INTRODUCAO

Vive-se hoje num mundo de rapidas mudangas no qual, o papel que
tradicionalmente os correios desempenharam, vem diminuindo em termos de
importadncia devido as novas tecnologias que estdo a revolucionar as
comunicacdes e a forma como os negoécios sao realizados. Estes fendmenos,
aliados a concorréncia agressiva do sector privado de servigo postal, levaram a
que os Correios de Cabo Verde ‘CCV’ reavaliassem as suas prioridades e o
seu papel na satisfacdo das necessidades dos cidaddaos Cabo-verdianos. Ficou
patente no seu plano estratégico de 2005 a necessidade de apoiar iniciativas
tomadas no sentido de fazer face a essas mudancas e ao mesmo tempo de se

defender dos efeitos de um declinio continuo nas suas actividades tradicionais.

Neste contexto, a Administracdo dos CCV nao sé reconheceu a necessidade
de se modernizar para garantir eficiéncia operacional e a imagem fisica dos
correios, mas também considerou a possibilidade de capitalizar em
oportunidades ainda nao exploradas, estabelecendo um Banco de poupanca e
crédito. Espera-se que esta iniciativa venha a possibilita-lo a atrair o crescente
fluxo de fundos que entram no pais, através da exploragdo de suas qualidades
inerentes e da reciclagem de poupancas a favor daqueles que precisarem de
empreéstimos. Esta iniciativa é a primeira contribuicdo dos CCV para o objectivo
do Governo de atingir uma taxa de crescimento de 6 porcento em 2005 e nos

anos seguintes.

Ha muito tempo que os CCV vém sendo utilizados como um condutor de
fundos incluindo utilidade, pagamentos de letras, transferéncia de fundos e
como agentes para pagamentos de pensdes. Contudo, os fundos relacionados
com estas e outras transacgcées mantém-se nas maos dos CCV somente
durante o tempo que levam a ser processados, dando origem, no entanto, a
cerca de 40% do seu rendimento proveniente de cobrancas de servicos e de
comissoes. Na revisdo das opcdes que se oferecem, realizou-se um estudo de
mercado (desenvolvido por colegas da empresa) no sentido de se identificar os
sectores da economia desprovidos de um servico bancario, permitindo ao



Banco a se introduzir nos nichos de mercado e trazer beneficios aos que mais
precisam de servigos financeiros. O referido estudo de mercado é parte
integrante do estudo de viabilidade do negécio mas foi alargado no ambito
deste estudo. O estudo revela que existem fundos que circulam através dos
CCV para outros intermediarios financeiros ou que se mantém em forma de
espécie nas maos dos seus beneficiarios. Esta actividade priva os potenciais
utentes de créditos do acesso a fundos. Em termos estatisticos, em 2004 a
soma total de todos os depdsitos bancarios correspondeu a somente 6
porcento do produto interno bruto do pais o que indica a existéncia de uma
enorme economia de dinheiro. Este facto cria obstaculos a actividade

econdmica e ao crescimento do pais.

O estudo de viabilidade anexado a este documento contextualiza a estrutura e
0S processos que precisam ser adoptados para que a iniciativa seja um éxito.
O projecto enfrenta muitos desafios. Contudo, através de mecanismos de
partilha de risco e do firme compromisso do Conselho de Administragdo com as
formulas apresentadas no estudo, o Banco Postal apresenta-se como uma
actividade comercial viavel, potencialmente capaz de trazer grandes beneficios

para a economia e para os cidadaos Cabo-verdianos.

As instituicbes de micro financiamento ‘MFIs’, embora satisfacam algumas
necessidades da populacdo pobre, sdo limitadas no seu campo de acgao e
carecem da solidez institucional e de maior potencial préprios de um Banco.
Essas instituicbes de micro financiamento normalmente ndo atraem os
depositos do publico pelo que ndao aumentam o seu nivel de capital e

funcionam sem fiscalizacao, (Saurabh, 1998).

“No que se refere ao potencial de desenvolvimento econdomico, € importante
considerar que por cada unidade de conta injectada num Banco com o capital
proprio, o desenvolvimento satisfatorio da sua franquia tem o potencial de criar
crédito excedente seis vezes maior, € em casos excepcionais, até um multiplo
de dez’, (de acordo com o modelo do Bank for international Settlements e da
Organizagéao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econémico, (OCDE)



Existem poucos mecanismos capazes de fomentar emprego e aliviar a

pobreza como fundos investidos numa instituic&o financeira bem gerida.

“A actividade Bancaria é um negocio de intermediagdo entre economizadores e
mutuarios criado a volta de uma estrutura desenhada para estabelecer e

manter confianga’.

Datam do inicio de 1999 as primeiras iniciativas dos Correios de Cabo Verde,
S.A.R.L (CCV), de criagdo de condi¢des visando a implementagdo do banco
postal. Tais iniciativas decorrem da percepcao de que o negdécio postal esta em
crise, a nivel global, sendo clara a tendéncia para a sua perda progressiva de

importancia devido ao peso crescente das novas tecnologias de informagao.

O recente 23% congresso da Unido Postal Universal (UPU) realizado em
Bucareste, 2005, em que os Correios de Cabo Verde, S.A.R.L, representaram
Cabo Verde, enquanto membro de pleno direito, comprovou a justeza de tais
assercoes. Nesse Congresso, no ambito da Comissao 5-Servigos Financeiros
Postais, importantes comunica¢cées foram apresentadas sobre a matéria,
dando conta das inumeras experiéncias levadas a cabo nos diversos
continentes e demonstrando que o desenvolvimento dos servigos financeiros

postais constitui uma orientacdo estratégica para a saida da crise.

Com efeito, um dos temas em debate foi “Apoio a Introducao e
Desenvolvimento dos Servigos Financeiros Postais baseados em conta nos
paises membros da UPU”. Entre outros, paises como a Holanda, Brasil,
Alemanha e Japao expuseram suas experiéncias de sucesso na criagcao do
banco postal. Os servicos postais baseados em conta sdo essenciais para
providenciar uma base sustentavel, uma maior e mais competitiva gama de
servicos financeiros que respondam as necessidades dos clientes e contribuam
para a viabilidade econémica da rede postal. Entre 0s servicos novos e

inovadores salienta a UPU o microcrédito.

Assim, é objectivo deste trabalho aprofundar a discussao sobre a tematica do

microcrédito, avaliando o seu potencial em termos tanto de sua contribui¢do no



combate a pobreza, quanto em sua importancia como parte das acc¢des de
desenvolvimento econdmico local, ndo descartando, porém, a importancia do
mesmo, do ponto de vista pessoal, preencher os requisitos do mestrado
através da elaboragédo de um plano de negécio e estudo de viabilidade.

