concorrência de três formas:

- Alterando a estrutura da indústria: estas tecnologias podem mudar totalmente o

equilÍbrio entre as cinco forças competitivas, modificando a atractividade da indústria.

- Criando vantagens competitivas: as tecnologias de informaçáo possuem grande

capacidade para alterar as actividades de valor e o espaço competitivo, produzindo

efeitos üanto sobre os custos assim como ao nível da capacidade de diferenciação.

- Gerando novos negócios: as tecnologias de informaçáo estiio a desenvolver

condiSes para a uiaSo de vários tipos de negócios que antigamente eram
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tecnologicamente impossíveis; estão a desenvolver a procura para novos tipos de

produtos (por exemplo a própria informação pode ser comercializada); e a criar

negócios dentro dos que já existiam antes.

Perante estes factos Porter e Miller (ibid.) afirmam que actualmente o problema

que se coloca não é se as tecnologias de informação vão ter impacto sobre a posição

competitiva da empresa, mas sim saber como e quando isso vai acontecer. As empresas

que antecipaÍem o poder das tecnologias de informaçáo dominarão a aÍena competitiva.

As outras serão forçadas a aceitar as modificações impostas pelas conconentes e

pennanecerão numa situação de desvantagem competitiva.

1.1.45. A vantagem competitiva das nações

Para Porter (1990) a competitividade de uma nação depende da capacidade da

sua indústria paÍa inovar e melhorar. As empresas ganham vantagens conm os seus

competidores internacionais por causa da pressão e de novos desafios. Sendo assim,

uma nação alcança sucesso numa indústria quando o ambiente doméstico é avangdo,

dinâmico e provocador.

Porter (ibid.: 166) apresenta quatro determinantes que explicam o ambiente

nacional onde as empÍesas nasoem e aprendem a competir. Estas quatro determinantes

formam o diamante da vantagem nacional e são as seguintes:

- C-ondições dos factores: posição da naçáo em relação a factores de produçáo

como a mão-de-obra especializada ou infra-estruturas que suportam determinada

indústria. Os factores mais importantes para garantir vantagem competitiva são criados

pelas próprias nações e devem ser altamente especializados para as necessidades

particulares da indústria. Além disso, para que a vantagem competitiva seja sustentável,

estes factores deverão seÍ continuamente melhorados através de uma inovação

constante.
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- Condições da procura: anafirÍeza da procura no mercado interno de produtos e

serviços da indústria desempenha um papel importante na forma como as empresas

interpretam e respondem às necessidades dos consumidores. Indústrias de países onde

os consumidores são mais exigentes em relação aos produtos e antecipam as tendências

mundiais ganham vantagem competitiva de forma mais rápida. Estes consrrmidores

forçam as empÍesas a melhorar e a inovar nos melhores segmentos do mercado interno,

ficando melhor preparados para enfrentar o mercado externo.

- Indushias afins e de apoio: a presença de indústrias fornecedoras ss afins,

intemacionalmsnfs competitivas, reduz o custo de acesso às matérias-primas e

maquinaria de produ$o. Mais importante do que isso, a proximidade enfre as indústrias

pode facilitar a comunicação e o fabalho em conjunto, aumentando a propensão para

inovaSes e introdu$o de melhorias nos produtos.

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

condi$es que regem a criaçáo, oryantzaSo e gestão das empresas, assim como a

nratruÍeza da rivalidade interna. Segundo Porter (ibid.) não existem sistemas de gestÍio

universais. A competitividade de uma indústria particular resulta da convergência entre

as práticas de gestão e os modelos organizacionais mais adequados a cada país

conjugados com as fontes de vantagem competitiva existentes. Uma rivalidade intensa

também é importante para criar e melhorar as fontes de vantagem competitiva,úmavez

que obriga as empÍesas a se esforçarem muito mais para se superarem.

As quatro determinantes do diamante da vantagem nacional reforçam-se

mutuamente, funcionando como um sistema. Para Porter (ibid.), neste sistema, o

Governo deve ser ttm atalizador e um desafiador. O seu papel deve ser encorajar ou

mesmo impulsionar o aumento das aspirações das empresas para atingirem elevados

úveis de performance competitiva.
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1.15. Perspectiva de Hamel e Prahalad

Hamel e Prúalad (1994) defendem que paÍa além de geú o presente, as

empresas devem procuÍaÍ gerir o futuro. Para os dois autores a preocupação dos

gestores não se deve restringir só a questões do presente como a reestruturaçáo e a

reengenharia. Os gestores devem também imaginar e criar o futuro.

Para Hamel e Prúalad (ibid.) é importante, ilffi náo é suficiente, que uma

empresa fique mais pequena, melhor e mais rápida. Ela também deve ser @pu de se

'oreconcebef', regeneraÍ as suas core strategies e reinventar a sua indúsfia.

Para isso ser possível é necessário alterar a forma de ver a estratégia. A nova

visão da estratégia deve recoúecer que é necessário a empresa "desaprendef'muito do

seu passado antes de encontraÍ o futuro; deve recoúecer que não é suficiente apenasi o

posicionamento actual nos mercados existentes; náo é suficiente apenasi o planeamento

anual; não é suficiente apenas a ajustamento enfre os objectivos e os Íecumios. A nova

visão da estratégia deve recoúe@r a necessidade de prever os mercados futuros e de

desenvolver uma arquitectura estratégica, paÍa a conquista destes mercados; deve

estúelecer desajustamentos entre ambiSes e ÍecuÍsos; permitir uma ooalavancagem" de

recuÍsos; reconhecer que asi empresas competem pela indústria do futuro; e que a

competição pela liderança em core coÍnpetences antecede a competiSo pela üderança

nos produtos finais (tlamel e Prúalad, ibid.).

Assim, os autores fundamentam esta nova perspectiva através de uma série de

novos conceitos como core coÍnpetence, atquitecfura estratégSar "alavancangem" de

recunios e intenção estratégica.

1.15.1. A arquitectura estrat@ica

Hamel e Prúalad (ibid.) defendem que nos encontramos na fronteira de uma

revolução tlio profunda como aquela que deu origem à indústria moderna. Muitas

30



oRrB[TAçÓES F§IRATÉGICAS DOS BAIICOS COMERCIAIS EVI CABO VERDE;
Iderdficacáo. IllrÂmica Evolutiva e PersDecAvas de ComoetitMdade

indústrias completamente novÍNi vão nascer I as que actualmente existem vão seÍ

profundamente transformadas. Assim, muitas empÍesas actualmente competem pela

previsão dos mercados futuros. Neste contexto, os referidos autoÍes consideram que os

instrumentos actuais de gestáo estratégica como a segmentação, a análise estrutural da

indústria e a análise da cadeia de valor não têm aplicação prâtta. a'na vez que são

importantes apenas em situações de mercados bem definidos.

Para Hamel e Prúalad (ibid.) o objectivo da competição pela previsão da

indúsüia consiste em construir as melhores premissas possíveis sobre o futuro e

desenvolver a visão necessfuia para, de forma proactiva, moldar a sua evolu$o. No

entanto imaginar o futuro rião é suficiente. Para além disso é necessário encontrar e

delinear o caminho que conduz a empresa do presente paÍa o futuro. É necessário existir

uma arquitectura estratQica.

A arquitectura estratégica é definida como sendo ooa road rnap of the futare that

il,entift,es which core cotnpetences to build and. their constituent Techralogies" (flamel

e Prúalad, L99O:89). Assim, a arquitectura estratégica permite à empresa identificar o

que fazer agoÍa para interceptar o futuro. É a tgago essencial entre o presente e o

futuro, enfe o curto e o longo pÍazo. Possibilita a identificação das competências a

serem desenvolvidas hoje paÍa se poder conquistar os mercados do futuro.

Segundo Hamel e Prúalad (op.cit.) a arquitectura estratégica deve possibilitar a

definigo clara de prioridades na afectaçáo dos recursos dentro da empresa e criar a

noção exaúa do caminho a ser seguido, levando à concentração dos esforços apenasi

num determinado sentido.
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1.L5.2. A intençáo estratégica

Para percorrer o caminho definido pela arquitectura estratéga é, necessário a

força da energia emocional e intelectual das pessoas que constituem a empresa. Para

Hamel e Prúalad (L994) esta força é estimulada através da intençáo estratQica.

Os autores afirmam que a intenção estratégica é a pedra basilar de toda a

arquitectura estratégica e consiste na criação de um grande desajustamento entÍe os

recuÍsos da empresa e as suas ambi$es. Ela é normalmente expressa numa frase cuÍta e

de significado forte.

A intenção estratégica implica mudar as regÍas do jogo. A finatidade não é a

imitaçao competitiva, mas sim a inovação competitiva. A intenção esfratégica deve

proporcionar às pessoas da organização: um sentido de direcção - restringir claramente

os fins que a oryanizaSo pretende atingÍ sem restringir os meios, favorecendo assim a

criatividade; um sentido de descoberta - fornecer aos empregados a sedução da procura

de algo completamente novo; e um sentido de destino - fazq com que os empregados

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

Os referidos autores consideram que a definiçáo de estratégias condicionadas

aos recursos existentes na empÍesa conduz à inércia e à falta de criatividade para

descobrir novas formas de fazq as coisas. A existência de um desajustamento enüe

Íecursos e ambições obriga os gestores de topo a pÍocuÍar uma ooalavancagem" dos

recursos. Isto implica fazer mais com menos. No entanto para que o sucesso seja

conúnuo, é necessário que as aspirações sejam revistas e aumentadas periodicamente.

Hamel e Prúalad (ibid.) referem que explorar todas as oportunidades possíveis

de "alavancagem" de recursos implica criatividade e persistência. Só são vencedoras as

empresas com ambições fortes e com capacidade de "esticaf' os seus recursos ao

máximo.

32



ORIEITITAçÓES E§TRANÉGICASDO§ BAIICOS COMERCIAIS UVI CABO YERDE;
Identiffcacáo. Dlnâmica Evolutiva e Perspecüvas de Compedfividade

1.153. As core coÍnpetences da organizagáo

Hamel e Prúalad (ibid.) consideÍam que qualquer empÍesa empeúada em

conquistar uma boa quota do mercado futuro deve desenvolver as core competences que

mais contribuem para acrescentar valor aos futuros clientes.

Estas competências podem ser identificadas através de três testes: primeiro, uma

core cornpetence fornece o acesso potencial a uma variedade de mercados; segundo,

deve contribuir significativamente para o beneficio final percebido pelo consumidor; e

terceiro, por ser uma complexa harmontza$o de tecnologias individuais e de técnicas

de produção, deve ser difícil de imitar (tlamel e Prúalad: 1990).

Para os autores as core coÍnpetences são consfiúdas através de um pÍocesso de

aprendizagem e aprimoramento constante que pode demorar décadas. No entanto, se as

empresas não investirem nelas iráo enfrentar muitas dificuldades para entrar em

mercados emergentes.

As core competences permitem a criação de core proúrcts qtrc por sua vez dáo

origem aos produtos finais das empresas. A concorrência num determinado sector pode

ocorrer tanto ao nível dos produtos finais como ao nível dos core producls. Mas, Hamel

e Prúalad (ibid.) úrmam que o controlo sobre os core prod.ucts é determinante paÍa

moldar a evolução das suas aplicações e do mercado final.

Os autoÍes defendem que a arqútectura estratégica varia de empresa para

empresa, mas ela deve ser pensada de acordo com a visão de uma empresa diversificada

em forma de árvore (Figura 1.6.). Assim, o tÍonco e os ramos mais fortes sáo os core

products, os Íamos mais pequenos são as unidades de negócio e as folhas, flores e frutos

são os produtos finais. Araiz do sistema, que produz alimento, sustento e estabilidade,

sáo as core cornpetences.
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Figura 1.6, Competências: as raízes da competitividade

Produtos finais

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

Hamel e Prúalad (1994) defendem que a estratégia empresarial é mais do que

una combinação de unidades estratégicas individuais. O objecto cenml da estatégia

empresarial deve ser desenvolver as core competences da empresa.
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12. Sector Bancário

12.1. Contexto geral

Segundo Diamond (1996) os bancos e outros intermediários financeiros

constituem a principal fonte extema de fundos para as empresas. Uewellyn (1999)

considera que os bancos tradicionalmente têm exercido um papel chave no sistema

financeiro, actuando como intermediários entre os que poupam e os que pedem

emprestado. Para além disso têm desempenhado um papel fundamental no sistema de

pagamentos. Assim, a sua actividade é alvo de uma atenção especial e de uma intensa

regulação comparativamente a outros tipos de instituições financeiras.

Jordan (1996) salienta que os bancos como intermediários financeiros que são

desempeúam de uma maneira geral seis funções básicas: dirigir tÍocas cambiais,

financiar empresas, transferir poder de compra através do tempo, efectuar a gestão de

riscos, monitorar os empréstimos concedidos e disponibilizar informa$es relativamente

à oferta e à procura de crédito. No entanto, o mesmo autor reconhece que actualmente

quasie tudo o gue rlm banco faz, pode ser feito poÍ outÍas instituições que não são

necessariamente bancos.

Llewellyn (op.cif) acrescenta que a ratveza da actividade bancária tem se

alterada de forma radical nos últimos anos, não sendo mais possível definir de forma

clara "o que é um banco" e ooqual é a sua actividade". Perante isso, actualmente os

bancos conduzem também uma grande variedade de negócios que não passam apenas

pela conversão de depósitos em empréstimos.

122. Factores explicativos da existência dos bancos

Segundo Llewellyn (L999: t6) a literatura existente explica a existência dos

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

imperfeitos, (c) o "d,elegated m,onitoring", (d) a teoria do controlo, (e) o papel de
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gaÍante de liquidez, (D o auxflio da regulação, (g) o papel especial que os bancos

desempenham no sistema de pagamentos.

(a) Vantagens de informação: vfuias teorias explicam a existência dos bancos

com base na assimetria da informaçáo e na sua capacidade paÍa a explorar. As

vantagens de um banco ao nível da informação resultam de vários factos: os bancos são

financiadores que não exigem a divulgação pública dos projectos, protegendo assim

dados confidenciais; os bancos possuem maior capacidade para resolver problemas de

incumprimento [monitoiza$o contínua dos clientes (ex post) e selecção rigorosa antes

de conceder créditos (ac ante)l; os bancos garantem maior privacidade e menor

exposição ao olhar examinador do público em geral. Não menos importantes são as

vantagens da informaSo resultantes da gestão das contas privadas, que fornecem

informações detalhadas sobre o perfil dos clientes.

No entanto, Bisignano (1998) afirma que estas vantagens estÍlo ameaçadas. O

autor identifica as seguintes ameaças: aumento das exigências às empresas em termos

de divulgação de mais informações em qualidade e quantidade; desenvolvimento de

agências de rating que classificam as empresas segundo os seus úveis de risco e

vendem a informação para outras entidades; diminuiçao dos custos de acesso e de

gestÍio de informa$es provocados pela evoluçáo tecnológica.

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

dos mercados financeiros serem incompletos e imperfeitos. No entanto, aqui também o

efeito das tecnologias tem contribúdo para contrariar esta tendência, através da redução

dos custos de transacção e de informação no mercado de capitais, comparativamente aos

empréstimos bancários.

(c) Delegated moninring: esta teoria explica a existência dos bancos pelo facto

de possuírem vantagens que advêm da sua capacidade para monitorar os créditos que
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cotrcedem. Ao depositarem dinheiro no banco, as pessoas delegam a este a funçao de

escolher a quem são concedidos os créditos e de acompanhsx os reembolsos. Diamond

(op.cit.) refere que isto decorre das vantagens de custos que os bancos possuem para

exercer esta função, em Íelaçáo a um particular.

(d) A teoria do controlo: esta teoria aparece associada à de d.elegated. monitoring.

Estipula que, para além de controlarem os destinatários dos créditos, os bancos se

encontram numa melhor posigo para resolver problemas derivados de incumprimento.

Esta vantagem fica a dever-se ao tipo de relação contratual que é estabelecido entre a

instituiçao e o cliente.

(e) 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 e seu dinheiro de volta. Ahavés da capacidade de obter vários depósitos e geú a

maturidade dos emprést'mos, os bancos são cÀpazes de fornecer liquidez aos

depositantes em qualquer momento. Uewellyn (op.cit.: 19) refere que a existência de

fundos do mercado monetário que dão um rendimento mais elevado e mantêm a

vantagem da liquidez tem contribúdo para a redução das vantagens dos bancos como

"garantes de liqúdez".

(D Auxflio da regulasão: A regulação pode acentuar muitas vantagens

competitivas dos bancos e aumentar assim as suas rendibilidades. Llewellyn (1999)

considera que a regulação frequentemente tem limitado Í!s pressões de forgs

competitivas, com base nos alegados perigos de um excesso de competi@o. No entanto

verifica-se uma tendência para a diminuição da "regulação pÍotectora" e para a

promoçáo de politicas que visam o aumento da eficiência do sistema financeiro. Com

isso muitas vantagens competitivas dos bancos (que antes estavam legalmente

protegidas) estÍio a desaparecer.
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(g) Vantagens no sistema de pagamentos: algumas teorias explicam a existência

dos bancos pelas vantagens decorrentes do seu tradicional monopólio no sistema de

pagamentos. Pinto (?.006:36) úrma que "os bancos desempeúâm um papel central no

sistema de pagamentos, que é transversal a toda actividade económica". Mas, Llewellyn

(L999) chama a atençáo para o desenvolvimento de vários outros meios de pagamento

que não passam necessariamente pela existência de contas abertas em bancos.

Conclui-se entÍÍo que as principais vantagens que favoreceram o surgimento e a

manutenção da indústria bancária estão ameaçadas. As pressões resultantes do aumento

da concorrência poÍ parte dos rnn-banks, a diminuiçáo das barreiras à entradq a

regulação menos apertadq as inovações nos produtos e mercados financeiros e a

tecnologiq têm reduzido as vantagens comparativas dos bancos nos seus negócios

hadicionais. No entanto, deve-se ressaltar que, na óptica de Freire (L997), ameaças

potenciais escondem opoúunidades latentes. Sendo assim, as transformações na

estrutura da indústria bancfuia desafiam os bancos a se'oreinventarem" e a se recriarem,

na linhl das perspectivas de Hamel e Prúalad.

123. Novos desafros para o sector bancário

Llewellyn (L999) é de opinião que as pressões sobre a indústria bancária

desenvolvem a necessidade de novas análises e percepções sobre arraürÍeza do sector

bancário, os negócios bancários, a forma como os bancos disponibilizam os seus

serviços e a quantidade de serviços que devem ser oferecidos. Joss (op.cit.), por sua vez,

afirma que as mudanças radicais que se estão operando em cada componente do negócio

dos bancos Íequerem o desenvolvimento de novas técnicas e de novas formas de fazer

as coisas.

Assim, paÍa responder aos novos desafios que o sector bancário enfrentq é

necessário começar pela identificaçao das core competmce da indústria banúria

38



oRIUITAÇÓES ESTRATÉGrCAS DOS BATTCOS COMERCTATS nvr CABO \IERDE;
Idendftcac6o. IDnâmica Evolufiva e Perspec{vas de CompetitMdade

(Uewellyn, 1999). A forma como estas competências são exploradas depende de

factores diversos: combinação da tecnologia actual; regulação; poder das barreiras à

entrada; competi$o; e objectivos estratégicos de potenciais novos concoÍrentes. Na

formulação de estratégias ilrm contexto de constantes mudanças estruturais na indústria,

Uewellyn (ibid) precrrlniza ainda que paÍa além de identificar as suas core cornpetences,

os bancos necessitam de saber em que mercados é que estas competências podem ser

úteis, que linha de produtos e serviços podem oferecer nestes mercados e como estas

competências devem ser articuladÍLs para gerar vantagens competitivas. O citado autor,

na linha de Porter, identifica a informaçáo como uma decisiva fonte de vantagens

competitivasi para o sector bancário. Os bancos possuem uma grande variedade de dados

sobre os seus clientes que podem ser transformados em informaçáo e, posteriormente,

em coúecimento. Este coúecimento sobre os clientes, quando bem aproveitado,

constitui uma importante fonte de vantagem competitiva.

Oufa fonte de vantagens competitivas pode ser a diversificaçáo de produtos e a

racionalização dos custos. A prestaçáo de um leque variado de serviços financeiros

pode gerar sinergias e pÍomover a redução de custos marginais. Neste aspecto, Caiado e

Caiado (2006) chamam a atenção para a necessidade de uma constante inovaçáo que

permita criar produtos e serviços financeiros novos adequados às múltiplas necessidades

dos clientes. Para além disso, é cada vez mais importante ruçtoralizar custos.

1{srmalmente as principais fontes de custo na banca prendem-se com a manutençáo de

redes de agências. Será importante analisar a rentabilidade de cada agência e maximizar'

o seu potencial como meio natural para aüair clientes e recolher valiosas informa$es

sobre eles. Note-se que a rede de agências era apontada antigamente como uma das

grandes barreiras à entrada na indústria bancáia. Actualmente, a tecnologia pôs à
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disposição das instituições financeiras diversas formas altemativas e de baixo custo para

aceder aos seus serviços (e.g.: internet, telefone, ATM, telemóveis).

Llewellyn (op.cit.) aponta também para a necessidade de eliminar a prâtia de

subsídios cruzados. Esta prática conduz a que produtos ou segmentos de negócio mais

rentáveis contribuam paÍa a sustentação de preços competitivos em segmentos menos

rentáveis. A concorrência feita por instituições não bancárias normalmente se concenffa

nos segmentos ou produtos mais rentáveis, diminuindo assim as maÍgerxi que antes

permitiam a existência destes subsídios. Logo, os bancos não devem ter a pretensão de

satisfazer todos os segmentos ou asseguÍar todos os serviços e produtos financeiros,

caso isso não signifique uma fonte de vantagens para a oryaatza$o. Devem concentrar

esforços onde possuem vantagens competitivas (conforme aconselha Porter).