Para os Correios de Cabo Verde, tem-se os seguintes objectivos

pretendidos:

a) Rentabilizar os postos de venda e distribuicéo;

b) Atingir o equilibrio financeiro da empresa, melhorar a sua rentabilidade,
torna-la competitiva e assegurar a sua perenidade;

c) Actuar como agente governamental de desenvolvimento junto a populacéao
de baixa renda, sobretudo no meio rural;

d) Levar servigos bancarios 1& onde os actuais bancos ndo disponham de
agéncias;

e) Constituir alternativas aos bancos comercias no dominio de prestacao de
servicos baseados em novas tecnologias de informacdo e oferta de
produtos bancérios basicos, padronizados e de facil acesso,
nomeadamente:

[) abertura de conta-corrente;

Il) abertura de conta-poupanca;

IV) captacao de poupancas;

V) concessao de créditos a particulares para consumo e habitacao;

V1) pequenos créditos comerciais e para financiamento de pequenos
projectos de investimento;

VIl) pagamentos (salarios, pensdes, seguros auto, electricidade e agua,
etc.) através de contas abertas nas agéncias dos Correios;

VIIl) transferéncias bancarias internacionais;

IX) operacdes com cartao de crédito;

X) garantias bancérias.

1. ESTRUTURA E PROPRIEDADE



Os Correios de Cabo Verde ‘CCV’ sdo uma instituicdo tutelada e sujeita ao
Ministério das Financas. Os CCV conseguiram atingir um nivel de autonomia
bastante elevado na gestdo dos negdcios, orientados essencialmente pelas
linhas directrizes do Governo relativas aos objectivos e prioridades de
Desenvolvimento.

Tais prioridades podem ser resumidas nos seguintes compromissos assumidos

pelo presente Governo:

> Boa Governacao

> Avaliacao da capacidade competitiva do pais

» Valorizagdo dos Recursos Humanos de acordo com as necessidades do
pais

» Fomentagédo de Emprego e Luta contra a Pobreza

A\

Desenvolvimento de infra-estruturas

» Um sistema alimentar seguro

A necessidade de se optimizar a exploracdo dos recursos existentes é
imperativa para a liberalizagdo da economia, capacitando-a no sentido de
poder competir num mundo de intensa concorréncia no qual impera o
investimento privado. Assim, € importante que se garanta que 0s Servigos,
processos e actividades satisfacam as necessidades mais prementes da
economia e assegurem simultaneamente a adopcédo de sistemas de gestao
que sejam mais eficientes e efectivos. Os Correios de Cabo Verde, com o
intuito de contribuir para a concretizacdo de tais objectivos, deliberou
imediatamente no sentido da sua administracdo proceder a identificacao de
potenciais oportunidades e explora-los da forma mais eficiente possivel,

nomeadamente através da criacao de uma instituicdo bancaria.

A criacao de uma instituicdo bancaria exige a adopg¢ao de processos e de
sistemas muito diferentes dos de um servi¢o de Correio postal, ndo obstante os
servigos financeiros daquela possam e devam ser controlados e executados
pela nova instituicdo. O sistema Bancério baseia-se essencialmente nas leis e
regulamentos elaborados pelo banco central de um pais, 0s quais vém

descritos mais abaixo de forma detalhada, no paragrafo que se refere ao



contexto de Cabo Verde, mais particularmente na secgao referente ao Sistema
Legal e Regulador.

Em sintese, o requisito fundamental previsto na legislagdo vigente € a
disponibilizagdo de um depédsito em dinheiro num valor que nao seja inferior a
300,000,000$00 escudos cabo-verdianos. Na qualidade de entidade
responsavel pela iniciativa, os Correios de Cabo Verde podem e devem na
primeira fase ser os donos absolutos do Banco, podendo no entanto prever a
alienagcao de parte ou de todo o capital do banco em condicbes especificas,
estabelecidas pelo Banco de Cabo Verde ‘BCV’. Este estudo recomenda que
os Correios de Cabo Verde mantenham a maioria das suas accgdes, pelo
menos 51 porcento, no seu banco e vendam o saldo credor a qualquer parte ou
partes que o Conselho de Administragdo venha a determinar como sendo os
parceiros mais vantajosos para os Correios de Cabo Verde.

De acordo com os objectivos deste estudo, o Banco serd denominado Banco
Postal de Cabo Verde e referido daqui para a frente como ‘BP’. A justificagéo
para a criagdo do BP é irresistivelmente positiva, ndo obstante a existéncia de
opiniao contraria. Esta constatacdo é resultado de discussbes detalhadas e
profundas estabelecidas com o publico, empresarios e com o governo, bem
como de estudos feitos ao sistema financeiro existente cuja actividade bancaria
e nivel competitivo sao baixos. Existem no momento somente quatro bancos
comerciais operacionais, um dos quais iniciou funcées somente em Setembro
de 2005. Entretanto, o maior banco comercial, o BCA, detém cerca de 65
porcento do mercado dos activos, embora pareca estar ainda sobrecarregado
com o0 peso de alguns activos obsoletos herdados dos primeiros tempos.
Apesar desta e de outras situacdes similares, a margem de intermediacao
bancaria do sector financeiro esta a volta dos 9 porcento, o que confirma a
nossa opiniao relativamente a existéncia de baixo nivel de competitividade.
Esta situacao é justificada pelo alto nivel de liquidez de mercado existente e
demonstrando pelo facto de, em finais do ano de 2004, por cada escudo
depositado nos Bancos somente 0.50 centavos do escudo cabo-verdiano
tinham sido canalizados para empréstimo. O que normalmente vigora nas

economias mais desenvolvidas é uma taxa de juros até cerca de 4.5 porcento.



Se os Correios de Cabo verde se mantiverem inactivos relativamente a esta
situagdo, correrdo o risco de extingdo a curto prazo, uma vez que as
actividades classicas do correio postal estdo ameagadas pelas mudangas que

se operam no mundo de negécios.

1.2 Missao

A missdo pretendida é a de estabelecer um mecanismo financeiro que
satisfaca as necessidades sentidas pelo publico cabo-verdiano e que contribua
para a fomentagdo de emprego e para a luta contra a pobreza. Os Correios de
Cabo Verde ja tém um compromisso que esta substancialmente ligado a esta
missdo. O presente estudo de viabilidade complementa esta perspectiva,
concentrando-se primeiramente na angariacdo de poupangas do publico e
garantindo o seu empréstimo as pequenas empresas, aqueles que tém
caréncia de habitacao, transporte, e garantir acesso a negécios. As propostas
acima referidas, desde que lhes sejam assegurados os recursos financeiros
adequados, contribuirdo para a melhoria dos padrdes de vida da nacdo em
geral. O mecanismo aqui descrito € bastante exaustivo mas esta conforme as
necessidades do Banco, cuja actividade aumentara e expandir-se-a com a
crescente procura dos seus clientes. Alguns desses mecanismos podem ser
considerados um grande desafio para um banco que opera numa pequena
comunidade. Tais mecanismos sdo considerados componentes inalienaveis de
uma instituicao financeira comprometida com a gestao dos seus riscos de uma
forma que garanta que os fundos dos clientes que fazem os seus depdésitos
bancarios e dos accionistas se mantenham seguros.

O Banco oferecera uma gama de servigos financeiros que se mostram
necessarios mas que ainda ndo sdo prestados de forma satisfatéria em varios
sectores do pais. De entre outros citam-se os seguintes:

Micro-créditos a familias e grupos de cidadéos
Empréstimos personalizados a pessoas privadas para investimento de
capital

c. Hipotecas para possibilitar a compra de habitacao prépria



d. Empréstimos a pequenas empresas e a pessoas privadas para fins que se
prendem com o capital circulante

e. Empréstimos a pequenas empresas para a expansao da capacidade de
producao e para gerar emprego

f. Empréstimos para bens de consumo, nomeadamente para a aquisicao de

viaturas e equipamento exigidos no desenvolvimento de um negocio

Todavia, em primeiro lugar, por forma a dar tempo para que o sistema bancario
seja estabelecido, nomeadamente o sistema de contratacdo e de formacéao de
quadros necessarios para o funcionamento do mesmo, a administracao
concentrara os seus esforcos na implementagdo de mecanismos capazes de
angariar depésitos do publico que servirdo como matéria prima para garantir

tais empréstimos.

Existe uma variedade de condigdes de depdsito disponiveis, desde contas de
depodsito a ordem isentas de juros a contas de depdsito a ordem geradores de
juros a médio prazo que pagam taxas impostas pelo mercado. Uma gama
completa de condigdes sera abrangida pelo BP, mas no comego estardo na

sua forma mais basica.

O BP sera estabelecido nos termos institucionais que obedecem as normas do
BCV que revelam prudéncia e que sao equiparadas com as melhores praticas
industriais relativas as leis empresariais e ao controlo interno, sendo também
consentdneas com as condicdes recomendadas pelo Banco for International
Settlements ‘BIS’. O BP é uma area nova de negdcio que evita 0s riscos
associados ao upgrading das instituicoes existentes. Para além da angariacao
de depdsitos, este novo negbécio prevé a gestdo de riscos associados a
operagbes com o sector privado num mercado econémico liberalizado. A
funcdo de angariagcdo de depdsitos bancarios baseia-se na promocao € na
manutengcdo da confianga, que € normalmente resultado da criagdo de uma
imagem que garanta ao publico que as suas poupancas serdo investidas de
forma segura. Tal confianga é também garantida através da certeza de que o
publico terd acesso as suas poupangas quando precisar, recebendo
simultaneamente um lucro razoavel do seu dinheiro depositado.



Estes s&o alguns dos aspectos mais criticos deste sistema bancario e neste
caso, os Correios de Cabo Verde apresentam-se tdo-somente como
promotores e gestores do projecto. Este estudo destina-se essencialmente a
fornecer uma analise da viabilidade de tal empreendimento. Os moldes em que
o banco funcionard estdo ainda por ser determinados pelo Conselho de
Administragdo dos Correios de Cabo Verde, o que sera feito com base nas
recomendacdes apresentadas neste documento e que a administracdo venha a

considerar positivas.

1.3 Organizacao e Governo

Este estudo descreve a estrutura organizacional e de administracao requerida
para a evolugdo e operacionalidade de um Banco comercial com sucesso.
Explica também a oportunidade e as razdes que estao por tras do investimento.
Com a intervencdo dos CCV expandida para o mundo mais diversificado de
Bancos comerciais, exige-se um compromisso incondicional do Conselho de
Administragdo do Banco e da administragdo para o cumprimento deste modelo
de organizacao e administracdo assumindo-se que o potencial do mercado va
ser realizado. Isto é particularmente importante num sector onde as
recompensas apreciaveis a disposi¢ao das instituicdes financeiras bem geridas
sdo constantemente ameacadas pelos riscos associados a fraude e a

malfeitoria.

O primeiro passo é identificar e contratar pessoas capazes e desejosas de se
comprometerem com o papel de directores. O BCV requer que, pelo menos, o
Presidente do Conselho de Administracdo seja um banqueiro comercial
experiente capaz de fornecer directivas ao Conselho de Administracdo e a
administracdo superior do Banco. A composi¢cdo certa do Conselho da
administracao é critica se o Banco vai prosperar. O nimero maximo ideal de
directores para um Banco do tamanho aqui contemplado é cinco mas até que o
Banco seja completamente operacional trés sera o numero suficiente. Isto
contera os custos até que seja completamente operacional. Individuos

apropriados devem possuir uma experiéncia profissional ou de negécios e



serem capazes de contribuir significativamente para as decisdes do Banco. O
seu curriculo deve ser completamente limpo uma vez que serdo sujeitos a uma

devida diligéncia. Nenhum compromisso a este respeito sera considerado.

Uma proposta de tabela organizacional para o BP esta definida no Apéndice ‘A-
1’. Candidatos para a maioria das posi¢des chave na administragéo, incluindo o
Administrador Geral terdo de ser identificados e contratados no inicio do ciclo.
A medida que a instituicdo cresce, fungdes poderdo ser segregadas lateral e
verticalmente, como apropriado, e algumas das posicdes preenchidas uma vez
que o Banco se torne completamente operacional. Inicialmente, havera sempre
uma tendéncia para sobrecarregar as responsabilidades sobre alguns
administradores chave até que trabalhadores adicionais sejam contratados e

treinados.

Um dos desafios mais prementes para o BP é identificar e contratar um
banqueiro experiente capaz de implementar o plano de acg¢do anexo e a
materializagdo deste estudo de viabilidade. Além de ser um bom administrador
da instituicdo financeira ele/a precisa ser um bom director de projecto, uma vez

que a tarefa de desenvolver o BP € bastante complexa.