Caiado e Caiado (2006) identificam também uma tendência crescente pdÍa a

desintermediaçáo financeira. Os bancos põem os possuidores de grandes recursos em

contacto directo com os que necessitam desses recuÍsos, cobrando comissões sobre a

monüagem da operação. Este tipo de comportamento alivia os seus balanços de grandes

operações que poderiam ter implicações negativas ao úvel dos seus rácios prudênciais.

Os referidos autores chamam também a aten$o paÍa os movimentos de concentraSo

no sector bancário com o objectivo de ganhar massa crítica. Estas concentrações,

conforme preantzaAnsoff, podem ser feiüas através da associaçáo de bancos, parcerias

estratégicas ou mesmo fusões e aquisi$es de forma a responder positivamente à

concorrência existente no sector, tanto a nível nacional como internacional.

Para Boot (L999), um outro desafio paÍa o sector bancário tem a ver com a

titutaçáo7. Esta inova$o financeira permite o financiamento dos bancos através de

operações fora do balanço. Llewellyn (op.cir) afirma, no entanto, que alterar a fonte de

TAtituhçao 
§ um processo através do qual activos do banco são hansformados em títulos negociáveis no

mercado de capitais.
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financiamento implica uma considerável alteração na estrutura do negócio bancário.

Primeiro, a principal fonte de receitas passa a seÍ comissões em vez de maÍgens.

Segundo, aumenta a importância do mercado de capitais no financiamento das

empÍesas. E, por fim, aumenta a liquidez dos activos bancários. Este processo pode

levar a uma alteração no papel dos bancos e ao reaproveitamento de algumas vantagens

comparativas, não implicando necessariamente a perda de clientes. Os bancos

continuarão a empÍestar dinheiro, explorando a sua vantagem ao nível da informação;

continuarão a gerir riscos; a monitorar os seus clientes; e poderão desempeúaÍ um

papel de sinalizador no mercado de capitais. Llewelllm (1999) é de opinião que as

opera$es fora do balanço constituem maneiras alternativas de explorar as core

coÍnpetences dos bancos. Considera que os bancos não estÍÍo em declínio, mas sim num

processo de recriaçãot para manterem, ou até melhorarem, a sua competitividade face às

pressões provocadas por altera$es na sua envolvente contextuale. Tudo isso, sugerindo

uma atenÉo acrescida pelo planeamento de natureza não só operacional mas também

estratégica1o.

8 Na linha das teses defendidas por Hamel e Prahalad (abordadas na secçáo L.1.5. deste trabalho).
e De acordo com a perspectiva áe Porter (abordada na àecçao 1.1..4. deste trabalho).
'" C-onforme recomendações de Ansoff(abordadas na secção 1.1.2. de,ste habalho).
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Síntese da 70 caoitula.- em jeia de conclusão

A estratégia, apesar de ser uma disciplina bastante antigq constitui uma área

relativamente recente no que concerne a estudos formais aplicados às empresas.

O modelo do vector de crescimento de Ansoff é considerado como um dos

primeiros modelos de gestÍio estratégica. O seu ponto de partida é a defini@o dos

objectivos da empresa, tendo em conta as suÍts limitações em termos de recursos

internos e da sua envolvente externa. Estes objectivos estÍio sujeitos a um contínuo

aprimoramento, através da análise dos desvios entre o previsto e o realizado. Parte-se do

princípio de que é possível determinar, com algum grau de precisão, a evoluçáo da

envolvente da empresa. É assim possível elaborar um plano de acção para guiar e

harmonizar as a@es da oryanaação. No etrtanto, admite-se a possibilidade de

eventualmente algumas previsóes não corresponderem ao esperado, pelo que a empresa

deve possuir alguma flexibilidade para responder às mudanças imprevisíveis. Este

objectivo de flexibilidade pode entrar em conflito com os objectivos económicos de

curto e longo pÍazo. Assim, cabe aos gestores enconmrem o melhor equilíbrio possível

de objectivos, tendo em conta o estilo de gestão, as características da empÍesa e do seu

meio envolvente.

O modelo do vector de crescimento aponta duas esfratégias possíveis: expansão

e diversificação. Ansoff (L977) considera a estratégia de expansão como a menos

arriscada e a mais desejável, il'na vez que a empresa concentra-se em produtos e

mercados sobre os quais já possui atgum domínio. No que toca à estratégia de

diversificação, o autor introduz s importante conceito de sinergia. Procura-se a melhor

integração e o melhor aproveitamento das características das empresasi 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 afectação dos recursos e os objectivos de cada departamento. Estes,

por sua vez,teÃo também os seus próprios planos e orçamentos em conformidade com

o plano global. O nível de detalhe varia de empresa para empresa. O autor refere que o

processo de planeamento pode acarretar muitos custos e consumir múto tempo.

O modelo acima referido foi desenvolvido num contexto de relativa estabilidade

e de crescimento constante, pelo que possui alguma igSdez. Sousa (2000) refere que

uma das principais críticas a este modelo tem a ver com a limitação da sua aíillr;a$o

apenas a envolventes em crescimento, mas adverte também que, apesar disso, tanto a

metodologia subjacente (definição de objectivos, análise de opções estratégicas, análise

de desvios) como o conceito de sinergiq constituem contributos muito importantes para

a estratégia empresarial.

Outro importante instrumento de gestão estÍatégica referido neste capítulo é a

mafriz SWOT, desenvolvida inicialmente por Weihrich (L982).Estamatnz tem como

base a análise do ambiente externo da empresa (identificação de oportunidades e

ameaças) e uma análise interna dos recursos (identificaSo das forças e fraquezas). O

objectivo final é definir uma estratégra que permita o melhor aproveitamento dos

recursos, tendo em conta o meio contextual. Freire (L997), posteriormente, viria a

sugerir a substituição da variável ameaças pela variável tempo. Para isso argumentou

que todas as ameaças escondem oportunidades que perduram por determinado tempo.

Nos anos oitenta aconteceram transformações importantes no pÍocesso

esffatégico. <<Começa a falar-se em gestão estratégica por oposição a planeamento

estratégico» (Sousq op.cit.: 1.67).
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Um dos autores que esteve na origem dessas transforma$es foi Michael Porter,

com novos conceitos, tais como as denominadas forças competitivas, a cadeia de valor e

as vantagens competitivas.

Para Porter (L992), uma empÍesa deve coúecer o efeito das forças que

determinam a evoluçáo do seu sector. O referido autor aponta cinco forças que

araúenzam a atractividade e a rendibilidade de uma indústria: novas entradas, poder

negocial dos fornecedores, pressão dos produtos substitutos, poder negocial dos clientes

e a intensidade da rivalidade na indústria. O conhecimento destas forças permite à

empresa determinar o melhor posicionamento paÍa se defender dos seus efeitos e obter

vantagens competitivas.

Para alcançaÍ vantagens competitivas duradouras é também necessário conhecer

bem as actividades de valor da empresa. A percepção e a gestÍio dos vínculos que utrem

estas actividades podem constituir uma fonte de vantagens competitivas diffcil de ser

imitada pelos concorrentes. Porter (ibid.) sintetiza esta análise no conceito de cadeia de

valor. Apresenta as principais actividades da empresa numa óptica diferente da usual

divisão em departamentos.

Essas actividades constituem as bases para os dois tipos de esüatégias genéricas:

baixo custo ou diferenciação. Porter (ibid.) afirma que, normalmente, a empresa deve

escolher trma das duas estratégias. Deve, assim, eütar ficar numa situação de mediania

estratégica, onde não aproveitará nem as vantagens de custo nem asi vantagens da

diferenciaçáo. No entanto, admite situações em que é possível explorar, em simultâneo,

os dois tipos de estratégias genéricas.

Porter (1985) identifica também a informaçáo como um importante factor a ser

levado em conta pelas empresas. As tecnologias de informação actuam sobre todos os

pontos da cadeia de valor e possuem o potencial para mudar completamente o equilíbrio
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de forças dentro de uma indústria. Este efeito está bastante presente no sector

financeiro, mais propriâmente no sector bancário. As tecnologias de informação, aliadas

à diminuigo de barreiras à entrada e à saída, têm provocado um grande aumento da

concorrência em diversos tipos de negócios tradicionalmente bancários.

Outra visão diferente da estratégia é apresentada por Hamel e Prúalad. Estes

autoÍes, inspirados em empresas tecnológicas, afirmam que instrumentos de gestÍio

estratégica como a análise da cadeia de valor, a segmenta$o e a análise estrutural da

indústria são de aplicação estática e resumem-se essencialmente aos negócios'ode hoje".

Para Hamel e Prúalad (1990), tão importante como competir pelos mercados de

hoje, é também competir pelos mercados do futuro. Assim, os instrumentos de análise

estratégica existentes são de pouca utilidade para a prossecução deste objectivo. Os dois

autores também criticam a ideia dos objectivos da empresa seÍem definidos de forma a

se adequarem aos seus recursos. Defendem que os executivos devem estipular uma

intenção estratégica ambiciosq provocando um desajustamento enhe as aspira$es e os

recursos das empresas. Desta forma os recuÍsos serão puxados ao limite, dando origem

à chamada "alavancagem" de Íecursos.

Hamel e Prúalad (ibid.) defendem também que a empresa possui capacidade

para modelar a sua envolvente contextual. Para isso deve ser capaz de antecipar as

tendências futuras. Este processo só será possível através de uma inova$o constante,

com base no conhecimento. Os referidos autores defendem ainda que a estratégia da

empresa deve visar o desenvolvimento de core cornpetencas que permitam interceptar

as tendências dos mercados ou mesmo ditar a sua evoluçáo.

O processo de conquista do futuro não deve ser feito de forma anárquica. As

organiza$es devem possuir uma arquitectura estratégica que sirva de mapa para o
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futuro. Esta arquitectura deve ser capaz de concentrar os esforços da empresa trum

determinado sentido, sem no entanto restringir a criatividade.

As três perspectivas estratégicas evidenciadasi ao longo do primeiro capítulo

foram constrúdas em diferentes @ntextos e evidenciam o peÍcurso evolutivo da

esfiatégia. Conforme referido, o modelo de Ansoff foi desenvolvido num contexto de

relativa estabilidade, coÍrespondendo a um peúodo em que a estratégia era identificada

unicamente como um plano. Os conceitos desenvolvidos por Porter visaram dar

resposta a um ambiente mais dinâmico, onde a concorrência enffe as empresas era mais

exacerbada. A posi$o de Hamel e Prúalad Íompe com as duas perspectivas anteriores,

defendendo a capacidade da empresa moldar a sua envolvente contextual e

preconizands a definição de ambições não limitadas aos Íecursios.

Estas perspectivas, embora diferentes, não têm que seÍ necessariamente

conflituantes. A metodologia subjacente à teoria de Ansoff pode ser bastante útil para

analisar o desempenho na empÍesa, avaliando os eÍTos cometidos no passado e

corrigindo-os. Os instrumentos desenvolvidos por Porter, conjugados com a mat{tz

SWOT, podem permitir uma análise da estrutura da indústriq 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 Prúalad permite estender o horizonte

empresarial para questões do futuro. Procura também desafiar os executivos a vencer o

conformismo e provocar uma dinâmica de constantes inovaç6es.

As três abordagens têm aplicação no sector bancário. Actualmente o papel dos

bancos vai muito além 6h simples recolha de depósitos e disponibilização de

empréstimos. A concorrência existente no sector tem provocado uma série de novos

desafios, obrigando a constantes processos de inovaçáo tanto a nível de produtos e

serviços financeiros, assim como a nível de formas de organizar e conduzir os negócios.
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Capítulo 2 - Metodologia
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2.1. Posicionamento metodológico

Segundo Yin (1984) a escolha da metodologia apropriada para uma investiga$o

no campo das ciências sociais depende essencialmente de três factores: o tipo de

questões levantadas pela investigação, o controlo do investigador sobre o fenómeno

actual estudado e o foco em eventos contemporâneos em oposiçáo a eventos históricos.

O método do Estudo de Caso é adequado a questões do tipo 'oquiú?",'ocomo?" e

o'porquê?", a situaSes onde o investigador possui pouco controlo sobÍe o fenómeno

estudado e quando as questões levantadas são contemporâneas dentro de contextos da

vida real. O Estudo de Caso contribui para o conhecimento de fenómenos individuais,

organizacionais, sociais e políticos. É uma esfratégia de investigação bastante ttrl:r;ada

na ciência económica, sendo que a estrutura de uma indúshia pode ser analisada afiavés

deste método (Yin: 1984).

Para Wacheux (199Q o referido método é muito aplicado em estudos que

pretendam comparar perspectivas de acções eshatégicas, esffutuÍas organizacionais,

estilos de gestÍlo e respectivas alterações, num contexto específico.

Barafrano Q0A4:102) identifica três tipos de Estudos de Caso dependendo das

questões a que se pretende responder:

- Exploratório: responde a questões do tipo "qual?";

- Descritivo: responde a questões do tipo "cÃmo?";

- Explicativo: responde a questões do tipo "porquê?";

Tendo em conta o tipo de questões a que este trabalho pretende responder, os

objectivos pretendidos e asi características do tema a ser investigado, optou-se pela

utilização do método de Estudo de Caso Múltiplo, nas suils vertentes exploratória e

descritiva.

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

Caso têm a ver com a falta de rigor, a falta de base paÍa generaliza$es científicas, o
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tempo que pode levar para ser implementado, bem como a grande quantidade de

informações, diffceis de analisar, que pode produzir. O mesmo autor rebate estas criticas

afirmando que a falta de rigor pode existir em qualquer método cientifico de

investigação, dependendo da capacidade e das qualidades do investigador. Quanto à

falta de base para generalizações científicas, o autor esclarece que o método de Estudo

de Caso niáo é uma enumeração de frequências estafisticas ou análise de amostras com

vista a tirar conclusões sobre uma população, mas sim um método para expandir e

generalizar teorias. Nesta óptica, o único tipo de gercralizaso que se pode fazer

consiste na denominada (Yin, ibid.) "arwlytic generalization", que consiste na

confrontação dos resultados obtidos, por um lado, com resultados de outros estudos

semelhantes e, por outro lado, com a teoria existente. A validade da terceira e última

qíaca apresentada depende da forma como o estudo de caso é conduzido. Existem

actualmente vfuias técnicas que podem ser utilizadas para melhorar a qualidade dos

estudos de caso. Aliás, Yin (ibid.) apresenta mútas sugestões neste sentido,

nomeadamente: o desenho dos estudos de caso logo na sua fase inicial; a sua conduçáo

rigorosa levando em conta caracteísticas especiais de cada estudo; a análise de

múltiplas fontes de evidência de forma a garantir a veracidade e a fiabilidade das

informações; e a forma da sua apresentação final.

22. DelimitaÉo do campo de investigagáo

O campo global de investigaSo é o sector bancário cabo-verdiano, mais

propriamente os bancos comerciais, numa 6paca de estratégia empresarial. No que diz

respeito à dimensáo temporal, a investigação é centrada no perÍodo que vai de ?.002 a

2005. É tamUem apresentada, paÍa um melhor enquadramento do sector, uma breve

caracrerÍzaçáro da sua evolução desde o período antes da independência de Cabo Verde

(1e7s).
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Actualmente existem quatro bancos comerciais em Cabo Verde, nomeadamente

o Banco Comercial do Atlântico (BCA), a Caixa Económica de Cabo Verde (CECV) o

Banco Interatlântico (BI) e o Banco Caboverdiano de Negócios (BCI9. O estudo foi

elaborado com o objectivo iniciat de abranger todos eles. Para isso, as fontes

secundárias de evidência são documentais, nomeadamente os relatórios e contas de cada

um dos bancos, as análises do sector produzidas pelo Banco de Cabo Verde e análises

elaboradas por instituições que acompanham o desenvolvimento de Cabo Verde (EMI,

BAD, BM, INE entre outros). Posteriormente, alguns questionários são utilizados

(fontes primárias de evidência) com o intuito de tratar algumas questões qualitativas que

não constam nas fontes documentais e também paÍa validar asi informações

anteriormente obtidas.

O BCN não emitiu qualquer resposta ao pedido de realização dos questionários.

No entanto, deve-se notar que este banco é o de menor dimensão e só começou a operar

no mercado em finais de 20íJ4. Sendo assim, o trabalho centÍa-se nos três maiores

bancos comerciais de Cúo Verde que são bastante representativos de todo o sector

(apresentam quotas de mercado global a rondar os977o nos anos em análise).

Quanto à delimitação espacial, optou-se pela análise dos dois níveis clássicos do

meio envolvente empresarial:

- O meio evolvente contextual, comum a todas as empresasi e que abwca a

análise dos quatro contextos clássicos: político-legais, económicos, sócio-culturais, e

tecnológicos (análise PEST).

- O meio envolvente transaccional, específico do sector e imediato às empresas,

integrando os elementos que interagem entre si no seio do sector: clientes, fornecedores,

concorrentes e comunidade.
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23. Técnicas de recolha de infomaçáo

Yin (1984) refere que nos estudos de caso as evidências podem vir de seis fontes

principais: documentos, registos históricos, entrevista, observação directa, observaSo

participativa e artefactos. Estas seis fontes de evidências não são mutuamente exclusivas

e nem têm de ser todas utilizadas ao mesmo tempo. A importltncia de cada uma delas

vai depender do tipo de estudo em questÍio.

No presente trabalho as principais fontes de evidências são documentos,

enüevistas e observação directa. Os documentos são de origem diversq sondo que os

principais são os relatórios e contas auditadas das empresas em análise, estudos

realizados por entidades credíveis (FMI, BCV, BAD, BM. INE, entre outÍos) e alguns

discursos e entrevistas dos principais responsáveis do sector financeiro cabo-verdiano.

Quanto às entrevistas, elas assumiram a forma de questionfuios elaborados com o

objectivo de acrescentar mais informação e mais fontes de evidência e, portanto, maior

fiúilidade ao estudo, explorando a sua capacidade para a clarificação de questões sobre

problemas específicos. A observaçáo directa deriva da experiência pessoal do

investigador, adquirida a trabalhar num dos bancos em análise e do conhecimento da

realidade do país.

2.4. Construção dos questionários

Os questionários são de quatro tipos, mistos, compostos de questões abertas e

fechadas e estruturam-se da seguinte forma:

- Questionário A: Questões estratégicas (Anexo I a).

Este questionfuio foi elaborado com o objectivo de aprofundar o conhecimento

dos processos estratégicos dentro de cada banco. Dado o tipo de questões levantadas,

este questionário deve ser respondido por membros da Comissão Executiva dos bancos

em análise.
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- Questionário B: Recursos comerciais (Anexo I b).

Este questionário ajuda a clarificaÍ o posicionamento das empresas no

mercado, os produtos considerados mais importantes paÍa o seu negócio, a capacidade

de inovação em termos de produtos, a cílpacidade de diferenciação em relação aos

concorrentes, a capacidade da empresa determinar os clientes ou segmentos de mercado

mais rentáveis. Estas informaçóes sobre a gestão comercial complementarão outras

fontes de evidências, nomeadamente os relatórios e contas dos bancos ou mesmo suas

págnas oficiais na Internet.

- Questionário C: Recursos Tecnológicos e de Informação (Anexo I c).

Os recursos tecnológicos e de informação desempeúam um papel importante

no negócio bancário, pelo que este questionário procura evidenciar o estado actual dos

sistemas de informação nas empresas inquiridas e as suas potencialidades.

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

O questionário pretende diagnosticar a gestão dos recursos humanos nas

empÍesas inquiridas e conhecer os instrumentos e técnicas utilizados.

A pesquisa documental e a revisão bibliográfica relativamente ao sector bancário

permitiu refinar as questões e evitar a elaboração de questionários muito alargados.

Assim, pÍocurou-se facilitar o processo de respostq evitar questões redundantes, e

clarificar dúvidas levantadas pela análise documental. Normalmente Íecomenda-se a

aplicação de um pré-teste a quando da realiza$o de questionfuios. Por serem

inicialmente apenas quatro tipos de questionários para aplicação em quatro bancos

(reduzidos posteriormente a três) achou-se que eÍa desnecessário realizar um pré-teste.

Assim, a elaboração dos questionários pautou-se pela preocupaSo por um elevado úvel

de rigor e de clareza na colocaçáo das questões, tendo ficado a disponibilidade para o

esclarecimento de quaisquer dúvidas de parte a parte.
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Para a elaboração das questões foi necessário, além da revisão bibüográfica,

analisar alguns questionários elaborados por outros autores de forma a perceber melhor

as técnicas utilizadas e melhorar a qualidade das perguntas. Para isso foram consultados

exemplos de questionários apresentados por Baraíano (2004:lLL), por Sousa (2002,

Anexos) e pelo manual do Instituto Superior de Gestiio Bancária intitulado Estratégia

na Banca II.

25. Instrumentos e técnicas de tratamento de dados

Todos os dados recolhidos no estudo visam caruúet'war o sector bancário em

Cabo Verde, de forma a perspectivar asi suas tendências e sugerir linhas de actuaçáo

futuras. Os dados recolhidos através dos questionários são essencialmente qualitativos e

são tratados através de quadros comparativos de dupla entrada com indicadores

específicos para cada variável em análise em cada um dos bancos. Esta técnica permite

sistematizar e comparaÍ os dados recolhidos, para melhor os interpretar. Nos quadros

síntese dos questionários (Anexo II), o nome dos bancos é substitúdo pelas primeiras

letras do alfabeto, por uma questÍio de confidencialidade.