Na pratica, uma instituicado pequena requer um elevado grau de flexibilidade da
parte de todos os trabalhadores e a preparacdo da administracdo para se
envolver em tantos detalhes quantos a situagao requeira. Nenhuma tarefa sera
considerada muito insignificante para a administracdo se envolver durante os
meses iniciais de operacao e até que o pessoal de suporte seja completamente
treinado e capaz de executar as suas responsabilidades sem ajuda. Mesmo
apos a finalizacao da formagédo, uma supervisao rigorosa dos subordinados
sera requerida até que a administracdo ganhe confiangca nos seus niveis de
desempenho e auto-suficiéncia funcional.

Uma vez atingido um consenso pelo Conselho de Administracao respeitante ao

modelo organizacional, os nomes dos candidatos podem ser assinalados para
cada posi¢ao chave no organigrama da organizagdo bem como compromissos

10



escritos para as responsabilidades descritas nas descri¢ées de trabalho obtidas

de cada um; isto € explicado de forma mais extensiva abaixo.

O grau em que o pessoal existente dos CCV podera assumir responsabilidades
dentro da estrutura do BP devera ser avaliado pelo Conselho da Administracao
na base de cada posi¢cdo, com um perfil de desempenho e académico de cada
um para comparar cada membro do pessoal com as necessidades do novo
Banco. As habilidades de um funcionario dos correios sdo na maioria dos
casos diferentes das de um funcionario de um Banco comercial. Alguns dos
trabalhadores das agéncias serdo provavelmente mais compativeis com as
necessidades do BP nas areas rurais e as suas tarefas de transacgdes

financeiras devem passar a ser executadas pelo BP.

As Unicas descrigdes de trabalho que o Conselho da Administragdo precisa
aprovar sao as de Administrador Geral e Auditor Interno, uma vez que estas
posicdes serdo responsaveis perante o Conselho. O presidente do Conselho
da administracdo do BP precisa adoptar uma postura de ‘busca pratica de
solugdo’ durante o estabelecimento do Banco pelo que devera desligar-se dos
assuntos rotineiros uma vez que o0s subordinados sejam operacionalmente
auto-suficientes. Isto €& necessario para liberar o seu tempo para o
desenvolvimento dos negécios, relacbes governamentais, e assuntos
estratégicos. Como presidente do Conselho da administragdo, os seus deveres
deverédo ser discutidos e acordados com o Conselho da administragédo do BP,
uma vez que € importante estabelecer um foco claro de acordo com a
estratégia e os objectivos gerais do Banco. Operar sem uma estratégia

claramente definida arrisca o desperdicio de recursos.

Com o presidente do Conselho da administracdo desligado dos assuntos
rotineiros do BP, a posi¢cdo do Administrador Geral devera receber autoridade
para dirigir os assuntos de acordo com seu mandato e com as direccoes
estratégicas dadas pelo Conselho da administragdo. Simultaneamente, o
Conselho da administragao devera considerar as primeiras tarefas e alvos que
deseja ver realizados pelo administrador geral e fara um acordo com ele. Cedo
na fase de estabelecimento o administrador geral deverd desenvolver
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descricdes de posto para os administradores executivos de cada divisao
operacional. Isto podera ser alcangcado requerendo que cada incumbente
desenvolva uma descricdo detalhada das suas responsabilidades e
responsabilidades primérias. Este esbogo serve para desenvolver o didlogo e
clarificar responsabilidades e expectativas. Uma vez que essas descri¢coes de
posto sejam finalizadas, como inferido acima, cada administrador devera
assinar a sua descricao de posto para indicar a sua concordancia e estabelecer
a responsabilidade pelo desempenho do conteldo. Deste documento, o
administrador geral é capaz de desenvolver metas qualitativas e quantitativas
de desempenho para cada administrador executivo que deverao ser um reflexo
dos alvos estratégicos estabelecidos no estudo de viabilidade. Este processo
ajuda a desenvolver o compromisso e o sentido de posse por parte dos
trabalhadores das suas responsabilidades, e serve para estabelecer
expectativas a partir das quais eles podem ser avaliados e recompensados.

Como uma extensao da estrutura organizacional, o Conselho de Administracao
devera considerar as autoridades que desejam delegar aos varios niveis de
administracdo. Mais importante ainda é definir quem podera assinar as contas
bancarias e documentos legais do Banco. Um livro de assinaturas autorizadas
devera ser concebido e aprovado pelo Conselho da administragdo para
distribuicdo conforme as necessidades. Duas assinaturas deverdo ser
requeridas em todas as transaccbes. Uma copia dessas assinaturas
autorizadas devera entao ser registada com o BCV e cada Banco com o qual o
BP negocia uma relagédo correspondente. O Conselho devera simultaneamente
fornecer parametros claros de operacdo na forma de ‘ordens fixas’ ao
administrador geral (explicado em 1.4 abaixo).

Simultaneamente, deve-se requerer que cada administrador executivo (de
divisdo) desenvolva os conteudos funcionais para cada membro do pessoal
dentro da sua divisdo. Os conteudos funcionais deverdo ser revistos pelo
menos uma vez por ano uma vez que os objectivos do BP sdo vulneraveis a
mudancgas. Efectivamente implementado, este processo cria uma for¢ca de
trabalho motivada que resultard em ganhos de produtividade numa fase muito
inicial. E um processo imperativo a ser adoptado por uma instituicdo financeira

comprometida em maximizar os lucros dos seus investidores. Mais comentérios
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nesta importante componente bancaria estdo anexos no apéndice °‘E’,

Construindo Capital Humano para o Banco.

Os proximos paragrafos descrevem a estrutura na qual o Banco devera ser
fundado e devera funcionar. Descrevem as responsabilidades e processos a
adoptar para assegurar que o nivel de eficiéncia maximo estara a ocorrer a
partir do momento em que o Banco seja estabelecido. Descrevem a estrutura

do Conselho de Administragdo e das ComissGes mais essenciais. E nesta

estrutura que os estatutos do Banco deverao ser fundados.

1.4 Conselho da Administracao

O Conselho da administracdo € o nivel de autoridade mais elevado numa
instituicao financeira, e no caso do BP serd provavelmente composto pelo
director, representando os accionistas do CCV, e cada um dos principais
grupos investidores. Os directores sdo normalmente escolhidos no mundo de
negécios devido a sua integridade e habilidade para trazer capacidades e
experiéncia especificas a governagdo do Banco. As decisbes do Conselho
deverao ser registadas em actas por alguém que actue como secretario(a) da
companhia. Cada reunido do Conselho deve comecar com a leitura e
ratificacdo da acta da reunido anterior. O Conselho provavelmente delegara a
maior parte da sua autoridade as suas Comissbes de supervisdo € aos
administradores principais, contudo ao fazer isso nunca devera delegar a

responsabilidade por qualquer aspecto do Banco.

Em aditamento ao conteudo funcional que diz respeito ao administrador geral,
o Conselho do BP devera preparar um documento esbogando os parametros
de autoridade do administrador geral na forma de ‘ordens fixas’. Esta
autoridade devera ser formalizada com uma resolu¢do do Conselho e registada
como um registo permanente. Normalmente este documento devera incluir a
autoridade relacionada com:
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e Um limite até ao qual as despesas podem ser autorizadas desde que
estejam dentro do orgamento aprovado.

e Um limite até ao qual os gastos de capital podem ser autorizados desde que
estejam dentro do orcamento aprovado

e Limites de dinheiro i.e. total cofre-forte, cofres das agéncias, caixas,
dinheiro para gastos imediatos, moeda estrangeira, instrumentos
negociaveis, etc.

e Ajustes salariais.

e Um limite e paradmetros de investimentos que podem ser feitos sem

referéncia ao Conselho.

O administrador geral ndo tera limite de aprovacdo de crédito, que é
prerrogativa exclusiva da comissdo de gestdo de risco de crédito. Dentro de

certos parametros a comissao pode delegar alguma parte de sua autoridade.

Algumas ou todas as autoridades acima delegadas podem ser suspensas, se 0
Conselho preferir, durante a implementacdo do Banco. Todas as acg¢des que
estiverem fora dos parametros definidos requerem a aprovagéo do Conselho.
No caso da venda de acgbes pelo BP a investidores externos, podera ser
estabelecido um novo Conselho formado por representantes do grupo de
investidores. Nenhum director executivo fard parte do Conselho. Cinco é o
namero maximo recomendado de directores, mas o Conselho podera funcionar
com trés directores nos estadios iniciais a seguir a implementacéo. O Conselho
devera idealmente ser formado por um numero impar de directores. Um
quérum sera formado por trés, e as decisées serdo feitas de acordo com a
maioria. O Conselho podera eleger ajustar o nimero de directores que achar
necessarios para supervisionar o BP.

A remuneracgao dos directores devera ser por meio de percentagens baseadas
na sua contribuicdo, e uma férmula devera ser desenvolvida nesse sentido e
aprovada pelos accionistas. Isto devera ser tido em consideragdo bem cedo,
logo na fase de preparagao para o inicio das operag¢des do Banco.
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O Conselho devera reunir-se mensalmente e os directores deverdo concordar
num dia fixo para se reunirem. As reunides deverdo ter uma agenda clara e as
matérias que requerem revisdo e discussdo deverdo ser entregues aos
directores pelo menos trés dias antes de cada reunido a fim de lhes conceder
tempo para se familiarizarem com os assuntos a serem discutidos. O Conselho

terd os seguintes deveres e responsabilidades:

Selecgao, contrato e gestdo dos administradores executivos;

Preocupacédo com uma governagao e entendimento corporativo saudaveis,
diligentemente executando as responsabilidades do Conselho ao assegurar
que o Banco seja apropriada e efectivamente gerido e controlado;
Transparéncia das actividades do Banco tanto interna quanto externamente;

d. Aprovacéo dos planos e orgamento do Banco;

e. Supervisdo do desempenho financeiro mensal do Banco e directrizes ao
administrador geral;

f. Aprovacdo de empréstimos acima de um limite a ser determinado e todas
as excepcgoes a politica de empréstimos do Banco;

g. Aprovacdo de investimentos de capital acima de um limite a ser
determinado, venda de bens e programas de compensacao dos
trabalhadores;

h. Ter os valores cooperativos, cédigos de conduta e outros padrdes de
comportamentos apropriados do Banco e o sistema usado para assegurar o
seu cumprimento;

i. Estabelecimento de um comité de auditoria, um comité de crédito, um
comité de activo e responsabilidades e um comité de gestao de riscos com
objectivos e parametros de operacado esbocados no paragrafo dedicado a
documentacdo das suas actividades e deveres;

j. Estabelecimento de controlos organizacionais e de procedimentos
suportados por um sistema efectivo de gestao de informacgdes ‘SGI' que de
forma vantajosa e previdente administre a exposi¢cao do Banco a riscos;

k. Definicho das metas de desempenho, Supervisdo e avaliagdo do
desempenho do administrador geral;
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Desenvolvimento de uma estratégia corporativa bem articulada em relagéao
a qual o sucesso do Banco como um todo e a contribuicdo dos individuos
possa ser medido;

. Atribuicdo de responsabilidades e autoridades de tomada de deciséo,
incorporando uma hierarquia de aprovacgoées dos individuos para o Conselho
da administragéo;

Estabelecimento de um mecanismo para a interaccdo e cooperagcao entre
os membros do Conselho da administracdo, administragdo superior e
auditores externos;

Aprovacéo e revisdo periédica das estratégias de negdcios em geral e das
politicas mais importantes do Banco; compreendendo os maiores riscos
corridos pelo Banco, estabelecendo limites aceitaveis para estes riscos e
assegurando que a administracdao superior dé 0s passos necessarios para
identificar, medir, supervisionar e controlar tais riscos; aprovando a estrutura
organizacional; e assegurando que a administragdo superior supervisione a
efectividade do sistema de controlo interno. O Conselho é em dultima
analise, responsavel por assegurar que um sistema de controlos internos
adequado e efectivo seja estabelecido e mantido.

Supervisdo da exposicdo a riscos onde conflitos de interesses tém a
possibilidade de serem particularmente grandes, incluindo relagdes
comerciais com credores afiliados do Banco, grandes accionistas,
administracdo superior, ou pessoas chave na tomada de decisdes dentro da
firma (e.d. correctores).

Os incentivos financeiros e administrativos para agirem de modo apropriado
oferecidos a administracao superior, linha de administracdo de negdcios e
trabalhadores na forma de compensagcdo, promocdo e outros

reconhecimentos.

As responsabilidades do Conselho sao dirigidas por uma estrutura de pratica

comercial e financeira saudavel e ndo sao feitas para modificar a sua obrigagcéao

de cumprir as leis pertinentes e as regulacées do Banco de Cabo Verde.