Para caracteraw a dinâmica da envolvente competitiva sáo feitas análises de

cariz qualitativo, nomeadamente a análise estrutural das cinco forças competitivas de

Porter paÍa a envolvente transaccional, e a análise clássica PEST para a envolvente

contextual.

A pesquisa documental e os questionários realizados facilitam o diagnóstico dos

recursos das empresas e dão maior profundidade à análise que é feita aravés da mafriz

swoT.

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

vantagem nacional de Porter. Esta análise é feita após a análise das evolventes e depois

53



oRIB{TAçÓES ESTRAnôGTCAS DOS BAi{CO§ COMERCTATS EM CABO VERDE;
Ideúifrca$o, Dinâmica Evolutiva e Perspecúvas de CompetltMdade

do diagnóstico dos recunios. Do cruzamento de dados na mafiiz SWOT surgem

propostas de linhas de actuação, com o intuito de melhorar a competitividade do sector.

Finalmente o trabalho é concluído com foco na discussão das questões

levantadas inicialmente. Também são apresentadas as limitaSes do trabalho e algumas

sugestões para futuÍas investigações.
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Capítulo 3 - AnáIise das Envolventes
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3.1. O sector bancário no contcxto mundial

Até aos anos 50, o contexto mundial foi marcado poÍ politicas que Íestringiam o

investimento esüangeiÍo e condicionavam a entÍada e saída de capitais. As entidades

nacionais mostravam-se preocupadas com a segurança, devido ao ambiente de

condiSes favoráveis a vários tipos de conflitos que normalmente destruíam as

economias dos países envolvidos.

Após a segunda gueÍra mundial e com o aumento da tensão entÍe os países

ocidentais e a União Soviética, os Estados Unidos resolveram intensificar a ajuda

económica à Europa ahavés do Plano Marshall. O planeamento, a execução e o controlo

dos elevados montantes envolvidos no processo contribuiu de forma decisiva paÍa o

desenvolvimento de relaSes financeiras entre os países envolvidos, tendo havido a

intervençáo de várias instituições bancárias (Caiado, 2006). Tanto os bancos

americanos, oomo os bancos euÍopeus e japoneses, fixaram-se nas principais praças

financeiras mundiais, realizando um número crescente de operaçóes e dando origem aos

chamados "euromercados".

Na sequência destes factos, a internacionalização financeira tornou-se muito

mais evidente, tendo continuado a ser cada vez mais intensa devido aos progressos

realizados no sector dos transportes e principalmente no sector das comunicaçôes.l1

As tendências recentes verificadas no sector bancário têm apontado para uma cada

vez maior internacionúwaSo, principalmente através de movimentos de fusões e

aquisiçóes. Estes movimentos têm-se intensificado, revelando uma concentra$o

acrescida do sector bancário, especialmente no continente europeu.

rr A criaçáo da rede SWIFT, eml973,pôs em funcionamento uma rede especial de telecomunicações
agrupando bancos de todo o mundo.
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32. Evolução do sector bancário Cabo-verdiano

Como foi referido anteriormente, Cabo Verde foi uma colónia portuguesa até

L975. Assim, o primeiro banco a exer@Í fun$es no país foi aberto por autoúação do

reino de Portugal, através da carta de lei de t6 de Maio de 1.864. Esta carta autorizava o

Banco Nacional Ultramarino a emitir notas de banco em regrme de exclusividade sobre

todo o território e colónias. Em Outubro de 1865 deu-se a abertura de uma filial do

Banco Nacional Ultramarino na cidade da Praia, dando início à actividade bancária em

Cabo Verde.

Posteriormente, em L928, foi criada a Caixa Económica Postal integrada na

orgânica dos serviços dos correios e telecomunicações, com o propósito de financiar o

crédito ao coruiumo e captar pequenos afonos.

Em Agosto de L962, e tendo em vista o desenvolvimento de Cabo Verde, foi

criada a Caixa de Crédito de Cabo Verde, com o intuito de alargar a concessão de

crédito aos sectores agrícolq industrial, pecuário e imobilifuio. No entanto, devido à

reduzida acção desta Caixa, o Banco Fomento Nacional instalou, em 1973, uma

representaçáo em Cabo Verde para dinamizar as actividades produtivas.

A regulaçáo do sector era assegurada pela Inspecção do Comércio Bancário,

criada em finais de L963, com tarefas centradas principalmente na regulaçáo do

funcionamento do mercado de câmbios.

Cabo Verde tornou-se independente a 5 de Julho de L975. Com isso passou a ser

um país soberano, pelo que adquiriu o direito de emissão de moeda. Neste contexto, o

decreto de lei n" 25175, de 29 de Setembro, criou o Banco de Cabo Verde (BCV), com

as funções de banco central e emissor, autoridade cambial, caixa do tesouro e banco

comercial.

A 30 de Junho de L976 foi aprovada a primeira lei orgânica do BCV. No mês

seguinte foram transferidos paÍa o BCV as atribuiSes, assim como o activo e o passivo,
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dos departamentos do Banco Nacional Ultramarino e do Banco Fomento Nacional. Este

facto marcou o início das actividades do BCV como banco de múltiplas funções.

Em Março de 1977 o goveÍno de Cabo Verde optou pela desvinculaçao do escudo

cabo-verdiano (CVE) do escudo português (PTE), passatrdo o escudo cabo-verdiano a

estar ligado a um cabaz de moedas representativas dos países com quem Cabo Verde

mantinha relações 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 separação das firnções de

banco comercial das de banco central, através da aprovaçáo de uma nova lei orgânica do

BCV.

Assim, no período que decorreu entre 1991 e L993, o Conselho de Administraçao

do banco central empeúou-se na pÍeparação de todas as condições para a desafecta$o

da vertente comercial do Banco de Cabo Verde. Nesse sentido, em Agosto de 1993, foi

aprovada unra nova lei orgânica do BCV, atribuindo a este funções exclusivamente de

banco central. No mês seguinte o processo ficou conclúdo com a criaSo do Banco

Comercial do Atlântico SARII com capitais exclusivamente públicos, encenando um

período deLT de anos de regime mono-bancário.

Actualmente o sector bancário cabo-verdiano é constitúdo por quafro bancos

comerciais, nomeadamente o Banco Comercial do Atlântico, a Caka Económica de

Cabo Verde, o Banco Interatlântico e o Banco Caboverdiano de Negócios.

Como foi salientado, o Banco Comercial do Atlântico resultou da separação das

vertentes de banco central e de banco comercial do BCV. Foi privatizado em Fevereiro

de 2000, através de concurso público internacional, ganho pelo agrupamento Caixa

Geral de Depósitos/Banco Interatlântico. A segunda fase do processo de privatização
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desencadeou-se em Novembro do mesmo ano, com a venda de 257o do capital detido

pelo estado de Cabo Verde a investidores e trabalhadores do banco.

A Caixa Económica de Cabo Yerde tem origem directa na Caixa Económica

Postal. A 30 de Dezembro de L985 foi transformada numa instituigo financeira

autónoma, mas ainda sob tutela do Estado de Cabo Verde. A sua privataa$o viria a

acontecer em1999.

O Banco Interatlântico surgiu de uma sucursal da Caixa Geral de Depósitos

(CGD) que iniciou actividade em Fevereiro de 1998. A sua transformação no banco que

é hoje aconteceu em Julho de L999, passando a CGD a deter 70Vo do seu capital social,

tendo o restante fiedo nas mãos de um conjunto de empresas e empresários locais.

O Banco Caboverdiano de Nqócios (BCN) tem na sua origem uma sucursal do

Banco Totta e Açores 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 2O04,, a totalidade do seu epital foi adquirida pela

empresa cabo-verdiana SEPI - Sociedade de Estudos e Promoçáo de Invest"nentos, SA.

Só a partir de Fevereiro de 2005 passou a ser denominado BCN. Muito recentemente

Q007) o Banif passou a deter 46Vo do seu capital social.

33. Análise da envolvente contextual

Nesta análise proctua-se aradenzar o macro-ambiente no qual funcionam os

bancos comerciais cabo-verdianos. Para isso é aplicado o método PEST, através do qual

se procuÍa situar o sector dentro dos tradicionais contextos Político-bgú, Económico-

Social e Tecnológico-Científi co.

Note-se que, derivado das liga@es históricas, os bancos portugueses são os

principais accionistas dos bancos cabo-verdianos e ocupÍrm um papel muito importante

na gestÍio destas instituições. Sendo assim, muitas alterações ocorridas no contexto
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português e euÍopeu têm implica$es directas no contexto cabo-verdiatro. O sectoÍ

bancário português é considerado muito competitivo e tem apresentado bons resultados

nos últimos anos. Para além disso este sectoÍ tem sido marcado por movimentos de

concentraçáo, afiavés de fusões e aquisições, algumas "amigáveis" e outras hostis. Estes

movimentos têm tido como principal objectivo ganhar massa crtttca, de forma a

consolidar o mercado interno e melhor competfu no mercado Europeu.

Perante isso, e numa carda vez maior globalização dos mercados, para

acompanhar as tendências do mercado cabo-verdiano é imFortante estar atento aos

acontecimentos no sectoÍ bancário português em particular, e no europeu em geral.

33.1. ConteÍo políticoJegal

Num continente onde ainda predominam muitos conflitos, Cabo Verde é um país

marcado por um clima de estabilidade política. Esta estabilidade tem sido fundamental

para incrementar a confiança dos agentes económicos e favorecer o investimento.

Após a independênciq seguiu-se um peíodo de L5 anos de regime de partido

único. Durante este regime o país possuiu uma economia fechada e de direcção central.

Em 1990, com o desmoronar do Bloco de Leste e o triunfo do liberalismo económico,

deu-se a abeúura politica. Realizaram-se no ano seguinte as primeiras eleições livres no

país, instalando-se a democracia parlamentar. Na sequência destas eleições o novo

goveÍno procurou pÍomover a liberalização da economiq reduzindo o peso do Estado e

deixando espaço para a iniciativa privada, incentivando a livre concorrência. Foi neste

contexto que se desencadeou todo o processo de separação da vertente comercial do

Banco de Cabo Verde e a posterior privatização das institui$es financeiras que

existiam na alfura.

60



cAP. 3 - axÁr,rsr oas m{voLvENTEs

3 3 2. Conúeúo económico-social

Segundo o relatório do desenvolvimento humano elaborado em 2006 pelo

PNUD, Cabo Verde ocupa o 3" lugar na África ao sul do Súara e o 106o ao nível globat

no ranking mundial do Índice de Desenvolvimento Humano GD[D, com uma esperança

média de vida de 70,7 anos e um PIB po capita, em termos de paridade de poder de

@mp1a, de 5.727 USD.

Analisando dados demográficos, podemos verificar que a população cabo-

verdiana é estruturalmente jovem. Segundo os dados do censo 2000 (último celxio

realizado em Cabo Verde), 5L,9Vo da população tem idade inferior a 15 anos, ISVo se

encontra na faixa dos 15-ã anos e apenas 8,67a possui idade superior a 60 anos. Esta

estrutura etáliq reflectida na figura 3.1. a seguir apresentada, se for bem aproveitada

pode ser uma fonte de vantagem competitiva. Para isso, seú fundamental a definição de

políticas económicas viradas para a valorização dos recursos humanos e a cria$o de

empregos. Note-se que este tem sido um dos maiores desafios da economia cabo-

verdianq com uma taxa de desemprego elevada (VlVo em2005).

ngura 3.1. Plrâmide etária da poputasao cabo-verdiana
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Ao nível da distribuição tenitorial, constata-se uma elevada concentraÉo da

população. Segundo o censo 2OOO, 54,4Vo da população concentra-se na ilha de

Santiago, seguida de São Vicente cnml5,6Vo.

Em termos económicos, Cabo-Verde tem evoluído positivamente ao longo dos

anos. De lumPIB per capin de 300 USD em 1975 (ano da independência), passou-se a

2.L63,6 USD em 2OO5. Apesar desta evolução, está presente a consciência de que ainda

existe um longo caminho a peÍcoÍrer. A economia tem sido marcada por alguns

desequilíbrios estruturais. O tecido produtivo é fraco, o que provoca um grande

desajustamento enüe a procura e a oferta internas, com impli@ções negativas na

balang de ransacções correntes. O quadro seguinte permite constatar a predominância

do consumo na esffutura do PIB e o desequilíbrio existente enüe as importações e asl

exportações.

Quadm 3.1. PIB óptica da despsa - Cabo Verde

Fonte: BCV. (em milhões de escudos)
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No Plarn Nacional de Desenvolvirnento 2002-2005 foi assumido que o futuro da

economia cabo-verdiana residia no sector de serviços. Espera-se que a crrrto/médio

prazos a indústria ligeira exportadora e a pesca possam contribuir mais

significativamente para o crescimento da economiq mas a longo pÍazo o turismo é

considerado a ârea de maior potencial. Porém, o peso das receitas do turismo no PIB

tem andado perto dos 10Vo nos últimos quatro atos (L0,4Vo em 2005). No entanto, tendo

em conta o volume de investimentos realizados e previstos para o sector, é de esperar

um crescimento contínuo do seu peso na estrutura do PIB.

Em relação à polÍtica orçamental, constata-se uma necessidade constante de

recuÍso ao exterior para equilibrar as contas públicas. Segundo dados do BCV (quadro

seguinte), em 2005 o défice orçamental global, incluindo os donativos,foí3,lVo do PIB.

A dívida pública interna foi 43,LVo do PIB, sendo qne TOVo do total corresponde a

úvidas ao sistema bancário. A dívida extema efectiva foi de 48,8Vo do PIB, totalizando

uma dívida global equivalente a9L,9Vo do PIB (cerca de CVE 83.900 mithões).

O principal objectivo do BCV, no que toca à política monetária e cambial, é a

manutenção da estabilidade dos preços. Aqui também é evidente a grande influência do

exterior sobre a economia cabo-verdiana. A ajuda orçamental, as remessas dos

emigrantes, o invest',nento directo estrangeiro (DE) e o o'pe§'fixo do escudo cabo-

verdiano ao euro são determinantes para I dsfinição da política monetária e cambial.

O crédito interno líquido tem aumentado nos últimos quafio anos, mas a taxa de

crescimento 1s6 diminúdo, notando-se uma tendência clara para a diminui@o do

crescimento do crédito ao Sector Público Administrativo (taxa de crescimento negativa

em 2005). No quadro a seguinte, apÍesenta-se as principais rubricas que caractet'aam a

evolução da economia cabo-verdiana nos últ'mes quatro anos.

63



oRTENTAçÓF§ F^SrRAÚGICAS DOS BANCOS COMERCTATS EVI CÂBO VERDE;
Idenfftca$o, Ilinâmica Evolúiva e Perspec{Ívas de Compedtivldade

Quadro 3r. Principais indicadores econ6micos de Cabo Yerde

Fonte: BCV.
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333. ConteÍo tecnológico-científrco

O documento estratégico As Grand.e Opções d,o Plnrnl2 QOlL:L7) reconhece

que a era em que vivemos é caracteraada por "uma nova ordem económica onde o

conhecimento - mais que o trabalho físico, matérias-primas ou o capital - é um recurso

chave; u'na ordem social onde a desigualdade baseada no conhecimento é o maior

desafio; e uma era politica onde os goveÍnos não podem ser vistos como a entidade que

resolve todos os problemas económicos e sociais."

No entanto, apesaÍ de não existirem dados concretos fidedignos, nota-se que o

investimento em Investigação e Desenvolvimento (I&D) em Cabo Verde é

inexpressivo. A justificaÉo para esta conjuntura pode residir no facto do país ser

relativamente jovem, pelo que se impunha dar prioridade à resolução de outras questões

básicas, essenciais para garantir sustentabilidade do desenvolvimento.

O sistema educativo tem apresentado melhori2s significativas ao longo do

tempo. O ensino básico com a duração de seis anos é obrigatório e gratuito, tendo

registado em 200L uma taxa de escolariza@o de 967o. Quanto ao ensino secundário, a

taxa de escolariza$o foi de 54Vo no mesmo ano. O ensino superior tem sido feito

essencialmente no exterior através de alguns apoios internacionais e principalmente

devido a um grande esforço dos sucessivos Governos. Actualmente já existem

condiSes paÍa uma maior aposta em actividades de Investigação e Desenvolvimento.

Para além de alguns institutos superiores de educação, Cabo Verde já dispõe de uma

Universidade privada e brevemente passará a usufruir em pleno da sua primeira

Universidade pública. Tendo em conta o consenso geral em torno dos recursos humanos

como principais recuÍsos de Cabo Verde, será de esperar um maior empeúo na sua

valorizaçáo através de actividades de I&D.

D 'As Grande Opões do Plnno" é um documento elaborado em 200L onde se identificam os eixos
estratégicos para o desenvolvimento de Cabo Verde.
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No que se refere às tecnologtas de informaçáo e comunicação, o Relatório

Naciorwl de Desenvolvimento Humnno elaborado pelo PNUD efr.2004, considera que

Cabo Verde realizou pÍogÍessos significativos, principalmente ao nível das infra-

estrutuÍas, fazendo dele um dos países melhor equipados na África subsariana. A

principal porta de ligago de Cabo Verde ao mundo é o cabo submarino em fibra 6pnca

Atlantis tr que liga Portugal ao Brasil e à Argentina, via arquipélagos da Madeir4

Canárias e Cabo Verde, com um ponto de aterro no continente Africano (Senegal). No

entanto ainda há muito a fazer. Por exemplo, a taxa de penetraçáo da Internet é muito

baixa. No ano de 2005, segundo dados da Agência Nacional das Comunicaçóes, o

número total de clientes com Internet era inferior a 7.000 e só no ano anterior é que foi

disponibilizada a ADSL. As causas directas podem ser encontradas nos preços elevados

praticados pela empresa que detém o monopólio das telecomunica$es em Cabo Verde.

A velocidade mais alta de Internet disponível é de cerca de 2 Mb e o preço não é

acessível à maioria dos cabo-verdianos.

3.4. AnáIise da envolvente transaccional

Nesta secção são analisados os principais agentes que intervêm no sector

bancário em Cabo Verde. A envolvente transaccional refere-se ao contexto mais

próximo das empresas e que está em contacto directo com a sua gestão no dia a dia.

Assim, é feita uma breve abordagem aos principus stalceholders afravés da análise do

quadro institucional e regulamentar, das estruturas accionistas e do mercado bancário

nos últimos anos. A secção é conclúda com uma análise da atractividade do sector,

através da utilização do modelo das cinco forças competitivas de Porter.

3.4.1. Quadro institucional e rqulamentar

O Banco de Cabo Verde é o responsável pela regulação e supervisão de todo o

sistema financeiro (incluindo as instituiçoes de crédito). Tem como missão principal
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asseguÍaÍ a manutenção da estabilidade dos preços e como missão complementar

promoveÍ a líqlrdez, a solvência e o funcionamento adequado do sistema financefuo,

assente na estabilidade do mercado.

O exercício da actividadebancfuia é regulado pela lei n" 03N196 de 1 de Julho.

Esta, define como instituições de crédito ooas ernpresas cuja actividade consiste ern

receber da públtco depósitos e outros fundos reembolsóvets e em concedq créd.in por

xru própria conta", nomeadamente os bancos, as instituições especiais de crédito

(sociedades de investimento, capital de risco, locação financeirq desenvolvimento

regional, gestoras de fundos de investimento, factoring, etc.) e outras entidades

definidas pela lei.

A constitui$o destas instituições, a abertura de sucursais de instituições de

crédito estrangeiras em Cabo Verde e movimentos de fusão e cisão entre as mesmas

estão sujeitos a autorização especial do membro do Governo responsável pela área das

Finanças, precedido de um paÍecer do Banco de Cabo Verde. A abertura de sucursais e

escritórios de representaçáo no estrangeiro está também sujeita a arttot'tzaSo especial

do Banco de Cabo Verde. Para além disso, é de se considerar as seguintes regras mais

Íelevantes estipuladas pelo BCV:

- O capital social mínimo deve ser de 300 mil contos totalmente subscrito e

realwadq'

- O órgão da adminisEação deve ter no mínimo três elementos «)m poderes de

orientação efectiva destas instituições;

- A gestÍlo conente deve ser confiada a pelo menos dois membros do órgão de

administração com experiência adequada ao desempenho destas funções;

- Só farão parte da administração pessoas consideradasi como idóneas, de acordo

com critérios definidos pela lei;
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- Compete ao BCV definir as rela$es entre determinadas rubricas pahimoniais,

podendo estabelecer limites prudenciais àrealizaSo de certas operações;

- Não é permitida a constituição de agrupamentos de empresas entre as

instituiçoes de crédito nem a adopçáo de comportamentos que limitem a concorrência;

Assim, compete ao Banco de Cabo Verde acompanhar a actividade das

instituições de crédito, vlgar a aplicação das leis referentes ao soctor, inspeccionar a

contabilidade e outros elementos que considere relevantes, emitir recomendaç6es,

sancionaÍ infra@es e tomar providências extraordinárias de saneamento. É aa

competência do banco central emitir as principais directivas do sector bancário e

fiscalizar o cumprimento das mesmas.

3.42. Estruturas accionistas

Os quatro bancos que representam o sector da banca comercial em Cúo Verde

possuem estruturas do capital onde normalmente predomina um accionista sobre os

restantes. A situação existente é a seguinte:

(i) Banco Comercial do Atlântico

O capital social é de CVE 1.000.000.000$00 (um milhão de contos) e em

3Ll12l20OS estava repartido da seguinte forma:

Note-se que é o maior banco comercial cabo-verdiano e o seu principal

accionista é um agrupamento do qual faz parte uma outra conconente directa no

mercado (Banco Interatlântico). Funciona também integrado num grupo financeiro que
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tem como principal elo de ligação a participação accionista do grupo CGD. E'ste grupo é

constituído pelo Banco Comercial do Atlântico, Banco Interatlântico, 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.

íii) Caixa Económica de Cabo Verde

Em 3LfiA?.005 o capial social era de CVE 348.000.000$00 (348 mil cotrtos)

repartido pelos accionistas da seguinte forma:

A CECV é o segundo maior banco comercial em Cabo Verde, em termos de

mercado de crédito e de captaçáo de depósitos, e possui a estrutura accionista mais

equilibrada no sector, pois ninguém por si só detém mais de 50Vo do capital social. Foi

também admitida a sua cotaçáo na Bolsa de Valores de Cabo Verde em 2005.

íiiil Banco Interatlântico

O Banco Interatlântico é o terceiro maior banco comercial de Cabo Verde em

termos de créditos e captação de depósitos. Como foi referido anteriormente, nasceu

através de uma sucursal da Caixa Geral de Depósitos. Em 31,1L212005 o seu capital

social era de CVE 600.000.000$00 (600 mil contos) repartido da seguinte forma:
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(iv) Banco Caboverdiano de Negócios

O BCN teve na sua origem uma sucuÍsal do Banco Totta e AçoÍes que foi

adquirida na totalidade e redimetrsionada pela SEPI - Sociedade de Estudos e Promoçáo

de Investimentos. Em 2007, o Banif entrou no capital da sociedade, passando a deter

46Vo do seu total.

3.43. Caracterizaçao do mercado

O FMI (2005) ?ÀÍaúeitza a economia cabo-verdiana como sendo pequena,

aberta e em rápido crescimento, apresentando alguns problemas típicos deste quadro.

Assim, o sistema financeiro é cuaúeruado por um mercado de capitais superficial; um

mercado interbancário limitado e com poucos participantes; instrumentos financeiros

pouco diversificados; uma tendência para as instituições estarem ao mesmo tempo com

excesso ou falta de fundos; e uma tendência para os investidores manterem os seus

activos até à maturidade por falta de alternativas.

Em Cabo Verde os bancos dominam o sistema financeiro. A bolsa de valores só

recentemente começou a funcionar, o mercado segurador ainda não é muito expressivo

e existem poucÍNi instituições parabancárias a prestar serviços tipicamente bancários.

Actualmente já se começa a notar o aparecimento de vários bancos offshore ot

Instituições Financeiras Internacionais que, no entanto, não estáo autorizados a realaar

todo o tipo de operações com residentes.

Sendo assim, estamos perante um mercado bastante concentrado, constituído por

quatro bancos comerciais, onde, em 2005, os dois maiores repÍesentam uma quota de

mercado na ordem de 75 Vo dos créditos e 88c/o dos depósitos (note-se que o maior

banco teve 507o dos créditos e 62Vo dos depósitos). O mercado do ctédito é dominado
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essencialmente pelo crédito à habitago. O crédito à habitago representa um valor

médio, entre os dois maiores bancos, de cerca de 45Vo do crédito vivo. Esta

concentraçáo de créditos é apontada pelo FMI (2005) como um factor de risco para o

sector bancário.

No entanto, tendo por base os dados de 20[,3 apresentados pelo FMI, Cabo

Verde possui alguns dos melhores indicadores no sector financeiro da África subsariana.

O quadro seguinte permite constatar esse facto, ao evidenciÍtÍ o peso dos depósitos, dos

créditos totais e dos créditos ao sector privado, em relação ao PIB, e do rácio de

concentração bancária medido pela percentagem do activo total dos três maiores bancos

em relaçáo ao total dos activos do sistema.

Quadro 33.Cabo Verde: comparaçáo regional de alguns indicadorrcs

Fonte: FMI (Setembro 2@5)

O sistema financeiro cabo-verdiano apresenta, de acordo com dados do BCV,

bastante liquidez. Em 2005 o agregado monetário M2 representou 79,597o do PIB

Q2,64 milhões de contos). O BCV gere a liquidez através do leilão de fftulos da dívida

pública (BTs e OTs), da estipula@o das taxas de juro de redesconto, de taxas de

34
14,5
10,2
4,4

11,7
1,9

5
19

2,2
16,5

21
7,6

89
88,4
75,6

I
59,1

n.d
71,3
U,4

86
n.d

59,5
55,2

dI,3
9,8
16

í í,3
25,9
12,8
17,2
16,1

11

23,2
22,98

8,4

6íJ,'2
17,6
14,5
4,7

20,5
6,4

16,7
17,6
27,6
43,8
24,9
17,2

Cabo Verde
Benin
Camarões
Chade
Gana
Guiné Bissau
Malawi
Mali
Moçambique
Sáo Tomé e Príncipe
Senegal
Tanánia

27 12,4 ?:7"4Afrlca subsarlana tuédla) 26
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absorção e de cedência de liquide4 pelo mercado de intervenção (TIlv[, TRM), e pela

definição das disponibilidades mínimas de caixa dos bancos comerciais.

Em 2005, o BCV reduziu a talm de disponibilidades mínimas de caixa de l8o/a

pwa l7Yo. Este valor é ainda considerado elevado pelas instituições internacionais e

condiciona a aplicação dos recursos em investimentos geradores de maiores retornos.

Nos últimos anos tem-se assistido a uma tendência para a redução das taras de

juro, tanto passivas como activas. A figura seguinte eüdencia a evolução das taras de

juro activas e passivas e mostra a tendência da evolução do spread' bancrário.

Figure 3.2. Evolução des trxes de juro e ilo qreadhenc{rio

6,0%

4,4%

2,Oo/o

0,00/o

8,0%

6,0%

4,Oo/o

2,Oo/o

0,00/o

2000 2001 2002 2003

Arros
--+- Taxa de juro nÉdia dos enpréstirms

Taxa de juro nÉdia dos depósitos
Spread

2404

Fonte: Elaboração Épri4 com bas em dados fMI (2005).

Podemos constatar uma propensão para o aumento do spread, apesar da

tendência paÍa a diminuição das taxas de juro. A explicação para este facto pode residir

na elevada concentração que existe no mercado o que pode ser indutor de uma menor

concorrência. As estruturas accionistas mostram que a Caixa Geral de Depósitos actua

no mercado em duas frentes: Banco Comercial do Atlântico e Banco Interatlântico (este

é tambem accionista maioritário do BCA em parceria com a CGD). A Caixa Económica

13 Spread éúilizado no seúido da difercnça elrtre as ta:as de juro activas e passivas.

---.t

o
5-)
x
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de Cabo Verde e o Banco Interatlântico têm ündo a ganhar alguma quota de mercado e

espera-se que a concorrência no sector venha aumentar com a recente entrada do Banco

Caboverdiano de Negócios, adoptando uma postura diferente do seu antecessor. A

figura seguinte revela a evolução das quotas médias de mercado dos três maiores bancos

comerciais.

Figura 3.3. Evolução da quote de mercedo média dm tÉs maiores bancor cabeverüanos

100,oolo

80,o%

60,ooÁ

40,oo/o

20,oo/o

o,oo/o

Fonte: Elaboração pópria" com base em dados dos relatórios e contas dos bancos.

A ligeira tendência para aumento das quotas de mercado do segundo e do

terceiro maior banco e acompanhada por uma tendência decrescente da quota do maior

banco cabo-verdiano. Não se pode concluir que este facto rezulta da transferência de

clientes de um banco para oúro, o que, por si so, indiciaria um mercado já na fase de

maturidade. Aliás, tendo em conta as peÍspectivas de desenvolümento de Cabo Verde,

e de prever que o mercado ainda apresente um bom potencial de crescimento. Nos

últimos seis anos, os créditos cresoeram em média 13,85o/o, os depositos ll,40oá e os

activos líquidos ll,55yo, reforçando a perspectiva de um mercado ainda longe da

maturidade.la

'o Os cálculos foram efectuados com base nos balary agrqados do sector bancário apresentados pelo
BCV.

olt
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2003 2004 20052002

El Total 97,40/o 97,90/o 97,30/o 96,50lo

rBCA 61 ,70Â 6,4,796 58,40/o 56,3-Á

E! CECV 28,70/o 30,10/o 30,90/o 30,80/o

7,180/o 8,O10/o 9,40YotrBl 7,QOo/o
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3.5. Atractividade do sector: modelo das cinco forças

Depois da caracterizaçáo dos principais agentes e factores da envolvente

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

cinco forças competitivas de Porter.

Quadro 3.4. Aplicaçáo do modelo de cinco forças ao sector bancário cabo-verdiano

Potencial de

novas entradas

A nível geral o sector bancário tem demonstrado uma tendência para a

desregulamentação, reduzindo assim as barreiras legais à entrada. No entanto,
devido ao papel preponderante que o sector desempeúa em certas economias
como a de Cabo Verde, nota-se que a criação de um banco requer uma atenção

muito especial por parte das autoridades. Além disso, a actividade bancária é

supervisionada com bastante rigor e os reguladores possuem poderes suficientes
para condicionar a actuação dos bancos. O negócio bancário é também
essencialmente baseado na confiança, sendo de esperar que um cliente não mude
facilmente de um banco para outro. A abertura de um banco implica também
muitos investimentos, principalmente na rede de balcões. Em Cabo Verde esta

situação é agravada pela insularidade, pela exiguidade do mercado e pelo ainda
fraco desenvolvimento das tecnologias de informação. Podemos então concluir que

o ootencial de novas entradas no sector é baixo.

Poder negocial

dos

.fornecedores

No sector bancário o poder negocial dos fornecedores manifesta-se através da

dependência em relação a serviços contratados em regime de outsourcing em que

os fornecedores de tecnologias de informação desempenham um papel importante.
Na realidade cabo-verdiana existe alguma dependência dos fornecedores de

software que também sáo responsáveis pela assistência técnica. No entanto, o facto

dos principais accionistas do sector bancário cabo-verdiano serem bancos
internacionais facilita o acesso a mercados estrangeiros diversificando as opções.
Consideramos então que o poder negocial dos fornecedores é médio.

Poder negociul

dos clientes

No sector bancário o poder negocial dos clientes varia com o seu nível de

rendimento e com as alternativas de que dispõem. Em Cabo Verde a maioria dos

clientes (principalmente particulares) são de rendimento médio-baixo, a

concentração bancária é alta, os produtos oferecidos não diferem muito, não

existem associações de defesa do consumidor vocacionadas para a área financeira.
Apenas as poucas grandes empresas que existem possuem um leque mais alargado
de opções, uma vez que podem recorrer a outros mercados. Perantç estes factos
podemos concluir que o poder de negociaÇão dos clientes é médio-baixo.

Pressõo de

produÍos

subsÍitutos

Produtos substitutos praticamente não existem. As sociedades parabancárias

fornecedoras de serviços tipicamente bancárias são escassas. As alternativas de

financiamento ou de investimento são essencialmente fornecidos pela banca. Com
a abertura da Bolsa de Valores de Cabo Verde e a aprovação de legislações com
vista a incentivar a existência de mais instituiçóes parabancárias é de esperar o
surgimento de outras alternativas de investimento e financiamento. Podemos então

concluir que a pressão de produtos substitutos é média-baixa.

Rtvalidade entre

os concorrentes

actuais

O sector bancário cabo-verdiano é bastante concentrado. Os preços praticados não

diferem muito e o mercado ainda possui bastante potencial de crescimento. Os

custos de liquidação antecipada e de transferência de créditos para outras
instituições desincentivam mudar de banco, que nos casos do crédito à habitação
(maior fatia da carteira de créditos) pode implicar uma relação bastante duradoura
entre um cliente e um banco. Não existem dados concretos para avaliar a qualidade
dos serviços prestados mas devem andar muito próximos em todos os bancos.

Quanto a obstáculos à saída, estes também são consideráveis devido às obrigações
que são assumidas pelos bancos. A melhor alternativa à saída é o processo de

aquisições (á se registou um caso em Cabo Verde). C.oncluímos então que a

rivalidade entre os concorrentes é média.
Fonte: Elaboração Própria
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Tendo em conta o balanço global destas cinco forgs competitivas, podemos

concluir que o sector bancário cabo-verdiano é atractivo. Todas as forças favorecem

esta atractividade, com especial relevo paÍa o potencial de novas entradas. Para os

investidores cabo-verdianos ainda é diffcil criar um banco, principalmente pelo valor do

investimento necessário e pela necessidade de uma imagem de marca consolidada. No

entanto, deve-se ter em atenção que um investidor estrangeiro com bastantes recursos e

am lmow-haw (tomeadamente bancos estrangeiros) pode encontraÍ maior facilidade

para aceder ao sector. Mesmo assim a insularidade, a fraca generaliza$o das

tecnologias de informação e o conservadorismo ou falta de capacidade negocial dos

clientes em relação à mudança de banco, podem acarretaÍ investimentos inicias

desproporcionais aos ÍetoÍnos potenciais.

Esta análise das forças competitivas de Porter é contudo estáticq pelo que

mudanças no ambiente contextual podem alterar completamente o seu equilíbrio. Daí a

necessidade de se estar atento a todos os sinais de mudança, para garantir o melhor

posicionamento no sector. Estas mudanças podem resultar tanto de factores externos aos

bancos, como também podem ser induzidas por eles próprios.
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Sfu.tese do 7 capítulo... ern ieito de conchtsão

Actualmente o sectoÍ bancário mundial cziÍaúenza-se pelo aumento da

desregulamentaçáo, maior nível de sofisticação e exigência dos clientes, intensa

concorrência poÍ parte dos rnn banlcs e uma crescente importância do papel das

tecnologias de informação. Tudo isto tem potenciado maior concorrênciq aumento da

inovação dos produtos financeiros e movimentos de concentraçáo e internacionalizaSo,

tendo em vista racionalizar custos e obter vantagens competitivas.

O sector bancário cabo-verdiano assim como todo o sistema financeiro em geÍal

é ainda bastante jovem, mas tem procurado adaptar-se às tendências globais, uma vez

que a economia cabo-verdiaaa é crrraúeúzada por um elevado grau de abertura e

dependência do exterior. No quadro seguinte faz-se o resumo dos principais factos que

marcam o sector bancário cabo-verdiano.

Quadro 3.5. Principais marcos do sector bancário cabo'verdiano

Banco Nacional Llltramarino
C-aixa Económica Postal
Caixa de Crédito de C.abo Verde
Banco Fomento Nacional

Antes
de

L975
C.abo Verde era ulna colónia Portuguesa.

Banco de Cabo Verde (BCV) - banco cenhal
e omissior, autoridade cambial, caixa do
tesouro e banco comercial.

L97s
Independência de Cabo Verde Poder
assumido pelo Partido Africano da

Independência da Guiné e C-abo Verde
(PArGg.

Desvinculação do escudo cúo-verdiano
(CVE) do escudo português (PfE).L977

1.981 Proclamação do Partido Africado da
independência de Cabo Verde (PAICV) como
única força política existente no país.

Transformação da Caixa Económica Postal,
que foi integrada nos Correios Telegráficos,
em Caixa Económica de Cabo Verde (CECV;.

1985
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1990
Abertura política

Nova lei orgânica do BCV evidenciando a
tendência para a separaçáo das funçõas de
banco central e banco comercial.

799t
Primeiras eleições liwes e democráticas.
Vitória do novo partido Movimento para
Democracia (I"IPD).

Início do pÍoce$o de überalizaçâo da
economia.

t993

Nova lei orgânica do BCV atribuindo funções
exclusivamente de banco central.
Surgimento do Banco Comersial do Atlântico
(BCA) com capitais exclusivamente públicos.

1996 Segundas eleições legislativas democúticas.
Renovação d6 mandato do MPD.

Abertura da sucursal do Banco Totta e Açores.

1998
Abertura da sucursal do banco Caixa Geral de
Depósiüos.

7999
Privatização da CECV, oom participação do
Montepio Geral no capital social.
Transformaçáo da sucursal da CGD em Banco
InteratlÍintico.

2000
Pivatiza$o do BCA com participação
maioritária da CGDlBanco Interatlântico.

?Ã07
Terceiras eleições legislativas democráticas.
Vitória do PAICV.

?N3
Sucursal do Banco Totta e Açores passa a
banco de direito cúo-verdiano denominado
Banco Totta C.abo Verde.

200/,

Aquisição da totalidade do capital do Banco
Totta Açores Cabo Verde pela Sociedade de
Estudos e Promoçáo de Investimentos, SA
(SEPD.

200,5

Mudang do nome de Banco Totta C,abo

Verde para Banco Caboverdiano de Negócios
(BC».

200,6
Quartas eleições legislativas democráticas.
Renovaçáo do mandato do PAICV.

Fonte: Elabora$o pópria
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É de ressattar que todas as transi$es políticas que aconteceram em Cabo Verde

após a independência foram conduzidas num ambiente social calmo e estável, o que tem

beneficiado a reputação do país a úvel internacional.

A análise feita ao longo do terceiro capítulo teve como principal objectivo situar

o sectoÍ bancário cabo-verdiano dentro da sua macro - envolvente (contextual) e dentro

da sua envolvente imediata (transaccional). O diagnóstico extemo rcalizado permite

sintetizar e identificar as caracteísticas mais relevantes das envolventes das empÍesasi.

Quadro 3.6. Envolvente conteúual; oportunidades e amea§as

CONTEIMO POLÍUCO.LEGAL

. Clima de estúiüdade interna.

. Posicionamento geogúfico estratégico.

o Inserção na CEDEAO conjugada com a busca

de parcerias estratégicas com a União Europeia.

. Estúilidade cambial resultante da indexago da

moeda nacional ao euÍo.

. IJgislação bancária de acordo com as melhores

práticas internacionais.

. Elevada credibiüdade internacional do país.

CONIE)MO ECONOIVICO.SOCIAL

. Evoluçáo positiva dos principais indicadores

económicos.

. Política económica estável.

. Empenho das autoridade.s nacionais em

hansformar Cabo Verde numa plataforma

financeira internacional em África.

. Elevados inve,stimentos previstos para a infta-

estruturaçáo do país.

. População estruturalmente jovem.

. Aposta no desenvolvimento com base no secüor

dos serviços (especialmente turismo).

. Grande comunidade emigrada.

. Nível elevado de desemprego.

. Economia muito dependente do exterior e com

base produtiva ftaca.

. Sector energético instável e sujeito a constantes

choques externos.

. Concentração da populaçáo.

. Assimetrias de desenvolvimento entre as ilhas.

. Problemas básicos de saneamento.

. Deficiências na infra-e-sfutura$o do país.
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CONIE)MO IECNOLÓGICO.CIENIÍFICO

. Empeúo das autoridades na valorização dos

Recursos Humanos.

. Abeúura da Universidade de Cabo Verde.

. Boas infra-estruturas tecnológicas

comparativamente à Africa subsariana.

. Baixa taxa de penetraçáo da Internet.

. C\rsto elevado de acesso às novas tecnologias de

informação.

. Fraco nível de investimento em I&D.

. Abertura da Bolsa de Valores de Cúo Verde.

. Mercado com potencial de crescimento.

. Inhodução dos novos princípios do Acordo de

Basileia tr.

. Sec'tor bancário ahactivo.

e Mercado interbancário limitado.

. Elevada concenhaçáo do sec'tor bancário.

. Poucas alternativas de investimento.

. trgislaçáo fiscal f;avoúvel às Instituiçôes

Financeiras Internacionais.

. Elevado peso da habitação nas carteiras de

crédito.

. Empenho das autoridades em criar condições

para o surgimento de instituições para-bancárias.

Quadro 3.7. Envolvente transaccional; opoúunidades e ameasas

Fonte: Elabora$o pr6pria

Umavez identificadas as principais características das envolventes (contextual e

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

apÍoveitar e em ameaças a evitar, pode-se entÍÍo reflectir sobre quais os factores mais

determinantes para atingir o sucesso.

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

consideramos críticos paÍa o sucesso no sector bancário:

. Oualidade dos serviços: a qualidade dos serviços medida em teünos de rapidez

nas decisões, simpatia no atendimento, qualidade das instalações, entre outros,

é um dos principais factores de diferenciaçáo, num ambiente onde os pÍodutos

e os preços pouco divergem.
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. Rede de distribuição: devido ao ainda fraco desenvolvimento das tecnologias

de informação os principais canais de distribuição sáo as agências. O negócio

bancário é ainda muito baseado no relacionamento e a proximidade aos

clientes é um factor importante de fidelização, principalmente num contexto de

um mercado fisicamente fragmentado como Cabo Verde (ilhas).

. GestÍio da informacáo: a gestão eficiente dos dados dos clientes é fundamental

para obter conhecimentos sobre os seus hábitos e concluir quais os produtos

que melhoÍ servem os seus interesses. É tamUem um factor importante para

avaliar a actividade dos bancos, melhorar a eficiência e determinar o potencial

de cada segmento. É considerada como uma das principais fontes de vantagem

competitiva dos bancos.

. Racionalização de custos: em ambientes de concorrência de mercado

relativamente fraca, como é o caso de Cabo Verde, a racionalizaçáo de custos

pode revelar-se um importante factor de sucesso. Se os produtos forem

vendidos a um pÍeço próximo da concorrência, mas com um menoÍ custo para

a empresa, o lucro pela eficiência é acrescido. Para além disso deve-se ter em

atenção que num mercado de fraca concorrênciq onde as margens são

elevadas, existe o risco de um crescimento exagerado da estrutura de custos, o

que diminui a flexibilidade e podeú colocar em causia a viabilidade da

empresa a longo pÍazo, nomeadamente em condições de concorrência mais

agressiva.
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Capítulo 4 - Diagnóstico de recursos dos bancos
comerciais em Cabo Verde
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Nesta secção faz-se o diagnóstico dos principais Íecunios dos bancos comerciais

em Cabo Verde. Assim, são analisados os recursos tecnológicos e de informaçáo,

comeÍciais e financeiros, e também humanos e organizacionais. Esta análise é

desenvolvida preferencialmente com dados agregados do sector. Mas, quando tal não

for possível, recorre-se aos dados agregados dos três maiores bancos comerciais de

Cabo Verde (quota de mercado superior a 967o nos anos em análise). Os questionários

são também utilizados como fontes complementaÍes de evidência. A secção é conclúda

com a apresentação dos principais pontos fortes e pontos fracos.