Nenhum director podera pretender a ignoréncia dos negécios do Banco como

resultado de n&o ter sido avisado, e isto torna cada um responsavel por

assegurar que ele/ela sejam adequadamente informados dos negécios do
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Banco para facilitar decisbes saudaveis e atempadas. ‘Os pacotes do
Conselho’ contendo os documentos e informagdes sobre 0s negdcios do Banco
tém de lhes ser entregue pelo menos trés dias antes das reunides do
Conselho. O Conselho tem também um importante papel de fornecer
orientacdo, directrizes, e supervisdo ao Banco para assegurar que Sseus
negocios sejam executados no melhor interesse dos seus depositantes e

accionistas.

As politicas aprovadas pelo Conselho constituem o principal meio pelo qual o
Conselho comunica padroes de desempenho organizacional a administracao, e
assegura consisténcia e aderéncia a praticas bancarias uniformes e saudaveis.
Procedimentos e directrizes constituem os meios pelos quais a administracao
comunica com os trabalhadores do Banco e o modo pelo qual os negécios
quotidianos do Banco sédo conduzidos. Estes procedimentos deverdo servir
como base para a avaliagdo das operagbes e de cumprimento pelo auditor
interno. O Conselho deve aprovar todas as politicas adoptadas pelo Banco e
rever e ou ratificar ou aprovar modificagées pelo menos anualmente.

1.5 Comissoes do Conselho da Administracao
1.5.1 Comissao de Gestao de Risco de Crédito

A definicdo da gestdo de risco de crédito € a identificacdo, medicao,
Supervisdo e mitigagcdo de riscos de crédito em todo o Banco. Para
supervisionar esta funcdo o Conselho estabelecera uma comissdo de gestao
de risco de crédito para desempenhar a maioria das tarefas de supervisao das
actividades de crédito do BP. A comissao tem termos de referéncia detalhados
como os descritos a seguir. A comissao reune-se semanalmente ou com maior
frequéncia se necessario e o secretario regista as suas decisbes e as
deliberagcbes dos membros em actas detalhadas que sao entregues ao
Conselho da administragdo. A delegacdao desta autoridade nao diminui a
responsabilidade dos membros do Conselho da administracdo pela gestao
efectiva e pontual das fungdes de crédito do Banco.

17



Os processos pelos quais a comissao se responsabiliza incluem todo o ciclo de
credito, nomeadamente:

= Origem do Crédito;
= Processo de aprovacgao do crédito;
= Administragdo e Supervisdo do crédito e da carteira de titulos; e

= Revisdo e cobrancga formal anuais.

A responsabilidade pela gestdo efectiva da carteira de titulos de risco de
crédito é da comissao de gestao de risco de crédito. Isto quer dizer que, todos
0s riscos de crédito, quer estejam ou ndao no balancete para uso de qualquer
um dos pontos de servico aos clientes do Banco (balcdes incluindo mas néo
limitados aos relacionados a tesouraria, investimentos, unidades de operagao e
ramos através do Banco) devem ser identificados e sujeitos a limites de crédito
estabelecidos e supervisionados pela comissao de gestdo de risco de crédito e
locados pela divisdo de gestédo de risco de crédito. O Conselho do BP definira
0s niveis apropriados de autoridade de aprovacao de crédito e as provisdes de
cancelamento, a fim de assegurar que as decisdes de crédito sejam prudentes
e aceitaveis, e assegurar que a integridade do processo de crédito seja
protegida por decisdes de crédito justas, consistentes e objectivas e que o risco

seja aceitavel, dados os niveis esperados de lucro do Banco.

A comissdao de gestdo de riscos de crédito serda estabelecida como uma
comissao conjunta dos directores e da administracdo superior. Esta comissao
instalada nos escritérios centrais deve, até que o Banco crescga, ter ndo mais
do que trés membros e ser formada por um director ndo executivo, o
administrador geral substituto de gestao de riscos de crédito, e um membro da
administracdo superior do Banco ndo envolvido no processo de credito, mas
que possuem um bom entendimento da analise de crédito e gestao de riscos.
O gerente do departamento de crédito devera participar nas reunides da
comissdo numa base consultiva para dar explicagdes sobre aplicacoes
individuais de crédito submetidas para aprovacao. O gerente da administracao
de crédito, podera também participar nas reunides da comissdo de risco de
crédito com o proposito de dar explicagdes sobre a condigcdo da carteira de
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titulos de crédito do Banco. Os ultimos oficiais mencionados ndo deverao ter
direito de voto em créditos submetidos para aprovagao pela comisséo.

Dependendo da natureza dos negécios de crédito levados a efeito pelo BP, o
Conselho podera reter alguma ou toda a autoridade de aprovacao do crédito.
Contudo, e de acordo com o esperado, se o BP decidir oferecer micro-créditos
ao consumidor, a pequenos negocios e residenciais o Conselho podera querer
estabelecer um nivel mais alto de autoridade delegada do que se o Banco
oferecesse empréstimos apenas a grandes corporacdes. A delegacao de
autoridade de crédito ocorrera apenas quando o Conselho estiver

completamente satisfeito com o nivel de competéncia do pessoal.

A comisséo é o corpo de aprovagao de pedidos de crédito. Em resumo, sob a
responsabilidade do Conselho, a comissao supervisiona a gestao de risco de
credito dos bens e obrigagdes do Banco compreendendo os seus extractos
financeiros incluindo todos os itens fora de balango.

Outras responsabilidades de alto nivel da comissao incluem:

a. Revisdo de todos os empréstimos com 60 dias de atraso ou mais,
empréstimos sem juros, e a Lista de Observagéao do Banco;

b. Assegurar que politicas e procedimentos apropriados estejam em posicao
para abranger toda a estrutura e processo de gestao de risco de crédito;

c. Supervisdo das politicas, procedimentos, principios e directrizes de
administragao de risco de crédito e recomendar mudangas ao Conselho de
Administracao quando apropriado;

d. Estabelecimento de autoridades de aprovagao de crédito do Banco;

e. Revisédo e processamento de toda a exposicao de crédito em excesso aos
limites de crédito delegados;

f. Aprovacado de todas as mudangas a Lista de Observagéo do Banco;

g. Aprovacao de cancelamentos de créditos;

h. A autoridade exclusiva para aprovar a capitalizacdo de juros no capital de
um empréstimo;
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i. A exclusiva autoridade para aprovar a retoma e reestruturacdo de um

empréstimo previamente cancelado.