4.1. Recursos tecnológicos e de informaçáo

Porter (1985) refere que as tecnologias de informação e de comunica$o

possuem capacidade para modificar o espaço competitivo das empresÍNi e alterar o

balanço das forças que determinam a concorrência no sector. Llewellyn (1999)

acrescenta que actualmente a informação é uma das principais fontes de vantagem

competitiva no sector bancário. Rodrigues e Silva (2001), por sua vez, sáo de opinião

que uma das mais importantes causÍls de mudanças no sector bancário são as

tecnologias de informação e comunicaçáo, com efeitos na redução de custos, criaçáo de

novos tipos de produtos financeiros, novos meios de distribui$o e na própria esfrutura

organizacional das empÍesas.

Fm Cabo Verde a utilização das tecnologras de informação no sector bancário

tem coúecido melhorias consideráveis nos últimos anos. A evolução verificada no

sistema de pagamentos é um reflexo desta situação. Note-se que a introdução no

mercado dos primeiros cartões de débito (cartÍio Vinti4) e das primeiras ATM's e

sistemas POS só ocorreu em finais de L999. No entanto, auttllz;asro destes meios tem

coúecido uma evoluçáo bastante positiva. É importante referir também que a banca

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

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

alguns indicadores da utilização do sistema de pagamentos nos últimos anos.

Quadro 4.1. Alguns indicadores da utilizagáo do sistema de pagamentos

, 2@2.,.'
Var.

(emc/ol

jj:

200íl
Var.

Gm%ol

2005
Var.

íem7o)

Cartões Vinti4
Emitidos §.870 57.410 25po/o &1.0í6 ÉtW/o 6Ít.691 17,9/o

Operações c/ -
Cartões Vinti4' 1.129.41 1.343.171 18r9o/o 1.346.546 o,§/o 1.555.932 15§c/o

TransacçÕes
POS',

147.540 226.828 5317o/o 245.45 8r2olo 296.045 20fllo

Transa@es
POS' 602,1 993,5 6510o/o í.095,0 10r2o/" 1.393,8 27,3o/o

No de terminais
POS

155 139 -1Or3o/o 1U 10,8/o 212 97flc

Transacções
ATM, 982.301 1.116.423 13lVc 1.101.201 '1t$o/c í.267.390 15,1o/o

Transacções
ATM2

6.800 7.7M 13t9o/o 7.U7 -1,!Yo 8.459 1O,6Vo

No de terminais
ATM 31 36 16,1To 37 2,ú/o M lgrgo/o

Fonte: BCV- Relatórios do sistema de pagamentos.
lvolume 

de fiansacções.
2valor das transaases em milhões de escudos.

Segundo dados do BCV, em 2005, o total de cartões em circulação no sistema

ascendeu a 130.389 unidades, representando uma média de 0,27 cartões por habitante.

Comparando o número de cartões emitidos com o número de contas à ordem em moeda

nacional no mesmo ano (318.560 contas), verificamos que repÍesenta apenasi 40Vo do

total. Constata-se então que, apesar da evolução positiva destes indicadores do sistema

de pagamentos, existe ainda uma gÍande margem de crescimento. Estes dados Íeferem-

se apenas à utilização de cartões de débito. Só em 2fi)4 foram emitidos os primeiros

cartões de crédito do sistema. No ano seguinte foi também lançado o serviço Televinti4,

dando oportunidade aos clientes de realizarem algumas operações bancárias aúavés do

telemóvel.
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No relatório do sistema de pagamentos cabo-verdiano de?-006, o BCV considera

que o desenvolvimento deste sistema tem seguido a liúa das actuais gÍandes tendências

internacionais, visando o aproveitamento das novas tecnologias, como forma de

ultrapassar as limitações e os condicionalismos imFostos pela natureza e estrutuÍa

exígua do mercado e pelo facto de este estar fisicamente fragmentado (9 ilhas). Note-se

assim que a consensual importância das tecnologias de informação e de comunica$o no

sector bancário assume pertinência muito especial na realidade cabo-verdiana, devido às

caracteísticas particulaÍes que o mercado possui.

No que conceÍne à informatizaSo, a partir dos questionários respondidos (ver

Anexo tr - Quadro C), constata-se que os três maiores bancos comerciais cabo-

verdianos (que representam quase a totalidade do sector) estiio equipados com sofhuares

de apoio ao negócio bancário. No entanto, perspectivam a rcaltzaSo de mais

investimentos nesta fueq cnm vista a estarem mais aptos paÍa novas realidades, como

por exemplo a adequaçáo aos requisitos definidos pelo novo acordo de capital Basileia

tr. Um dos bancos afirma mesmo possuir a consciência de uma subutilização da sua

base de dados de clientes e outro aponta a necessidade de mais investimentos para

reduzir a compilação manual de dados. A pequena dimensão das instituiçoes financeiras

cabo-verdianas é também apontada como o principal entrave a rnna melhor

informatização. É neste contexto que os principais accionistas (bancos portugueses de

dimensão considerável) podem desempeúar um papel importante no processo de

aquisiSo e transferência de tecnologias.

4.2. Recumos comerciais e frnanceiros

Dados dos questionários (ver Anexo tr - Quadro B) revelam que os três bancos

inquiridos consideram a proximidade ou contacto directo como meios privilegiados de

captação de clientes, ou seja, a sua rede de balcões. Devido aos custos que normalmente
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comporta, a rede de balcões já foi considerada como uma das principais barreiras à

entrada no sector bancário, mas actualmente, em países tecrrologicamente avançados, tal

já não se verifica.

Em Cabo Verde, a disposição da rede de balcões segue a assimetria que existe

no desenvolümento económico e na distribuição espacial da população pelas ilhas.

Assirn, do total dos 48 balcões existentes no sistema em 2005, 22 * encontram na ilha

de Santiago, 8 na ilha de São Vicente,'l na ilha do Sal, e os restantes nas outras ilhas. A

figura seguinte apresenta a distribuição da rede de balcões pelas ilhas de Cabo Verde.

Figura 4.1. Ilüstribuiçlo gsogrfficr dr rcde de brlcõcs crbo-verdiene, em 2ü)5

2111

2.

3 Santiago r São Vicerúe tr Sal

g São Nicolau I Boa Vista u Maio

o Fogo

IBraw
I Santo Antão

Fonte: Elaboração pópri4 com base em dados do BCV

Confirma-se então que os bancos comerciais em Cabo Verde procuram estar

mais próximos dos seus clientes potenciais e a política de expansão da rede de balcões

tem sido direccionada para os locais com maior concentração populacional. Note-se no

entanto que a ilha do Sal, a çinta ilha em termos de concentração geogriífica da

população, possui um número relativamente considerável de balcões. A isto não é alheio

o facto de ser uma das ilhas com o maior volume de investimentos no sector do turismo,

considerado ulna das ríreas estrdegicas para o desenvoMmento de Cabo Verde.

I
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No que diz respeito ao grau de bancarização da população (medida pela relação

entre o número de depositos à ordem em moeda nacional e o número de habitantes),

dados do BCV referentes aos últimos três anos, apontam para uma tendência de

crescimento. A figura seguinte mostra a evolução do número de contas à ordem em

moeda nacional (escala da esquerda) e do grau de bancarização da população (escala da

direita).

Figum 4.2" Greu de bencerização da poputeção em Cebo Verde

350.000

300.000

250.m0

200.m0

150.000

100.000

50.000

0

68,070

66,0%

il,00/o

62,00/o

60,0%

58,00/6

56,00Á

il,00/o

52,00/o

50,0%

zn3 ru 2m5

r Contas de DO em M/N --r--Grau de bancarizaçâo da população

Fonte: Elaboração pópria

Tendo em conta que existem pessoas com mais do que uma conta em cada

banco e que se perspectiva a continuação do crescimento da população, conclui-se que

ainda existe muito mercado a conquistar.

Da análise dos relatórios e contas dos bancos que constituem o sector nota-se a

segmentação do mercado em dois grupos principais, nomeadamente os particulares e as

empresas. E feita posteriormente outro tipo de segmentação mais fin4 procurando

adequar os serviços prestados às necessidades de cada segmento. Os emigrantes

constituem um grupo que tem merecido um tratamento diferenciado devido à

86



CAP. 4. DIAGNÓSTICO DE RECURSOS DOS BANCOS COMERCIAIS EM CABO YERDE

importância das suas remessas na economia cabo-verdiana. Para além disso, é notória,

nos bancos que responderam aos questionários (ver Anexo II - Quadro B), uma atenção

especial às grandes empresas.

Os três bancos inquiridos afirmam também fazer diferenciação no preço ou tipo

de serviço prestado consoante o tipo de cliente. No entanto, constata-se que o poder de

negociação dos clientes não é elevado, devido às escassas altemativas que possuem no

que toca aos principais serviços e produtos vendidos pelos bancos comerciais.

O total dos bancos inquiridos afirmam promover os produtos atravós de

contactos pessoais e de campanhas publicitárias, sendo que dois deles admitem fazer

estudos de mercado antes do lançamento de alguns dos seus produtos. Afirmam também

lançar, em média, cerca de dois ou três produtos novos por ano.

No que diz respeito aos factores considerados como mais importantes para

consolidar ou conquistar posição no mercado, as respostas apontam para a proximidade

do cliente, a qualidade dos serviços prestados e 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 às contas de exploração, a demonstração de resultados agregada do

sector dos últimos anos evidencia um aumento contínuo do produto bancário a

contrastar com um decréscimo dos resultados líquidos (em 2004 e2005 - cf. figura 4.3).

O BCV aponta como principais causas para o comportamento negativo dos

resultados líquidos a reformulação dos critérios de aprovisionamento do crédito vencido

e o aumento dos custos de funcionamento resultantes da expansão da rede comercial,

designadamente a construção de novas instalações e a contratação de pessoal.
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Note-se que dados dos três maiores bancos apontam para um crescimento

contínuo do rácio cosÍ-to-income,'r que registou €rn 2005 um valor médio de 65,47Yo.

Este rácio e tambem menor quanto menor for a dimensão do banco (ver Anexo III-d).

Para alem disso, em 2005, registou-se o efeito do repricing gq dado o facto do efeito

da variação das taras de juro não ser tão imediato nas toras passivas mmo é nas taras

activas.

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

contas de rezultados do sector bancário cabo-verdiano.

Figrrra 4.3. Evolução das principais rubricas da Ilemonstração de Resrltados do sector bancrírio

3.500,00
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0,00
2002 2003 2M 2005

Anos

g Produto Bancário

n Margem Complementar

I Resultados Líquidos do Exercício

r Margem Financeina

n Cash Florv de Explonção

Fonte: Elaboração pópiq com base em dados do BCV

A orientação para estrategias de expansão da rede comercial reflecte a

expectativa manifestada pelos bancos inquiridos, no que toca ao crescimento do sector.

No entanto os aumentos do rácio cost-to-income demonstram a necessidade de aumentar

a eficiência na gestão dos recursos.

15 Relação entre os cuíos de funcionamerúo e o produto bancrário.
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Em relação aos indicadores de rendibilidade, a situação de decréscimo dos

resultados líquidos influenciou negativamente a rendibilidade dos activos (ROA) e a

rendibilidade dos capitais próprios (ROE), levando-os para valores próximos dos da

altura das privatizações (L999-2000). O quadro a seguir mostra o comportamento destes

indicadores.

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

Fonte: Relatório e contas do BCV

No que toca aos indicadores de solidez (ver Anexo III-d), é de referir que o rácio

do crédito vencidol6 tem apresentado, valores em torno de 77o, o que é relativamente

elevado. O râcio das provisões paÍa a cobertura do crédito vencido tem sido

ligeiramente superior a'LOOVo, com a excepção de 2004 em que se situou nos 99,34Vo.

Dados disponíveis sobre o rácio de solvabilidade ponderado dos três maiores bancos

comerciais apontam para um valor médio de l3,3lVo nos anos em análise. No quadro do

anexo III-d apresentam-se ainda alguns dados adicionais referentes aos três maiores

bancos comerciais de Cabo Verde, tornando possível fazer algwas @mparações entre

as performances de cada um deles, algo que está fora do âmbito e dos objectivos deste

trabalho.

'u Mede a relação entre o crédito vencido e o cródito total bruto.

1,200/o

21 ,90/o

o,700/o

13,20/o 10,50/o

0,6070o,66y"

8,Oo/o 13,70/o

0,96% 1,080/o

16,40/o

1,21o/o

19,40/o

Rendibilidade do Activo (ROA)

Rendibilidade dos Capitais
Próprios (ROE)
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4.3. Recursos humanos e organizacionais

No que diz respeito à gestão dos recursos humanos os dados não abundam e não

existe um padráo que os peÍmita agrupar para conclusões generalizadas sobre o sector.

Mas, fazendo uso de algumas informações constantes nos relatórios e contas dos três

maiores bancos comerciais, foi possível compilar o quadro seguinte.

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

Fonte: Elaboração própria, com base em dados dos relatórios e contas dos respectivos bancos.

Nota-se assim um aumento contínuo do número de empregados no activo e uma

redução do número de contratados a pÍazo, que vem em linha com a estratégia de

expansão e crescimento anteriormente referenciada. Destaque também para a

predominância de mulheres em relação ao total de empregados. No que toca às

habilitações literárias, constata-se um aumento, seguido de estabilização, de empregados

com foÍmação superior. Da leitura dos relatórios e contas dos bancos comercias,

sobressai uma contínua preocupação com o aumento de competências, quer seja através

-*-----r_-*-*-r-*
20031200412005

5246 49

200§l zoo4 l ?oo§

574 595 609

Recursoe
Humanos

#
No empregados
no activo

378 384 398

**l;oo-l;oo§
t e\,V

-*.-r..-*T-20031200412005

150 162 159

108 86 7717 17 17 266
aotazo
Contratos 89 63 54

32 30 30,3 n.d. 34 n.d.38,4 39 n.d. n.d. 33 32Média de idades
dos empreqados

n.d. 59% 58o/"n.d. 51o/o 51"/" 63"/" 65"/" 65%
% Mulheres

59"/o 60"/" 59o/"

n.d. 41o/o 42"/on.d. 49"/o 49"/o 37"/" 35o/o 35"/o
o/o Homens

41o/o 4O"/o 41"/"

Habilitaçóes

31o/" 36% 42"/o 28o/" 32% 34YoFormaçáo
suoerior

209" 22o/" 24o/" 32/" 38o/" 37o/"

n.d. n.d. n.d.n.d. n.d. n.d. 63Y" 59"/" 54o/o
Ensino
secundário

36"/o 38"/" 38%

6% 2o/" 2o/o n.d. n.d. n.d.Ensino
Básico 32"/" 29o/o 27% n.d. n.d. n.d.

n.d. n.d. n.d.n.d. n.d. n.d. 3o/o 2o/o
Outras 12"/" 11% 11o/o

n.d. n.d. n.d.n.d. n.d. n.dAcçóes de
formacáo

20 15 23 n.d. n.d. 18

21 n.d. n.d n.d. n.d. n.d.55 72 111 n.d. n.d. 100Funcionários
beneficiados
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de formações facultadas por estas instituições, quer seja de apoios à continuação dos

estudos em áreas consideradas de interesse paÍa os bancos.

Das respostas aos questionários (vor Anexo tr - Quadro D) podemos retirar

também um conjunto de ila$es.

Dois dos bancos que responderam aos questionários possuem uma unidade

responsável pela gestão dos recursos humanos que se preocupa essencialmente com

questões de planeamento (contratação, estágio, formação) e questões adminisfisliv2s

(processamento da remuneraçáo, gestÍio das regalias dos empregados, actualizaSo das

fichas dos empregados). O outro banco se encontrava em fase de instala$o de uma

unidade com fun$es similares aos outros.

A gestÍÍo dos recursos humanos é feita com base em regulamentos internos e

códigos de conduta formalmente definidos. No que conceÍne às remuneraçóes, todos

referem pagar salários acima do estipulado pela lei. As remuneraç6es são

essencialmente fixas, existindo um prémio de produtividade distribuído no final do ano,

consoante os resultados da empresa e os resultados da avaliação de desempenho dos

colaboradores. Não existem sistemas de remuneração por objectivo e os principais

meios usados para motivar os trabalhadores são os níveis salariais, a pÍogressão na

carreira, os incentivos à formação e a mobilidade interna. Os três bancos inquiridos

afirmam também que a missão e os objectivos das empÍesas estÍio disponíveis aos seusi

colaboradores através de documentos internos, internet e intranet.

Pereira (2006:9) refere que, regm geral, os estudos empíricos apontam como

boas práticas de gestão dos recursos humanos "a segurança de emprego; avaliação de

desempeúo orientada paÍa o desenvolvimento; oportunidades de formação;

oportunidades de carreira; remuneração com componentes contingentes ao desempeúo;

oportunidades de participago e acesso à informação". Tendo em conta os factos já
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referidos pode-se inferir que a gestÍlo dos recursos humanos nos bancos inquiridos está

de acordo com as boas práticas preconizadas. No entanto, dada a imFortÍincia

fundamental destes ÍecuÍsos, principalmente num sector onde a rede comercial e a

qualidade de atendimento são factores cíticos de sucesso, serão necessários estudos

mais aprofundados para melhor aprimorar as questões aqui levantadas.

Ao úvel organizacional constatam-se organigramas muito parecidos enEe todos

os bancos variando o nírmero de departamentos existentes consoante o tamanho e as

necessidades de cada um. A estrutura é piramidal e as hierarquias estÍio bem definidas.

A gestÍio destas institui$es é assegurada por uma comissão executiva composta

normalmente por três elementos escolhidos de entre os membros do conselho de

administração. Os membros do conselho de administra$o são nomeados pelos

accionistas e os membros da comissão executiva são escolhidos pelo conselho de

administração, em acordo com os accionistas.

As estruturas de autoridade e de responsabilidade estÍio formalmente definidas

dentro das empresas. Dois dos bancos inquiridos referem que asi decisões estratégicas

estÍio bastante centralizadas na comissão executiva. No entanto, também ouvem a

segunda [inha da hierarquiq constituída essencialmente por directores de departamento.
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Síntese do 4 capítulo...«n. jeito de conclusõo

Para concluir este capítulo é feita, com base no diagnóstico dos recursos das

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

Quadro 4.4. Diagnósúico de recunns; lnntos fortes e pontos ftacos

EDERECTIRSOS

. Sistema de pagamentos moderno e que aposta

no acompanhamento das tendências

internacionais;

. Divulgação e promoção de meios alternativos

ao balcáo para a realização de operações

bancárias;

. Principais accionistas dos bancos são de um

pafu onde o sectorbancário é tecnologicamente

avançado.

. Deficitário aproveitamento da base de dados dos

cüentes;

. Incapacidade dos sofiwaresdarem resposta às

exigências de Basileia tr;

. Falta de dimensáo e de capacidade para investir

numa melhor informatizaSo.

RBCURSOS COMERCIAIS E FINANCEIROS

. Deficiente cobertura geogúfica da rede de

balcôes;

. Dificuldades em determinar a reúúilidade de

cada balcão;

. Rácio de crédito vencido elevado;

. Inexistência de contabilidade analítica ou de

sustos na maioria dos bancos;

. Elevado peso dos custos de funcionamento;

o Poucas alternativas para a rentúilização dos

activos;

. Baixo índice de inovação.

. Prática de segmentaçáo do mercado;

. Diferenciação dos serviços prastados consoante

o tipo de cüente;

. Aposta na qualidade como factor de

diferenciaçáo;

. Soüdezfinanceira;

. Indicadores do sistema financeiro

reliativamente melhores que os viziúos da

costa ocidental africana.

RECT'RSOS HT]MANOS E ORGANIZACIONAIS

. Aposta na confataçáo de colaboradores jovens

e qualificados;

. Aposta na formação dos funcionários;

. Nível de remuneraçáo acima da média;

. Gestão de recursos humanos combase em

regulamentos formalmente definidos;

r Gestão de recursos humanos de acordo oom ari

boas práticas internacionais.

. Pouca disponibilidade para colúorar em

habalhos de investigação;

Fonte: Elaboração pópria.
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Capítulo 5 - Análise SWOT, competitividade e
perspectivas futuras
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5.1. Análise SWOT

A análise SWOT visa conjugaÍ as capacidades internas com as condições da

envolvente, de forma a sugerir linhas orientadoras que favoÍesam a relação com o

ambiente externo. Considerando que na óptica de Freire (L997) as ameaçâs escondem

sempre oportunidades latentes, este trabalho utiliza a nova análise SWOT, onde as

ameaças são consideradas nada mais do que oportunidades no tempo.

A matt'a SWOT que construímos é resultado do diaguóstico extemo

(envolventes) feito no capítulo 3 e do diagnóstico interno (recursos) elaborado no

capítulo 4. Os dados mais relevantes são cruzados de forma a projectar algumas

sugestões para melhorar o desempenho do sector bancário em Cabo Verde. O raciocínio

subjacente à elaboração dessas sugestões é o seguinte (ver quadro 5.L):

- Todas as linhas com os pontos fortes, pontos fracos e oportunidades no tempo

foram ntrmeradas;

- As iniciais S e W foram utilizadas para indicar a referência a pontos fortes

(Strengths) e a pontos fracos (Wealm.esses);

- Do cruzamento enüe os pontos fortes ou fracos, indicados pelas letras e

números, e das oportunidades no tempo, indicado pelos números (sem letras), nasoem

entÍio as sugestões;

O exemplo seguinte clarifica a situaçáo:

SL,S2ll,2,3 - significa que a sugestáo resulta do cruzamento das forças t e 2,

com as oportunidadesL,2 e3.