A comissao de gestédo do risco de crédito do Banco devera introduzir controles

apropriados e efectivos que incluam:

a. Um processo de concessdo de crédito, incluindo os procedimentos e
controles relacionados com a gestédo de risco de crédito;

b. Avaliacdo, documentagdo, técnicas de medicdo de risco de crédito, e
transaccodes relacionadas com as partes;

Um sistema de risco do credor;

d. Assegurar que procedimentos e controles adequados de gestao de riscos
estdo em funcionamento antes da introdu¢cdo de novos produtos, e que
estejam adequadamente documentados;

e. Estabelecimento de procedimentos apropriados para a identificagdo e
gestéo de concentragdes de crédito;

f. Estabelecimento de procedimentos apropriados relacionados com a gestao
de empréstimos a problemas;

g. Estabelecimento de um sistema de gestdo de informacao ‘SGI' para
supervisionar e reportar a qualidade e desempenho de relacionamentos de
crédito e das carteiras de titulos de crédito do Banco; e
a. Estabelecimento de uma funcdo independente de revisdo de crédito,

cujo administrador reporta directamente ao Conselho da administracao.

As actividades e as decisbes da comissdao deverdao ser registadas em actas
detalhadas que claramente descrevam as deliberagbes dos seus membros,
incluindo os nomes dos que discordaram e as razdes por que discordaram. O
voto deve ser por maioria simples. Copias das actas das reunides da comissao
deverdao ser enviadas ao Conselho da administracdo para revisdo e accao

como requerida na sua reuniao mensal.
A descricdo do Conselho da administragdo, a comissao de gestao de risco de
credito podera ser estabelecida nas agéncias regionais para desempenhar as

funcbes de supervisdo e aprovagao quotidiana da sua area definida de servigo.
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Estas ComissGes operardo sob limites e parametros especificos aprovados
pelo Conselho relativos a aprovagao, cancelamento e administragéo da carteira
de titulos de risco de crédito para sua area de servico. Estas Comissdes
operardao da mesma maneira que a comissao sedeada no escritério central com
a excepgao de que a representagado sera normalmente limitada ao pessoal da
administracdo superior aprovada pelo Conselho que possui conhecimento
apropriado e experiéncia na gestao de risco de crédito. A comissao de gestao
de risco de crédito baseado nos escritérios centrais estabelecer4d somente
subcomissbes nas agéncias regionais da ilha quando se provar que o
respectivo pessoal ganhou experiéncia e conhecimento suficientes para ser
capaz de desempenhar a tarefa de modo seguro e diligente e quando for
determinado que é o método mais efectivo para gerir os riscos de crédito do

territério.

1.5.2 Comissao de Auditoria

O Banco assegurara que uma auditoria efectiva e compreensiva do sistema de
controlo interno seja executada por pessoal operacionalmente independente,
apropriadamente treinado e competente. A funcdo de auditoria interna, como
fiscalizadora do sistema de controlo interno, reportara directamente ao
Conselho da administracdo ou ao seu comité de auditoria, € a administracao

superior.

A fungédo de auditoria interna é uma parte importante da Supervisdo continua
do sistema de controlo interno do Banco porque assegura uma avaliagao
independente da existéncia, adequacdo e cumprimento das politicas e
procedimentos estabelecidos. E vital que a funcdo de auditoria interna seja
independente das funcdes rotineiras do Banco e o0 acesso prioritario a todas as
actividades conduzidas pela organizacdo bancaria, incluindo dentro dos
escritérios centrais, ramos e subsidiarias. Uma comissado de auditoria precisa
ser definida e implementada pelo BP. As responsabilidades da comissdo séo

similares por toda a industria e requerem que o Banco:
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a. Desenhar e implementar os padrées de auditoria, directrizes e
procedimentos para a auditoria interna;

b. Seleccionar e contratar auditores externos, incluindo a negociagcdo dos
emolumentos anuais;

c. Desenhar e mandar implementar um programa de certificagcdo que atribua
responsabilidades e responsabilizagdo pela conciliagdo dos registos gerais
de contabilidade, e verificar todas as folhas de itens fora do balanco, e ter
os resultados

d. Ter todas as avaliacbes regulamentares revistas para seguimento a fim de
assegurar o cumprimento de todas as leis, regras e regulamentos
fiscalizados mensalmente.

e. Estabelecer o ciclo de auditorias para assegurar que todos o0s
departamentos do Banco sejam auditados pelo auditor interno pelo menos
uma vez por ano.

f. Rever e aprovar todos o0s manuais de operacdo antes que sejam
submetidos a directoria para aprovacao para assegurar que os aspectos de
controlo dos procedimentos sejam adequadamente enderegados e de um
padrao aceitavel.

g. Realizar uma avaliacdo completa das actividades da funcao de revisao de
empréstimos, usando uma pessoa competente nado relacionada com o

processo de aprovagao de empréstimos, pelo menos uma vez por ano.

Os parametros de responsabilidade acima dizem respeito ao BP logo que este
se torne operacional. Na pratica, a implementacdo da comissao é vista como
um processo bastante simples. As decisdes da comissao devem ser registadas
em actas detalhadas. E imperativo que pessoas qualificadas sejam designadas
para a comissdo que devera idealmente ser composto de trés pessoas — o
auditor interno (candidato a ser identificado), e dois directores externos
familiarizados com a contabilidade e operacbes de um Banco. As
responsabilidades da comissdo deverdo ser definidas, devendo as mesmas

serem adoptadas e seus membros confirmados por resolugéo escrita.

No caso de um candidato para a posicdo de auditor interno ndo ser
imediatamente identificado, o Conselho de Administracdo do Banco podera

22



decidir pela contratacdo de um auditor independente, qualificado para executar
a tarefa. Os auditores externos dos CCV deverdo ser capazes de garantir a
assisténcia nesse sentido. Durante o periodo de crescimento inicial do Banco,
as responsabilidades do auditor interno poderdo ser desempenhadas a tempo
parcial por um consultor externo qualificado.

O auditor interno do BP realizara auditorias de acordo com os Padrbes

Internacionais de Auditoria.

1.5.3 Comissao de Gestao de Activos e Passivos

A funcao de tesoureiro do Banco requer cuidadosa gestao para assegurar que
a liquidez seja mantida enquanto excedente em espécie e que seja investida de
modo a optimizar a conservagcdo do capital do Banco. O Conselho da
administracdo deve estabelecer um comité de gestdo do passivo para
supervisionar estas actividades. Mais comummente refere-se a este comité
como ALCO. As reunides da ALCO devem ocorrer semanalmente e mais
amilide se a situacdo se justificar. A ALCO deverdo ser fornecidos, antes de
cada reuniao, relatérios administrativos detalhados para facilitar uma avaliacao
da condicado financeira do Banco. Os relatérios administrativos devem ser
concisos, compostos de informagdo actualizada e facil de ser entendida e
apresentada com dados histéricos comparativos acompanhados de uma
explicacdo das causas das mais significativas variagdes do plano de lucros do
Banco e periodos prévios de negociagao.