Na matriz apresentada a seguir podemos, entÍio, encontrar diversas combinações

possíveis e as respectivas sugestões de actuaSo.
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Qüadro 5.1. Apticaçáo da nova mafiiz SWOT ao sector bancário em Cabo Yerde

L. Economia de base produtiva fraca;
2. Sector de servigos definido como área eshatégica de desenvolvimento

(turismo);
3. Desemprego elevado;
4. Deficiente infra-esfruturação do pafu;

5. Abertura da Universidade de Cabo Verde;
6. Abertura da Bolsa de Valores de Cabo Verde;
7. Mercado ainda eíguo e com potencial de crescimento;
8. Baixa taxa de penetração da Intemet
9. Aposa dos sucessivos Govemos na qualifica$o dos recursos humanos;

10. Estabilidade política e económica;
11. hserção na CEDEAO conjugada com aproximação à UB;
12. Credibilidade intemacional do país;

13. Sector financeiro regulado de acordo com as melhores práticas
inúernacionais;

14. Concentração demográfica;
15. Fraco nível de I&D;
16. Mercado interbancário limitado;
17. Legisla€o fiscal hvoúvel às Institui@s Financeiras

Internacionais.

Médio/Iongo PrazoCurtoPmzn

L. Sistema de paganentos
moderno;

2. Principais accionistas serem
bancos de reputa$o
internacional;

3. Gestão dos Bancos assegurada
por profissionais;

4. Solidez financeira do sector;
5. Indicadores do sistema

finanoeiro basante positivos no
contexto regional.

§U4r7 - Apostar mais em redes
de distribuição alternativas ao
balcão;

53112- Sincronizar as

estratégias internas com as
e"shatégias de desenvolvimento
do pafu;

S3/3r9 - Aplicar boas práticas de
gestÍio de recusos humanos;

Sugestões:

§2rS3,S{rS5/1 0 rllry2 rl3 -
Apostar na internacionalizaçáo,
reunindo recunios e competências
que a facilitem para ouhos países

vizitrhos;

SU14 - Racionalizan'o processo de
abeúura de balcões;

S2l l5 116117 - Uülizar parcerias
com os accionistas internacionais
para ter acesso a novos mercadog
novas tecnologias e transferência
deloovy-h,ow.

Susestões:

1. Deficitário aproveitamento das
potencialidades da informago;

2.Fraaapacidade para

investimento em tecnologias de
informago;

3. Dimensão reduzida dosbancos
oomerciais;

4. Rácio de crédito vencido
elevado;

5. Elevado peso dos custos de
funcionamento;

6. Inexistência de contúilidade
aoalítica;

7. Poucas alternativas para a
rentabiliza$o dos activos;

8. Baixo índice de inovação;
9Jraca disponibilidade para

oolabora$o em trabalhos de
investieacão.

WlrwtrWg/s - Promover
investigação relacionada com o
sector bancário cabo-verdiano;

W76-Acompanhars
desenvolvimento da bolsa de

valores;

W3112A,7 - Prestar apoio e
estar presente nos esforços de
infra-estruturação e de
desenvolvimento do paír;

Susestões:

Wl,W3rW7/ll rt\ r13 - Procurar
oportunidades de crescimento nos
mercados vizinhos e nos países

onde existem cúo-verdianos
emigrados;

W4W5,W6/14 - Melhorar os
sistemas de apoio à decisão e
determinar a rentúilidade
potencial das agências e dos
segmentos de mercado antes de
realizar investimentos;

Supestões:.

Fonte: Elúoraçâo pópria.
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De seguida explicam-se algumas das sugestões estratégicas apÍesentadas.

Pontos fortes e ooortunidades: sueestões pora o curto orazo:

- Estrat&ia 51/4.7 - Apostar mais em redes de distribuiSo altemativas ao

balcáo;

O sistema de pagamentos relativamente evoluído, conjugado com a falta de infra-

estruturação do país e a exiguidade do mercado, sugere uma aposta em canais

alternativos ao balcáo. O sistema de pagamentos tem conhecido uma evolu$o bastante

positiva em Cabo Verde e demonstra uma tendência para continuar a melhorar,

apostando-se nas novÍLs tecnologias. A disponibtlwaSo de cada vez mais serviços na

rede ATM e a promoçáo e divulgação das suas funcionalidades, poderá confribuir para

diminuir a afluência das pessoas aos balcões, reduzindo custos de fimcionamento e

melhorando os rácios de eficiência.Par:a além da rede ATM, enquadra-se também nesta

esfratégia uma aposta acrescida em sistemas POS, home-banking e banca por telemóvel

ou telefone.

- Esmúégia S3/12 - Sincronizar as estratégias intei:nas com as estratQias

do país;

O regulador exige que a gestão dos bancos seja feita por profissionais com experiência

adequada ao desempenho das suas funções. Sendo assim, através da utilizaçáo de boas

práticas de gestÍÍo, deve-se procurar fuilpsnizaÍ as estratégias dos bancos com as

estratégias de desenvolvimento do país, de forma a garantir o aproveitamento de várias

oportunidades inerentes ao pÍocesso de desenvolvimento. Por exemplo, a aposta no

sector do turismo oomo o principal dinamizador da economia cabo-verdianq deve

incentivar os bancos a desenvolverem competências para executarem o seu papel de

intermedifuio nas grandes movimentações de capital subjacentes ao processo, ou a

actuarem directamente como financiadores de certos projectos.
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Pontos fortes e oportunidad.es: suçestões oara o médiol longo orazo:

- Estrat&ia S2.§3.M.S5/10.11.ü1.13 - Aposúa na intemacionalizagáo;

Esta sugestão visa aproveitar os pontos fortes do sector bancário cabo-verdiano e as

parcerias que Cabo Verde possui a úvel internacional, bem como a sua credibilidade e

estabilidade paÍa, a médio/longo pÍazo apostaÍ na internacionalaaSo. Esta estratégia só

será possível com o apoio dos principais accionistas dos bancos comerciais em Cabo

Verde. O objectivo é procurar ultrapassar os consfiangimentos e desafios internos,

ganhar experiência, criar competências específicas e manter-se atento ao

desenvolvimento de países vizinhos (vizinhang não só no sentido geográfico mas

também dos países com quem Cabo Verde mantém relações privilegiadas), de forma a

aproveitar as oportunidades que irão surgiÍ. Este caminho não é flcí de seguir devido à

pequena dimensão dos bancos comercias em Cabo Verde. Mas, conseguindo vencer os

grandes desafios internos, é possível desenvolver competências únicas durante o

pÍocesso, que podem converter-se em vantagens competitivas.

- Estratésia 52115.16.17 Utilizar parcerias com os accionistas

interrracionais para ter acesso a novos mercados, novas tecnologias e transferência

lle lcnow-how; O facto dos principais accionistas dos bancos comerciais cabo-verdianos

serem bancos oriundos de um mercado competitivo e com bastante lmow-how no sector,

deve ser aproveitado ao máximo: facilitar a transferência de coúecimentos e

tecnologias; promover o acesso a mercados de imigração (a imigrago cúo-verdiana

coincide em vários lugares com a imigração portuguesa) e permitir uma maior

diversificação de activos, sáo algumas das formas como estas parcerias podem ser

utilizadas para criar valor para as instituições cabo-verdianas e para os seus respectivos

accionistas.
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Pontos ftacos e oooúunidad.es: sueestões oara o curto prazo:

- Estratéeia W1.W8.W9/5 - Promover investigagáo relacionada com o sector

bancário cabo-verdiano;

Durante a elaboração deste trabalho foi bastante notória a falta de colaboração

manifestada pelos bancos comerciais, provavelmente desconhecendo o potencial dos

habalhos de investigação. Actualmente, com a abertura da Universidade pública de

Cabo Verde e a existência de outra Universidade privadq abre-se uma janela de

oportunidade pam uma maior aproximaçáo dos bancos a futuros cenEos de

investigação. Será vantajoso pÍomover trabalhos de investigaçáo em parceria com as

institui$es de ensino superior. Por exemplo, estes trabalhos poderão ajudar a melhorar

o índice de inovaçáo, traçar modelos mais adequados e menos onerosos de gestão da

informação, criar ou adaptar softwares de gestão bancária à realidade cabo-verdiana,

lançar pistas sobre a gestão estratégica destas empresas, entre outros beneffcios. O

conhecimento é um recurso que cresce à medida que é partilhado e, nesse sentido, este

tipo de parcerias pode ser bastante benéfico para reduzir algumas fraquezas do sector

bancário em Cabo Verde.

- Estraú&ia ril7l6 -Acompanhar o desenvolvimenúo da bolsa de valores;

O início das actividades da Bolsa de Valores de Cabo Verde pode ser uma oportunidade

paÍa a diversificação dos activos, obtenção de fontes alternativas de financiamento e

alargamento do leque de serviços que os bancos podem prestar aos seusi clientes.

- Estratêsía W3112.4.7 - Prestar apoio e estar presente nos esforços de

infta-estruturaÉo e de desenvolvimento do país;

O facto de Cabo Verde possuir ainda grandes deficiências em infra-estruturas e uma

base produtiva ftaca" siguifica que é necessário investir, paÍa o seu desenvolvimento,

avultadas somas de capital. Ter capacidade para acompanhar de forma activa estes
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investimentos, contribuirá sem dúvida para o crescimento dos bancos comercias em

Cabo Verde.

Pontos fracos e ooortunidades: susestões oara o méd.iallonpo orazo:

. Estrat&ia W4.W5.W6/14 - Melhorar os sistemas de apoio à decisáo e

deteminar a rentabilidade potencial das agências e dos sqmentos de mercado

antes de realizar investimentos;

A inexistência de contabilidade de custos, analítica ou de gestão (em dois dos três

bancos), reduz a capacidade dos gestoÍes para controlar o aumento dos custos de

funcionamento e melhorar a eficiência.

A concentração da populaçáo em determinados centros urbanos pode inviabilizar a

abertura de agências em todos os pontos de cada ilha. Daí que, ao se enveredar pela

expansão da rede de balcões, se deva dar atenção especial ao risco de destruiSo de

valor. Assim, será importante rcalizw estudos prévios para determinar o potencial de

rendibilidade desse tipo de investimento. É também necessário implementar sistemas

contabilísticos que proporcionem informação detalhada de apoio à decisão, facilitando o

cálculo de rentabilidade das agências, dos clientes ou mesmo dos segmentos de

mercado. Devem ainda ser encontÍados outros meios, menos oneÍosos, para aumentar o

grau de banarizasro da população.

52. Competitiüdade do sector bancário cabo-verdiano

A análise da competitividade no sector bancário cabo-verdiano, paÍa além das

ilações já referenciadas decorrentes da aplicação do modelo das cinco forças de Porter

§ecção 3.5), ê ainda complementada através da utilização do modelo do diamante da

vantagem nacional, também do mesmo autor. A figura seguinte sintetiza os traços

principais do diamante,pü? o sector bancário de Cabo Verde.
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Hgura 5.1. Diamante do sector bancário em Cabo Yerde

Fonte: Elabora$o pópria.

A análise do diamante da vantagem nacional sugeÍe que o sector bancário cabo-

verdiano ainda é pouco competitivo. A deficiente infra-esfruturaçáo tecnológica do país,

a pouca sofistica$o dos clientes (que também normalmente não possuem muitas

alternativas à banca comercial), a exiguidade do mercado, a falta de indústrias de apoio

e a deficiente concoÍrênciq constituem factores de entrave ao desenvolvimento do

sector bancário.

53. Perspectivas futuras

Porter (1990) considera que empresasi que competem em ambientes adversos e

que conseguem triunfar ficam melhor preparadas para enfrentar ouhos mercados. O

sector bancfuio cabo-verdiano ainda é jovem e tem ulhapassado muitos desafios típicos

de um país pequeno e em vias de desenvolvimento. No entanto existem ainda muitos

ouüos desafios a serem superados.

Apesar dos custos consideráveis, o desenvolvimento do sector bancário deve

estar assente nas tecnologias de informaçáo e de comunicação. Náo unicamente no

investimento em tecnologias específicas do sector que permitam que os bancos

melhorem o coúecimento sobre os seus clientes e o§ seus negócios, mas

10L

Infra-estruturas tecnológicas pouco desenvolvidas; mão-de-obra especializada
reduzida; mercado de capitais pouco desenvolvido e a dar os primeiros pÍl§sos;

mercado interbancário @uco dinâmico.
Clientes ainda pouco sofisticados; existência de poucas empresas com capacidade
paraarealizaçâo de grandes negócios; mercado doméstico com dimensão reduzida;

associacões de defesa dos consumidores sem dinamismo no sector financeiro.

Inexistência de fornecedorqs nacionais de tecnologias de informação virados para o
negócio bancário; asi empÍesas de soltware limitam-se a importar e úo têm
capacidade para inovar e criar; poucas alternativas para a diversificaçáo da carteira
de activos;
Existência de apenas quaho bancos comerciais, sendo que uÍ delas ú agora
oomeçou a ter uma postura mais activa no mercado; concentraçáo do mercado nos

dois maiores bancos; inexistência de rnn-banlcs, tudo isto favorecendo um
ambiente de pouca concoÍrência. No que toca à esEatégia e à estrutura empresarial,

existe a influência positiva do sector bancário português através da transferência de

aleum lmaw-how pelos principais accionistas.
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tecnologias direccionadas à própria infra-estruturaSo do país. O facto de Cabo Verde

ser um arquipélago tem sido apontado recorrentemente como um dos principais enmves

ao seu desenvolvimento, pelo que o avanço das tecnologias de informaçáo e de

comunicação abre um leque diversificado de oportunidades para quebrar o isolamento

das ilhas.

Em relação ao sector bancário em particular, o desenvolvimento da Internet e a

sua banalizaso a todas as camadas da população é uma das condi$es necessárias paÍa

melhorar consideravelmente abancat'aa$o sem compÍometer a eficiência. Actualmente

quase todas as operações bancárias podem ser feitas através da Internet. F.m Cabo

Verde, devido aos seus condicionalismos particulares, o impacto do desenvolvimento da

Internet deve ser maior. Os bancos não vão precisar ter balcões em muitos pontos de

todas as ilhas. As operações básicas poderão ser feitas pela Internet, pelo telefone ou

pelo telemóvel. Poder-se-á ter acesso à conta bancária e efectuar operaçóes em quase

todas as paÍes do globo. Os ATM e a utrlizasio em larga escala dos sistemas POS

contribuirão paÍa a substituição do papel-moeda pela moeda de "plástico" (cartões de

débito e de crédito). Esta já é uma realidade em países com sistemas financeiros

evoluídos e é uma tendência já visível, ahda que embrionâia, no sistema financeiro

cabo-verdiano. Note-se que, apesaÍ destas tecnologias seÍem relativamente recentes em

Cabo Verde, têm coúecido uma adesão crescente por parte dos clientes, devido às suas

enonnes vantagens em tennos de rapidez e de comodidade. Continua ainda diffcil a

generaliza$o do uso do home banking ot Internet bar*ing, devido às restrições

existentes na envolvente contextual tecnológica. No entanto será de esperaÍ uma

contínua diminuigo dos custos do acesso à Internet, o que favorecerá a preferência por

este canal a]ternativo de dishibuição de produtos e serviços bancários. É pertinente

realçar que, u-n dos bancos que respondeu aos questionários, afirrnou promover o uso
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da Internet banáng cobrando preços mais baixos pelos serviços executados poÍ meio

desse canal.

A inovação desempenha também um papel importante no futuro do sector

bancário cabo-verdiano. Dadas as condi$es de um mercado exíguo e com a

concorÍência concentrada na qualidade dos produtos e serviços, será necessáÍio uma

capacidade constante para inovar tanto nos produtos como nas formas alternativas de

fazer os negócios. Para isso, torna-se fundamental existirem bons sistemas de gestÍlo da

informação. Pois só assim será possível determinar (ou atê uiar) necessidades

específicas dos clientes e criar produtos ou serviços que as possam satisfazer. A

capacidade de inovar permitirá a exploração de outras fueas de mercado, diferentes das

que tradicionalmente têm sido exploradas até agora.

A racionaliza$o de custos também é um desfio importante paÍa o sector

bancário 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 situações imprevisíveis. Neste @ntexto, será importante aplicar as ideias

de Hamel e Prúalad (L994) no que concerne à "alavancagem" de recursos e

reconcepçáo de processos. Deve-se procuÍar fazet crrda vez mais com cada vez menos

recursos. Uma atitude estratégica que pÍocure maximizar o aproveitamento dos recursos

permitirá um melhoramento da eficiência e da compeütividade de todo o sistema

financeiro.

Também já se vislumbra no sector bancário cabo-verdiano a execução de

operações de titulação.17 Os bancos aproveitam as suas vantagens em termos de

informaçáo e de competências para efectuarem a montagem das operações e cobrar as

respectivas comissões. Embora comportando alguns riscos, esta actividade seú cadavez

17 Este processo consiste nos bancos as.sumiÍem, perante os seus clientes, a obtençáo de fundos nos
mercados financeiros (Caiado e C.aiado, 2006).

103



cAp. s - anÁr,rsp swor, coMpETmrvIDADE E pERspECrrvAs rurt RAs

mais importante na realidade cabo-verdiana, uma vez que, os bancos possuem uma

dimensão reduzida e esse tipo de operações alivia os seus balanços. Muito recentemente

verificou-se a primeira operação desta natureza, quando o maior banco cabo-verdiano

adquiriu à eléctrica portuguesa uma dívida da eléchica cabo-verdianq que

posteriormente viria a ser disponibilizada ao público na Bolsa de Valores de Cabo

Verde sob forma de obrigações.

Futuramente é de esperar a continuação da tendência paÍa o crescimento do

sector bancfuio. Cabo Verde brevemente deixará de ser considerado um país menos

desenvolvido, existindo ainda um longo caminho a percorrer até ultrapassar totalmente

o subdesenvolvimento. Sendo assim, o pÍocesso de desenvolvimento acarretará

necessariamente grandes movimentos de capital. Os bancos, como intermediário

financeiros que são, devem ter capacidade de desenvolver competências para

acompanharem e funcionaÍem como auxiliares e intermediários em todo este processo.

Assim, a médio/longo pÍazo deverão vir a ter lotow how e massa qíttca para poderem

delinear estratégias mais ambiciosas, como por exemplo a estratégia relativa à

internacionaliza$o.
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No início deste trabalho foram levantadas algumas questões que serviÍam de fio

condutor a tudo o que foi desenvolvido. Uma vez chegados a este ponto, pensÍrmos ter

conseguido obter informação suficiente e sistematizada para Íesponder às questões

levantadas, ta cnrtezç no entanto, de que essas respostas não têm aspirações de

universalidade. Assim, esta secção do trabalho engloba três segmentos distintos: o

primeiro a explicitar os contributos deste estudo paÍa a problemática em questÍio, o

segundo a recoúecer algumas das suas limitações e o último a referenciar as pistas de

investigação que este estudo exploratório levantou e que podem ser objecto de

abordagens futuras.

I. Contributos do estudo

Relembramos de seguida a problemática (conjunto de questões levantadas de

início) subjacente a este estudo e explicitamos os elementos de resposta a que

chegámos.

- Que tipos de orientações estratfuicas têm squido os bancos comercias em

Cabo Verde? Qual a sua dinâmica evolutiva?

Como se teve oportunidade de salientar, a história da banca comercial em Cabo

Verde é relativamente recente. Até 1975 (ano da independência) a actividade bancária

era assegurada por bancos da metrópole. No período de 15 anos de regime de partido

único que vigorou após a independência o Estado desempenhou o papel central em toda

a economia. Durante esse ciclo, o Banco de Cabo Verde assumiu simultaneamente

funções de banco central e de banco comercial. Após as primeiras eleições livres e

democ:ráticas ocorridas em L99L, um novo partido assumiu o poder dando inicio a nm

processo de liberalizaçáo da economia. Foi neste âmbito que o BCV deixou de

desempeúar o papel de banco comercial. Foram entÍÍo abertas duas sucursais de bancos
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portugueses em Cabo Verde (CGD e Banco Totta & Açores). Ocorreu posteriormente o

movimento das privatizações. Assim, em t999 a CECV foi privatizada e em 2000 o

BCA seguiu o mesmo camiúo. A partir dessa data, a banca comercial cabo-verdiana

tem prosseguido um processo de contínua expansão da sua rede comercial. Os

documentos e págnas oficiais na Internet, conjugados com as respostas aos

questionários (BC,\ CECV e BI), evidenciam que os bancos comerciais que constituem

o sector manifestam invariavelmente o objectivo de procurar criar produtos que melhor

satisfagm as necessidades dos seus clientes, com especial atenção paÍa os segmentos

das grande empresas, particulares de gama alta e emigrantes. Deste quadro geral ressalta

que a CECV é o único banco que adopta uma postura voltada tarnbém paÍa as micro-

empresas e paÍa o micro-crédito.

Neste contexto de acçáo, as estratégias bancárias visam essencialmente a

atracção de novos clientes nos segmentos de mercado acima referidos e a sua

manutenção a longo pÍazo. Os bancos envolvidos apostam na qualidade dos serviços

prestados como factor de diferenciação. A principal estratégia até agon seguida tem a

ver «)m a diversificaçáo dos produtos e a expansão da rede comercial, de forma a

pÍocuÍar satisfazer crlda vez mais as necessidades dos clientes. No entanto, os produtos

apresentados por cada banco não são muito diferentes entre si e os preços praticados não

variam muito.

Recomendacóes:

Concorrendo em praticamente os mesmos segmentos de mercado e não

existindo interesse numa forte conconência através dos preços, uma vez que na óptica

de Porter (1992) isso pode levar a uma quebra da rendibilidade geral da indústriq a

criatividade e a capacidade de inovar serão determinantes para qualquer dos bancos

conquistar ou manter quota de mercado.
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Tentar identificar e aproveitar novÍrs oportunidades que suÍgfuão no meio

envolvente, pÍocurando atingir outrÍrs áreas de negócio ainda inexploradasi, será

determinante para o sucesso. Por exemplo, dado o desenvolvimento que Cabo Verde

tem coúecido nos últrmos anos e as perspectivas que existem, é eada vez maior o

número de pessoas com rendimentos melhores. Assim, uma aposta no prtvate banking

em moldes adequados à realidade cabo-verdiana pode revelar-se um negócio rentável.

Note-se que esta sugestão é meramente exemplificativa e visa apenas clarificar o

conceito exposto anteriormente.

O padrão de acção subjacente às recomenda$es efectuadas não deve perder de

vista que, como refere Ansoff (L972), qualquer eshatégia que procure atingÍ produtos e

mercados fora do campo de actuação habitual da empresa implica maiores riscos. Daí a

importância de procurar diversificar os negócios para áreas onde asi empÍesas possam

obter boas sinergias.

- Qual o nível de competitividade no sector bancário em Cabo Verde? Que

medidas podem ser tomadas para melhorar a competitividade do sector?

A análise 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 situação devem-se principalmente às limitações existentes na envolvente

contextual. A fraca infra-estruturaçáo tecnológrca do país, principalmentê em relaçáo à

Internet, o mercado de capitais ainda em nascimento, a exiguidade do mercado, a

inexistência de fomecedores nacionais com capacidade paÍa fornecer soluSes

informáticas viradas paÍa o negócio bancário e a limitada concorrência, contribuem para

o atrofiamento das potencialidades do sector.
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Recomendacões:

Cabo Verde é um país bastante jovem e, apesar de todos os avanços que tem

coúecido, necessita ainda de percorreÍ um longo caminho até alcançar um novo

patamar de desenvolvimento. Os bancos comerciais cabo-verdianos devem privilegiar

nma visão de longo pÍazo (estratégica), encarando o processo de desenvolvimento de

Cabo Verde como uma fonte paÍa potenciar o seu crescimento. Devem dar especial

atenção às áreas consideradas estratégicasi para o desenvolvinento e desempenhar o

importante papel de intermediar movimentos de capital necessários à sua

sustentabilidade. Caso não possuam estruturas @pazes de identificar e de aproveitar as

oportunidades que podem surgir, as parcerias com os seus principais accionistas é um

caminho a seÍ explorado. Assim, poderão acompanhar e auxiliar o processo de

desenvolvimento tirando daí alguns proveitos.

Conforme referido anteriormente a fraca competitividade do sector bancário

tem, essencialmente, a veÍ com limitações conjunturais. As medidas para melhorar a

competitividade dependem da capacidade de Cabo Verde ultrapassar os vários

problemas que limitam o seu desenvolvimento e também da capacidade dos bancos

comerciais desenvolverem competências de forma a acompanhar esse processo. Não é

demais referir que a insularidade e a deficiente infra-estruturaçáo são considerados

alguns dos principais entraves ao desenvolvimento de Cabo Verde. Neste sentido deve-

se sempre destacar a importÍincia das tecnologias de informação e de comunicaSo e das

infra-estruturas de transporte para facilitar as ligaSes entre as ilhas e diminuir o

isolamento.

Contudo, importa ter sempre bem presente que a melhoria da competitividade é

um processo contínuo que requer o empeúo de todos os agentes, nomeadamente

empresasi, clientes, reguladores, Governo e toda a sociedade em geral.
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- Que novos desafros se percpectiyam para o futuro? Que medidas sáo

necessárias para enfrentar esses desafros?

Dada a fragmentação fisica do mercado e a concentração da populaçáo, um dos

grandes desafios dos bancos comerciais é conseguir atrair clientes em todas as ilhas sem

cormprometer a eficiência. Existem "partes de mercado" qre, pelo seu tamanho, podem

não justificar a presença de balcões ou agências de bancos, devido à

desproporcionalidade do rácio custo/beneficio. A solução é encontrar formas de chegar

a estes clientes, com menor custo. Nesta ordem de ideias, as tecnologias de informação

e de comunica$o afiguram-se seÍ os principais meios para desenvolver canais de acesso

aos mercados mais pequenos. A criatividade e a capacidade de inovação será

fundamental para os bancos comerciais crescerem sem comprometer a eficiência e a

rendibilidade.

A implementação de sistemas de informação contabilística mais sofisticados é

também necessária para avaliar melhor, as performances internas das organizações e

fornecer informações importantes à gestão das empresas. Além disso, esta necessidade é

reforçada pelo processo de implementação do acordo de Basileia II, que implica a

reformulação de algumas práticas de gestáo do risco e necessariaÍnente das formas de

tratamento da informação.

A maximização do aproveitamento da base de dados dos clientes é também um

desafio paÍa os bancos comercias em Cabo Verde. O objectivo que manifestam de

satisfazer melhor as necessidades dos clientes somente é possível se acompanharem e

analisarem os seusi perfis. Só assim podem desenvolver produtos à medida das suas

necessidades e criar valor para a empresa.

A aposta na qualidade dos serviços prestados é algo que deverá continuar e se

intensificar. Tmporta ter presente que, actualmente, a presta$o de serviços de qualidade
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náo é mais considerada como factor de diferenciação, mas sim como factor básico de

sucesso. Segundo Freire (1998), no sector da banca a retalho os clientes valorizam

bastante a qualidade do atendimento, a qualidade das informações prestadas e arapidez

nas respostas. Tendo em conta o surgimento no mercado cabo-verdiano de um novo

banco (BCI!, com uma asv2 dinâmica em relaçáo ao seu antecessor, será de esperaÍ um

aumento da concorrência conjugado com algum incremento do poder negocial dos

clientes.

A criação de legislação favorável ao surgimento de instituições parabancárias e

ao desenvolvimento do micro-crédito também terá impacto sobre a estrutura

concorrencial do sector bancário.

A abertura do mercado de capitais e o aproveitamento das oportunidades que daí

advêm é mais um dos desafios dos bancos comerciais em Cabo Verde. O mercado de

capitais é visto frequentemente como concorrente do sector bancário, uma vez que

também disponibiliza soluções para o financiamento da actividade das empresas. No

entanto, este mercado afigura-se mais como uma oportunidade do que como uma

ameaça. Os bancos podem uf,ilizar as suas vantagens de informação para desempeúar o

papel de intermediário na montagem das operações bolsistas. Para além disso, o

mercado de capitais está também aberto aos bancos para diversificarem as suasi fontes

de financiamento e os seus activos. Aliás, um mercado de capital desenvolvido pode dar

origem a novas áreas de competiçáo no sector bancário, nomeadamente poderão ser

criadas condições para o surgimento da banca de investimento.

Perante os factos referidos nesta exposição, 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 adequaSo ao meio envolvente e

proceder a ufll contínuo refinamento das estratégias, será um procedimento bastante
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adequado paÍaa gestão do dia a dia dos bancos comeÍciais em Cabo Verde. No entanto,

a envolvente dos bancos comerciais cabo-verdianos evidencia claros sinais de mudanças

que, com c.eÍteza, conduzirão a novos equilíbrios nas forças competitivas que dominam

o sector. Esta dinâmica da envolvente implicará, por outro lado, a necessidade do

desenvolvimento de visões em relação ao futuro. A aplicação das ideias de Hamel e

Prúalad (1994), no que toca à existência de uma arquitectura estÍatégica, assente no

desenvolvimento de core cotnpetences para aproveiüar, ou mesmo criar mercados

futuros, seú fundamental para garantir a capacidade do sector bancário 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

fixámos para este trabalho, nomeadamente o diagnóstico das orienta$es estratégicas

dos bancos comerciais em Cabo Verde, a carucret'aação e análise da sua

competitividade, a perspectivação das suas tendências futuras e a proposta de tinhas de

acção esüatégica (todos explicitados logo no capítulo introdutório deste trabalho),

foram atingidos.

II. Iimitacões do estudo

Tendo em conta a natureza das questões levantadas, optou-se por seguir o

método de Estudo de Caso múltiplo na sua vertente exploratória. Dado o sector em

análise ser constituído por apenas quatro bancos comerciais, a primeira inten$o foi

abranger todos. No entanto, com os primeiros trabalhos de aproximaçáo e sondagem do

campo de investigação, notou-se ttma certa resistência por parte dos bancos comercias

em participar no estudo. A análise documental (em particular os relatórios do Banco de
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Cabo Verde) revelou a existência de dados quantitativos satisfatórios referentes à

globalidade do sector bancário cabo-verdiano, possibilitando assim colmatar alguma

dessa "resistência informativa" dos bancos. Mas, ainda assim, era necessário recorrer à

elabora$o de questionários, visando aprofundar cerüas questões que normalmente não

vinham expressas nem nos relatórios e contas individuais de cada banco nem nas

análises do BCV sobre o sector. Os três maiores bancos comerciais de Cabo Verde

acabaram por dar resposta positiva à rcaliza$o dos questionários, ao passo que o banco

mais recente, cuja actividade nos moldes de hoje teve início em finais de 2004, nem

sequer respondeu ao pedido. Assim, a principat limitago do trabalho deriva da

impossibilidade da aplicaçao dos questionários à totalidade dos bancos comercias que

formam o sector.

Mas, dado ao facto deste banco ter iniciado a sua actividade no último ano

abrangido pelo estudo e da prática geral indiciar não existirem grandes diferenças enfre

os bancos que constituem o sector, pensa-se que o efeito desta limitaSo seja mínima.

III. Pistas para trabalhos futuros

As dificutdades na recolha de dados paÍa a realaaSo desta tese evidenciaram o

porquê da existência de ainda poucos trabalhos de investiga$o a abranger a realidade

cabo-verdiana. No entanto, sendo um trabalho exploratório, não pretendeu analisar

exaustivamente o sector bancário em Cabo Verde, mas sim lançar pistas paÍa a

continuaçáo e reforço de pesquisas nesta ârea. Ariatlureza Humana ê anaúeizada por

uma constante busca do saber e no processo do coúecimento, as Íespostas encontradas

levantam sempÍe mais perguntas com úveis de desafio cadavez maiores. Sendo assim,

a elaboração deste trabalho abriu caminho ao surgimento de ouhas questões que podem
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seÍ matéria de outros trabalhos futuros. Apresentam-se a seguir algumas sugestões de

trabalho:

- Estudo comparativo envolvendo estratégias e resultados, entre dois ou mais

bancos cabo-verdianos;

- Estudo comparativo entre o sector bancário cabo-verdiano e o sector bancário

de outros países (por exemplo, o sector bancário português);

- Análise das oportunidades que o turismo pode forne@Í ao sector bancfuio em

Cabo Verde;

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

médias empresas;

- Análise dss impactos da abertura da bolsa de valores no negócio bancário;

- Análise dss impactos da implementação do Basileia tr;

- Análise das práticas de gestão de recursos humanos nos bancos comerciais em

Cabo Verde.

Enfim, existem muitas pistas temáticas à espera de serem objecto de

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

Vontade, ela existe!
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Princioais enderecos electrónicos consultados entre Abril e.Iulho de 2007:

www.bca.cv

www.bcdenegocios.cv

www.bcY.cv

www.bi.cv

www.bvc.cv

www.caixa.cv

www.sovetno.cv

www.ine.cv

www.minedu.cv

http://usembassy.state.gov/posts/cvLlwwwhbasidacts.html (Embaixada dos EUA)

https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/cv.html (CIA)

www.aciworldwide.com/pdfs/aci-trends_other3.pdf (The Future of Retail Banking)

www.dn.sapo.ptl2ü)6/05/27leconomia/concentracao_bancaria_afecta_concorr.html (A

Concentração bancária náo afecta a concorrência)
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oRIEÀITAçÓES T,STRATÉGICAS DOSBATTICOS COMERCIAIS EM CABO VERDE;
Identrficacôo. Ilinâmica Evoludva e Perspecüvas de Competltlrldade

Anexo I - Ouesüonários

C.omo são escolhidos os membros do conselho de e da comissão executiva?

éa dos mandatos?

3) Como (e com quem) úo definidas as estratégias e os objectivos denho da organização? (Comissão
chefes de

Com horizonte

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

a)Simtr b)Não tr

5.1 Qual o horizonte desse

éa a mls§Bo e os da

7) A empresa tem instrumentos de monitorização e controlo da sua estratégia? (BSC-Balanced Scorecard,
TdB-Tableaudc Reuniões de Consella de

8) As eshuturas de autoridade e de responsabiüdade estÍío formalmente definidas (em documento interno
amplamente divulgado) ao nível das diferentes unidade"s da empresa?

a)Sim tr b)Não tr

9) C-onsidera que a estrutura organizacional existente como a mais adequada à estratégia da empresa?

a)Sim tr b)Não tr

10) Em relação a potenciais novas entradas no sector bancário, considera o quadro regulador:

a) Muito restritivo E b) Reshitivo tr c) Pouco restritivo E d) Não S/Não R tr

LL) Considera a intensidade da concorrência dentro do sector bancário Cabo-verdianoi

a)Altatr b)Média-Altatr c)Média-Baixatr d)Baixatr
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12) Aconconência manifesta-se mais ao nível:

a) Da qualidade de serviço E b) Do Preço tr c) Outros factores :_

13) Considera o novo acordo de capital (Basileia I[) como uma oportunidade ou uma ameaça?

a)Oportunidade u b)Ameaça tr

14) Considera a úertura da Bolsa de Valores como uma oportunidade ou uma ameaça?

a) Oportunidade tr b)Ameap tr

14.L

C-omo do sector bancário C-abo-verdiano?

16) Em que áreas considera que a sua instituiçáo possú vantagens em relaçáo aos seus concorrentes?
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Ideúificacáo. I[nâmica Evolúiva e Perspecüvas de Competltividade

L é o meio de de clientes?

2) E^ função de que parâmetros são definidos os preços dos produtos? (preços dos concorrentes,
estrutura de de outros...

Em novos sao ano? dE

4) Faz-se segmentaçáo de mercado?

a)Simu b)Não tr

4.1, Se estão identificados?

4.2) A empresa procura actuar de maneira igual em todos os segmentos?

a)Simtr b)Não tr

Se e sáo alvo de

43) A empre,sa é capaz de determinar a rentabilidade de cada segmento de mercado?

a)Sim u b)Não tr

4.4)E de cada produto?

a)Sim tr b)Não tr

4.5) E de cada cliente?

a)Simtr b)Não tr

5) Fazem-se análises de mercado antes do lançamento de novos produtos?

a) Sim tr b) Não tr c) Só de alguns tr

Clm ede forma se os

7) Existe algum tipo de diferenciaçáo no preço/serviço consoante o tipo de cüentes?

a) Sim tr b) Não tI

7.L

medidas serem maül
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1) Existe una arquitectura de informação claramente definida dentro da empresa?

a)Sin tr b)Não tr c)Talvez tr

Se ou

as funcionalidade.s dss mais Softwares existentes?

Descreva o de de Software?

4) A empresa já possui instalado Software capaz de dar resposta às exigências do novo acordo de capital
o nível de risco dos clizntes contobilidnde

Os fornecedores de

Aassistência tÉclricaé

de sao nacrona§ ou

naclonars ou

Q Considera os recursos de informação (sistemas e tecnologias) suficientes para dar suporte adequado
aos negócios e à e,sfatégia da empresa?

a) Sim tr b)Não tr

7.L
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Ilinâmica Evolúiva e Pensoectivas de ComoetltMdade

1) Existe uma unidade própria responsável pela gestão de recursos humanos?

a)Sim tr b)Não tr

Descreva sucintamente as dessa unidade? o §eu no

os instrumentos de de recursos humanos utiliza?

sao os meios utilizados motivar os trabalhadores?

5) Existem prooessns de remuneraçáo por objectivo?

a)Simtr b)Não u

6) O salário é totalmente fixo ou tem u.Írâ paíe variável? Que psrcentagem do salário é variável e
indexada ao

Clmo é úo decididas as necessidades de

Ét it^ de Como?

Com é feita a de

10) Há mecanismos de recompensa e de penalização associados ao nível de desempenho conseguido?

a)Simtr b)Não tr

Se

LL) Os trabalhadores coúecem a missão e os objectivos da empresa?

a)Simtr b)Não u

12) Amissão e objectivos da empresa sáo divulgados através de documento interno?

a)Sim tr b)Não tr

Se é a forma de atilizada?

13) Considera que no mercado cabo-verdiano a disponibiüdade de recursos humanos qualificados paÍa o
sector bancário é:

a) Boa u b) Suficiente tr c) Insuficiente E d) Muito insuficiente E
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Anexo II - Ouadros-síntese resultantes da aplicaçáo dos questionários

Ouadro a) - Questóes estmtégicas*

Banco A EancoS Banco C

Como úo scolhidos os membros do CA
Nomeados pelos accionislas
CE nomeado pelo CA com acordo
dos accioni§as.

Escolhidos pelos accionistas e nomeados
nas assembleias gerais.

Iluracáo dos mandatos Três anos Três anos

Como úo definidas as estratégias na
organiza$o?

Grandes linhas definidas pelo CA
Plano Estratégico aprovado em
Assembleia Geral.
Segunda hierarquia contribui na
elúoracão dos obiectivos.

Comissão Executiva e todas as chefias
do banco.

Existe Plano de DesenvolYimento
Estratéeico

Sim Sim

Iluracáo do PDE Três anos Cinco anos

Missáo da Emprcsa
Contribuir para o desenvolvimento
de Cabo Verde através da actividade
de intermediaqáo bancária.

Oferecer produtos e serviços adequados
a necessidade dos clientes

Yisáo

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

EstraÍégia Global

Melhoria de rendibilidade sustentada
num aumento de eficiência.
Crescimento orgânico baseado em
parcerias e aproveitamento da
capacidade instalada.
Diferenciaçáo com base na
modernização tecnológica e
qualidade do atendimento.
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oRrB{TAçÓF,S E"§TRATEGTCAS DOS BANCOS COMERCIAI§ EM CABO VERDE;
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Objectivo

Lucro
Crescer mais que o§ concoÍÍente§
Possuir um quadro de gestiio
competente.

Instrumenúo de monitorizaSáo da
estl:at€ia

Reuniõe.s do CAe da CE Tableau de bor4 reuniões da CE;
reuniõe,s do Crâr; reuniões com grupos de
trabalho:

Eshuturas deAutoridade e de
mponsabilldade fomalmente definldas

ao nÍvel das unidads da empresa

Sim Sim

Considera a estrutura organizacional
como a mais adesuada

Sim Sim

Porquê?
Responde as necessidades exteÍnas e
internas da empresa

Efleível

Quanto ao 1núencial de novas entradas no
sector considera o quadro reeulador...

Pouco restritivo Re.stritivo

Considera a lntensidade da
concorr€ncia.-

Alta Média alta

A concorrência manifesta mais ao rÍvel... Qualidade de serviços
Preço

Preço

O novo acordo de capital Basileia tr é ... Oprtunidade Oporhnidade eAmeaça

Porquê?

As instituições financeiras
reflectirão melhor nos balanços a
realidade dos seus riscos
(transparência)
Avaliagáo pela qualidade de gastÍio
Mais valia ao nível do custo dos
rgcursos.
Podeú impücar movimentos de
concentraçáo Bancária devido aos
custos dos softwares de análise.

Deve ser adaptada a realidade cabo-
verdiana para produzir bons resultados;
Vai garantir maior disciplina de mercado
oom urna supervisão baseada no risco.

ABoIsadeYalomé.... Oportunidade Oportmidade
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Porquê?

Mercado mais transparente
Diversificaçáo das fontes de
obtençáo de recrrsos.
Diminuicão dos orecos dos recursos.

Abre espaço para melhorar a
performance em teÍmos de comissõe.s;
Abre espaço a operações mais

estruturadas e ousadas;

Como perspectiva a evoluçáo do sector
bancário Cabo-verdiano

O modelo actual está esgotado,
bancos de dimensões muito
reduzidas com parceiros de
dimensões consideráveis.
Perspectiva-se um crescimento dos
bancos em termos de capacidade
credilcia e maior intervençáo dos
parceiros estrangeiros com
capacidade para financiar grandas
projectos.
Concorrência com preço oomo
factor decisivo.

C-aminhapara umúpido
desenvolvimento e a minimizaçáo de
custos seú um imperativo paÍa quem
quiser se manter no mercado.
Já possui características de um mercado
sofisticado e evoluirá fi1da mais neste
sentido.

Áreas de vantagem em relaçáo aos
concomentm

lnovação (primeiro a lançar os
novos produtos)
Banco de marca emocional.
Procura pela proximidade em
relação ao cüente que implica um
aumento de número de balcões, e de
investimentos nas áreas da
tecnologia.

Qualidade, Eficiência e Inovação.

Fonte: Questionário A
*Um dos bancos não respondeu ao questionário.
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Ouadro b) -Recureos Comerciais

Fonte: Que.stionário B

' , ., Banço Â Banco B Banco C

Meio prtvitegiado de capúa$o de
clients

Rede de balcões (proximidade) Rede de Balóes C.ontacto directo

Em funçáo de quê sáo deffnidos os
Drecos dos nrodutos

Estrutura de custos/Preço dos
concorrentes/Condicões do mercado

Estrutura de custos
Condicões do mercado

Condições do mercado/?reços dos
soncoÍrentes/Estrutura de custos/margem

N" médio de pdutos novos Dor ano 2 (dois) 2-3 ídois três) J lres
Faz-se sementacão de mercado Sim Sim Sim

Segmentos

Particulares: Primeiro ninho/famflia
completa/alto rendimento
Empresas: Micro-créditoMicro-
emprasas/PMEs/Emigrantes/Grandes
emDresasi

Empresas
Paúiculare,s
Emigrantes

Empresas
Particulares Gama Alta e retalho.

§egmentos alvo de atcngáo especial
Grandes clientes Empresas e Emigrantes Grandes Empresas/Particulares Gama

alta.

Capacidade de determinar
rentabilidade dos
Sesmentos/clientes/nrdutos

Sim Não Sim

Análise de mercado Só de alsum orodutos Só de aleuns orodutos Sim

De qpe forma promoYem os produtos
Televisão e Internet (preferidos) údio e
contactos pessoais

Campanhas publicitárias
Contactos pessoais

Internet Televisáo, Participaçáo em
eventos.

Diferenciaçáo no preço/seniço
consoante fim de cliente

Sim Sim Sim

Cono é feito

Garantias do cliente/Capacidade de
gestão/Tipo de projecto/Rendibiüdade do
Projecto/Dimensão do projecto

Preço
Tipo deAtendimento
C.anal de comunicação utilizado (BCA
directo tem preçário mais favorável.

Volume/I.{rúmero de produtos do banco
utilizados/Tipo de garantias/grupo
econ6mico associado.

f,'actores mais importantes para
consolidar/conquistar posiçáo no
meredo

Proximidade do cliente
Qualidade do atendimento

Rapidez (nas respostas)
Qualidade dos Serviços

Qualidade do atendimento; Inovaçáo na
segmentaçáo; Migação de clientes para a
Banca electÍónica.

L32



AtIEXOS

Ouadro c) -Recursos tecnológicos e de infonna$o

Fonte: c

Banco À Banco B Banco C

Princhais funcionalidads dos mais
importantes softwam existents

Funcionalidade bancária (aplicação
da Promosoft na plataforma E-
Banka)

BANKA BM - gere a actividade
bancária, inlemsf fanking e Scoring
particulares.
AM Account Manager - C-ontabilidade
HRM - Human Resource Manager,
Gestão dos recuÍsos humanos
IM- Gestiio de Imobilzado

BATIKABM-gere abase de dados dos
cüentes.
AIVI Account Manager - Contabilidade.
HRM - Human Resource Manager -
Ge.stão dos recursos humanos.
IM - Ge.stáo do imobilizado.

Procmso de aquistSo de §oftwane

Utiliza-se o parceiro e.stratégico paÍa
ganhar poder negocial (preço e

serviço).

Pesquisa no mercado, Análise de
propostas, Decisão com base na
funcionalidade, custo e requisitos
técnicos e humanos.

Adquiridosjunto de um fornecedor
eshangeiro.

Possui §oftware adequado as exigências de
Basileia IL

Não Não (medidas embrionárias estão em
curso)

Possui contúilidade analítica/Fase de
testagem de modelos deRatins

Fornecedom de tecnologia de lnforma$o Estrangeiros Nacionais e Eshangeiros Estrangeiros

Assistência tócnica Estrangeiros Nacionais e Estrangeiros Estrangeiros

Os recursos de informaçáo sáo suffcients
para darsuporte aos nqócios da empma

Sinq -as está num processo de
desenvolvimento acelerado de
modernizaçáo da instituição.

E seguro, fiável e com tecnologias
avançadas que vão de acordo com as
necessidade,s do mercado.
Insuficiências na informação disponível
para tratamento de dados.

Não, necessidade de sistemas ainda mais
sofisticadas para reduzir a compilação
manual das informações.
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Quadro d) - Recursos humanos e organizacionais

Banco À BamaB Banco I)
Unidaderwponúvel pela gesúáo de rectrrs{rs
Eumanos

Sim Sim Não, passará a existirbrevemente.

Ftnse da nntdade/Poddonameúo no
organlgrama

Gestão e Desenvolvimento de RH
Gestão de Processamentos
Higiene, Segurança e Saúde no trabalho
Nível dois dahierarçia

Gestão e planeamento (contrata@,
nece,ssidade de formaSo, estágios... )
Ges6o administrativa @rocessamento de
remuneraçôes, verificação de linhas de
crédito, documentação dos trabalhadores
Gestão do sistema de seeuranca social.

Instrumeúos de Gestâo de RE

Regulamento Intemo
Código de ética e conduta
Regulamento disciplinar

Estatutos do passoal
Regulamento e normas complementaÍes ao
estatuto
Bases gerais da política de pessoal

Estatutos do pe.ssoal

Prindtrlais metos para motlvar Írabalhadores

Formaçôes'on Job"
Incentivc à auto-formação
Nível de Salários (acima da média)
Prograssão na carreira

Mobilidade interna
Reclassificaçõe.s
Apoio a formaçâo de interesse para a
instituigo.
Pémio deprodutividade
Beneffcios salaÍiais íacima da média)

Progressão e promo@s na carreira
Pémios e subsÍdios
Envolvimento dos tabalhadores na decisões
estratégicas.

Remneracáo oor obiedlvo Não Não Não

Sâlttrio flxo e VariÁvel
Salário fixo com pémio de
produtividade variável.

Salário fixo com prémio de produtividade
variável.

Salário fixo com pémio de produtividade
variável.

Como sáo deddidas as necesddades de
fomaçâo

Pelos respectivos servigos
Elúoração de testes aos colaborardes

Anualmente, pelas unidades orgânicas através
de um questionário de diagnóstico.
Eventualmente conforme o apaÍedmento de
formacões no mercado oom interqsse

Com base nas carências de cada unidade e as
necessidades eshatégicas do banco.

Avaltaçáo deDsempnho Avalia$o timcstral com coúecimento
do trúalhador.

Avaliação anual pelo responsável hierárquico
directo.

Avaliação anual com base tras metas
definidas para cada unidade.

Recompensa pelo nÍvel de dsempenho Sitr, Prémio de produtividade,
Progressão na carreira Prom@s

Sim, prémio de produtividade Sin, prémio de produtividade e regalias
sociais

Conhedmeúo da missáo e obJecÍÍvos da
emprua trrclos trabalhadom

Sim, Divulgados através de documentos
internos, Intanet, InteÍnet e reuniões
periódicas.

Sim. Sin-

I»spnibilidade de recursos humanos
qualifrcados para o sectorbanúrio em Cabo
Verde

Muito Insuficiente. Boa. Insuficiente.

Fonte: Questionário D
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Anexo III - Dados diversos sobre os bancos comerciais em Cabo Yerde

a) Principais rubricas do balanço agrqado dos bancos comerciais (em contos)

2003 20[H, 204§
Disponibilidades 12.896.071 19.520.947 15.2 0.717 16.344.658
Crédito Total 23.2§.709 27.O87.150 29.76í.33í 32.667.154
Cr&ito Vencido 1.741.912 2.015.42 2.151.529 2.061.749
Títulos da Dívida Pública í6.389.655 16.669.270 17.372.700 21.214.260
(OT&BT) 9.956.485 10.236.100 í0.939.530 14.781.090
ffCMR 6.4Ít3.í70 6.4Í13.170 6.433.í70 6.433.170
Proüsões de Cr. Vencido 2.000.ô41 2.142.165 2.137.229 2.163.620
Actlvos Uouldos 52.3',|2.76 6í.S!1.937 67.799.4{t9 81.370.9n
Deoósitos 47.604.767 52.692.030 58.066.800 68.181.753
Rmursos de Inst. Crédito 1.O24.A5 920.140 739.fft0 1.902.U2
Recursos Próorios 3.283.612 3.494.190 3.776.758 4.122.156

Fonte: BCV

b) EvoIuSo das quotas de mercado dos três maiores bancos comerciais de Cabo

Verde.

..2005.
BCA
Depósitos
Créditos

6,1o/o
58.4o/o

65,670
55.8o/o

63,9o/o

53.Oo/o

62,4o/o

50,10/o

Médla 61.7o/o GlO.7o/o 58.4o/" 56.3ol"
cEcv
Depósitos
Créditos

23,3o/o

M/"
23,8o/o

360/o

25,2o/o

37o/"

25,7o/o

360/o

Médla 29,70/o §.1o/o §.9o/o §.8o/o
BI
Depósitos
Créditos

7,7o/o

6.2Yo

7,4o/o

6,go/o

8,1o/o

7,go/o

10,3o/o

8,4%
Médla 7.@o/o 7.18o/o 8.O1o/o 9.No/"

Fonte: Elaboraçâo própria

c)Taxasdejuro espread

Anos 2001
Taxaiuro média de empréstimos
Taxa de juro média dos depósitos
Spread

12,gyo

5,7o/o

7,1o/o

13,8o/o

6,1o/o

7,7o/o

14,1o/o

6,2o/o

7,go/o

'|.3,4/o

5,1o/o
g,3o/o

13,4o/o

4,7o/o

8,7%
Fonte: EMI
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d) Indicadores divercos dos três maiores bancos comerciais em Cabo Verde (em contos)

lndlcadorB Geralg
71.NT 7A.OU 87.156 90.2606Ít3.9[)3 199.n2 270.78 237.710 265.010Custos com o Peesoal 506.1't5 531.682 562.688

88.461 1e2.N 't 1't.3Í16405.6fi) 455.3(x) 501.'t@ 750.500 56.lo4CtÉdlto e Jure Venclde 1.161.6@ 1.365.m0 1.419.831 1.143.688
67-496 í07-051 138.9)7 153.U7l-3&.058 325.400 3Íts.m0 s9.@o 609.800Proüsôe de Crédlto Vencldo 1.97.797 1.648.194 1.525.355

lndlcadore de AÉthrldade
136.700 46,-2g2 62.dX) ü1.625 il.w23SI&9 4O8-/L96 2'.11.76;7 M.W 180.ãX) »6.ffi 236.@0Reultado Uouldos
617.013 í64.888 2't6.140 230.583 242.@1761.zt83 76S.531 97e.71A 8S9.S2 449.@0 571.«D 596.64ÍlMaroem Flnancelra

't16.ã'l 1§-4,4a 131.9q'219.'tOO 24.@O N.7§ w,.2§ 110.7%Maroem Comolementar 7%.1n w.172 w.48 @7.749

82-373 949.259 275.613 332.431 373.0Í11 374.7%1.555-d)3 1.66S.703 1.818.'t41 1.797.741 668.7@ 795.400Produto Banúrlo
lndlcadores de Rendlblbllldade

M.7§/"71.84o/" 66,869/" 65.ü)7o 59.8Ílo/o 65.O?h @.,6?/"Maroem Flna-/Prodúo Banc. 4.%oÁ 4€..W/o 53.56e/o 50.06e/o 67,N/"
1.5o/" O.d/o'1.40/" 1.tr/" 1.5o/o O.V/o 1,ú/o 1,§/cROA 1.1o/o 1.10/" o,5"/" 0,4"/"

'11.v/" 7.§/o17.Oo/o 16.§/o 7,10/o 9,10/oROE 25.4o/o 8.tr/o 11,*/o 1',t,5% 14,50Á

2005lndlcadoroo de Estnrtura
't4-866.400 17-O67.S[X) 20.618.dX) 4.513.*7 4.7U.16 5.92..026 8.653.406Actlvo Total Uouldo 36.7g).8@ 40.247.61 42.455.414 ztg.cX)3.655 13.328.@0

2-3€/J.M 2-753.9Ít87-924-8AO 9.840.dX) ío.g[E.dx) 11.72,&O 1./t5§,.«X) '1.875.72,Céclfto Sobre Cllente íBruto) 13.592.406 '15.115.509 15.7n.528 í6.374.828
3,-916,_2U 4.7§.93 7.065.m'l42.W.198 1 í.108.9[X) 12.553.'l(x) 14.632.400 17.559.9@ 3.685.3't9Deoóslte 31.001.870 u.ú2.26 37.05r.'td)
68:t.597 7t5.389 746..1§1.820.091 1.274.5@ 1.389.ãX) 1.511.000 1.532.m @r.451Sltuacâo Uoulda 1.658.@8 1.806.502 1.753.880

't59 47 B z[9 52381 374 384 398 'ts7 150 192Irlo de Empregados no Actvo
12 í3 15 4 4 4 5lrlo de Aoênclas 19 21 23 B 12

525 12 12 13 15 4 4 4No de Balcóe I a 25

lndlcadore de Ef, clêncla
íl]l-50o/o §.79/o il.ul:o/" 52.91o/o 57.ã0/o66.30o/" 6-4Oo/" 66.60% 71.No/o 64.W/o dl.@o/o 68,300/"Cost-to-lncome (Cust op/Prod Banc)

46,.O8/" 44.67/o 41.88/"55.16Pl" 54.8*/" SEl.650/" 57-4§/o 51.8Slo 6l.29F/o 47.5*/o 48,D/o 6,35%Custc com Pesoal/Admlnlsilratlvc
12 1015 16 11 13 12 11 12 12Emoreqade/BalcÕ6 't7 16

71-Uo/6 78.§/" 74.54o/o 6.76P/o 39.d)7o 47.Wo 49.Olo/" 38,9?/"Crédho Bancárlo/Deúsite 43.4% 43.75% 42,59o §,48/"
,ltõ4', 3lndlcadore de Sollde

4-7*/" 4.3*/o 4.Mo/"8.55olo 9.O§/" 9.(X)o/" 6.9*/" 5.1?/o 4.ff/o 4.87/o 6.4ú/" 9,8]7?/"Ráclo de GrédttoVencldo (CvT/CTb)

1§.N/" 138.18Plo1§.25o/" 12O.7§/" '1o7.8Â 1',t9.71/o ú.NÁ 74.24o/o 75.1§/o 81,250/o 119,6?/" 121,O10/oCobertura do Crédlto VencldoPCyCV)
8.*/"11-59/" 1'1.'lo/" 1O-Í]P/" 11.§Á 16.00/0 19.5o/o 13.4o/" 12,8/o N,ú/" 'l8,oo/o 12d/oRáclo de Solvabllldade Ponderado

Foúe Elabora$o pÍópÍia, @mbaseem econh§
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ANEXOS

e) Principais produtos e as respectivas taxas (todos os bancos)

(coúinua...)

Dep a Prazo CVEDep. a Prazo em GVE Dep a Prazo GVEDepósltos a Prazo CVE
2.OOo/o 3 meses 3.00o/o2.75o/o De 31 a 90 diasDe 3í a 90 dias 3,60% De 30 a 90 dias

6 meses 4,50o/o3.25o/o De 91 a 180 dias 3,750/oDe 91 a 180 dias 3.80% De 91 a 180 dias
4.OOo/o í ano 5,OO"/"4.OOo/o De 181 dias a um ano 4,OOo/o De 18í a 364 diasMais de 180 dias

De 365 a 730 dias 4,500/o

Mais de 730 dias 5.00%

Dep. Poupanca em CVE Dep. Poupanea Jovem CVEDep. Poupan@ Jovêm CVE
4.50o/o4.75o/o Pouoanca HabÍtacáo 1 ano 4,OOo/o 365 dias ou mais365 dias ou mais
O.1Oo/oO.25o/o Continha Pouoanca 1 ano 4,50o/o Cada ano sem lev. Até 5 anosGada ano sem lev. Até 5 anos

Dep. Prazo Emlsrantes CVE Dep. Prazo Emlg. CVEDep. Prazo Emlsrantes CVE Gontas Emlgrantes
2.50o/o 3 meses 3,50%De 3í a 90 dias 3.85% Esoecial e oouoanca 6 meses 4,OOo/o De 31 a 90 dias
4,OOo/o 6 meses 4,500/o4.O5o/o Esoecial eoouoanca 1 ano 4,250/o De 91 a í80 diasDe 91 a í80 dias
4.25o/o I ano 5.50%Mais de 180 dias 4.25o/o De 18í a 364 dias

Mais de 730 dias 5,50%
4n toÁ

0.9il7o
3rü2c/o

0.617o

4r@o/o

1,Íbo/o
M&la

Desvlo padrão
4r@c/o

o,370/o
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oRTENTAçÓES E"§TRATÉGTCAS DOS BAIYCOS COMERCIAIS BVI CABO YERDE;
Dinânica Evolúva ePespectlvas de

14.W/"17.1?/o MbeÍtos'l8.5ool" I,esbert6 15.Ae/o D€@bertos íMédla)ÍrscobâÍtoa
EmptmasLotras e LluançasDe@nto do Letras
lnvêsthnênto1O.50olo ParücularePaÊlculare 13.5(P/o Até S) dlas

12.W/o Até 3 anos fi,íe/o'to.75Yo Até 9) dlasEmoresas 12,tr/o De 91 a 180 dlas
Suoedor a3 ane 12,@o/o11 .50o/o Mals de S) dlas 13.ü)7oDe 181 a 365 dlas
Teourarla12.@o/o EmpreeasMntodeUvmncas De 1 ano dé 2 anos
Até I ano '12,fi./oAtó 9) dlas '11,250/cParüculares

1S.(X)o/"11.5ú/o SupErlor a 1 ano12.ffi/" Emor§lmotULPruo De 91 a'180 dlasDe 31 a gD dlas
De 181 a 365 dlas 12,Wo OuüeDe 91 a 180 dlas 13.@oÁ lnvestlmentos

Atéum ano 12.W"10.50%Mals de 1&) dlas 13.500/" De 1 a5 anc
Sumrlor a I ano 12,&o/o11.507o Gádlto MÀPtaoEmoreas Mals de 5 ane

11.ü)o/o OLrfos: PartlcularaDe31 aSdlas
12.OOo/o12,fi"/" @nta corrente Cauclonada11.307" Del aSane 1',|,250/o Até s) dlas

13.ü)7o11.ãOc/o Mals de 5 anc 11.507o Mals de 90 dlas
De 91 a 180 dlas
De 181 a 365 dlas

Crédlto normal 13.0(P/o PaÍtlcular€gDe 366 dlas a 544 dlas 13.5(P/o
13.fi)7oEmoresas @nsumo I ano

11.25o/o Consumo mals de 1 ano 14,WoConta Corr€nte Gauclonada Até $) dlasConta @n€nte @uclonada
11.50o/"11.d)7o I Ano 11.í)o/o De 91 a't8D dlas6 me§6 Íenovfoêl (emprea)
12.@o/o Hablhcáo Próprla l',t,50%De 181 a 3ô5 dlas
11.5O/oCrédlto normalFlnanclamento Por Conffio

Habtlacâo Pam Rendlmento 12,50o/o13,.5l0lo Adlantamento de Venclmentoe 12,ilo/oPartlculare
Conta co]rente @uclonadaEmoreas 1'.|.w/o

13.d)o/o6 m*ês írenováveD emoÍ6a 11,Wo Adlantamento ds VenclmsntoGródlto Prcdl8l
10.75o/oBGACasa Habttaeáo póprla

Habttacáo Rendlmento 10.75o/o Hab[tacâo Próprla í0,50%Habltacâo oÉprla 11,@o/o

12.OOo/"Anendamento
1S.fiFloOutros ffidltos a PaÊlculares 12.Wo Arrendamento

BCAUnlvercltúrlo 12.W/o
12.fiYoEmpresa

CTédlto PouDanca Emlsmnte 11.W/o
10.50%Cr{dlto UnlversÍtárlo

14W"
0,8996

8,1?/o

11,Wc
1,1üyo
7.Wc

l1Wc
1,47yc
8,Wo

I$ádla
Dqdo padrão
Spread (ü med act-ü med pas§)

"11íil|9"
1,UVo
7§/o

Fonte: www.bcdeneooclos.crr, íJulho de 07lForte: www.cabo-or íJulho de ãD7) Fonte: Banco lnrterdlânüco (Aqosto ãDaFonte: www.bcaor (Julho de 2(87)
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AI\IETOS

f) Demonstmgáo de resultados agrqado do sector bancário

Fonte: Adaptado BCV.

Juros e Proveitos Eouioarados 2.837.8s3 3.678.634 3.935.4s1 4.236.625
Juros e Custos Eouioarados í.991.74Ít 2.065.675 2.066.766 2.394.584
Rendimentos de Títulos fuariáveis) 880.884 353.542 207.238 191.193

Maroem Flnancelra 1.726-í,p4 Í.s6.stí 2-O7í5.9i2 2-O33,-23tt

Comissões Líquidas 566.464 609.791 615.585 631.402
Prov. Líouidos de Ooer. Financ. il.255 95.924 207.4il 320.638
Outros Proveitos Bancários Uo. 240.874 260.0()4 270.453 257.9U

Margem Complementar 86í.59Íl $5.7í9 í.093.092 1.2@Ín4
Produto Bancárlo 2.588.587 2.872.,,20 3.í69.015 3243.18
Custos de Funcionamento 1.511.059 1.650.038 1.824.515 1.986.035

Cash Floru de Exoloracáo 1.C77.524 1frn.14 1.344.5ím 1257.123
Amortizações do Exercício 237.462 263.702 305.305 338.í58
Proüsões LÍouidas do Exercício 373.582 3Ír9.536 §o.24 714.463

Resultados de Exploracáo 466.84 618.944 358.951 2@.Wi2
Ganhos Extraordinários 375.í39 279.729 925.209 368.420
Perdas E:<traordinárias 78.O76 60.947 91.281 í01.35s

Resultados Antes de lmpostos 763.U7 891.726 5S1.879 4ídT.#T
lmpostos Sobre Resultados í50.657 í39.059 í29.953 69.236

Resultados do Exercíclo 6í2.890 691.667 4ôí2.9i26 398.3:t1
Taxa realde imposto 19,730/o 16.72o/o 21,920/o 14.81o/o
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