As principais responsabilidades da ALCO incluem:

a. A protecgcdo dos fundos pertencentes aos accionistas, depositantes,
fornecedores e Instituicdes Financeiras Internacionais ‘IFIs’;

b. Desenvolvimento, pelo menos anualmente, de um plano de capital e gestao
e afectacao do capital do Banco de acordo com o plano;

c. Manutencao de suficiente liquidez para cobrir os requisitos de fluxo de caixa

e o investimento de excedentes a ser determinado pela comissao;
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d. Gestdo dos juros e periodos de prazo para maximizar ganhos dentro dos
limites de risco.

e. Determinar os custos de fundos do Banco e gestao de compensagdes inter-
agéncias (quando pertinente) e actividades de tesouraria.

f. Supervisdo das actividades cambiais do Banco para assegurar a
consisténcia por toda a instituicao e para estabelecer os indices para atingir
0s objectivos de lucro do departamento de tesouraria.

g. Manutengao de suficiente capital para prevenir o Banco contra riscos de
negocios.

h. Estabelecer o preco de produtos para assegurar que sejam competitivos,
enquanto atingindo os objectivos de crescimento do capital do Banco.

i. Estabelecimento e Supervisdo de limites de risco incluindo os relacionados
com a liquidez, taxas de juros, cambio, contrapartidas da tesouraria ou um
composto deles.

j. Estabelecimento e Supervisado de limites prudentes de riscos.

k. Afectacao de capital do Banco para actividades aprovadas.

I. Desenvolvimento de politica que promova a coordenagao entre respectivos
departamento e unidades do Banco e estabelecga clara responsabilidade por
decisdes que afectem a liquidez.

m. Assegurar que todas as exposi¢oes a riscos de crédito sejam executadas

dentro dos limites aprovados pela comissao de gestao de riscos de crédito.

O Administrador da Tesouraria do BP tera de ser identificado e contratado para

operar sob a supervisdo da ALCO.

As operagdes rotineiras dos escritérios de frente do departamento da tesouraria
serdo executadas pelo administrador da tesouraria usando politicas e
procedimentos operacionais desenvolvidos sob a directriz da ALCO. Na prética,
a ALCO sera composta por um dos chefes de divisdo/departamento que
tenham envolvimento directo no recebimento ou uso de fundos a fim de que as
suas necessidades liquidas possam ser calculadas e incluidas nas actividades
de estabelecimento de fundos do Banco. As decisbes da ALCO serdo
registadas em actas detalhadas e um quérum deve ser garantido por trés

membros.
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A ALCO deve desenvolver procedimentos que apropriadamente facilitem a
gestédo de varios riscos que confrontam as suas fungdes de tesouraria como

descritas no Apéndice H anexo.

A responsabilidade pelo balancete do Banco, sua estrutura e desempenho é
também dominio da ALCO, razédo pela qual os membros da comissdo devem
ser providos com cépias dos extractos financeiros do Banco contendo detalhes
suficientes para os informar da estrutura e composi¢cao do seu activo e passivo.
Os extractos financeiros devem tracar um perfil da classificacdo dos bens de
risco. A pratica de diferenciar os clientes entre corporativos e individuais
privados ndo prové qualquer valor para a andlise do desempenho do Banco e
esta pratica ndo deve ser adoptada. Activos e Passivos no balancete devem
ser estratificados de acordo com seu tipo, moeda, tamanho e termo, etc.

1.5.4 Comissao de Gestao de Risco

Os riscos enfrentados por uma instituicao financeira sao previsiveis. A definicao
de gestdo de risco é a identificacdo, medicdo, Supervisdo e controle ou
mitigacao de riscos por toda a instituicdo. A gestdo bem sucedida da actividade
a ser desempenhada por um departamento assim denominado, requer que o
pessoal adquira uma postura pré-activa em relacdo a gestao de risco, para
identificar riscos e levar a cabo acgbes para mitigar ou controla-los antes de se
tornarem ameacgas para o Banco. Para esta funcéo este Conselho estabelecera
uma comissdo composta por pelo menos trés administradores superiores para
supervisionar as actividades do departamento de gestao de riscos. Trata-se de
uma comissdo designada pelo Conselho e a conservagdo da sua
independéncia em relacao as actividades diarias da divisdo operacional do

Banco € imperativa.
O centro da estrutura no qual a comissdo de gestdo de riscos opera € um

conjunto compreensivo e bem estabelecido de Principios de Risco, agrupados

de forma a ligar as estratégias de negdcios e operacdes do Banco aos seus
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objectivos de gestado de risco. Os principios de risco sdo agrupados sob os

seguintes cabegalhos que compdem as principais responsabilidades da

comissao:

a. A estratégia de gestao de risco, é composta por duas partes:

Organizagao de risco (também referido como mapa de risco ou

categorias de risco)

» Afectacdo de capital: isto é, principios que tratem da
responsabilidade pela afectagcdo de capital, limites de riscos e o
processo de afectacao de capital.

= A funcdo de gestdo de risco — principios que governam uma

capacidade dedicada a Supervisdo, medicao e avaliagdo de risco;

Medicéo, relatério e controle de riscos — principios que governam as
varias categorias de risco, agregacao de risco, e gestdo de desempenho
séo colocados aqui;

Operacgoes da Tesouraria que assegurem que fortes e seguros controles
operacionais estejam em funcionamento na sede e nas agencias, nos
balcbes e na retaguarda. Estes precisam ser complementados por
controlos sobre funcbes a nivel geral do Banco, tais como recursos de
regulacdo, legais, cumprimento, impostos, e humanos. Principios
cobrindo estes aspectos estao contidos neste agrupamento; ,

Sistemas de gestdo de risco: boa informacdo é vital. Este grupo
estabelece principios relacionados com a concepcgao, desenvolvimento e
gestao de sistemas que proverao informacdes fiaveis para os propésitos

da gestao de riscos.

A divisdo de principios de risco nos grupos acima estabelecidos é para

constituir a estrutura de melhores praticas contra as quais as lacunas podem

ser identificadas e o0 desempenho medido.

O método descrito neste documento foi tirado dos ‘Principios de Risco

Geralmente Aceites (GARP) ‘ um padrdo na industria. Recomenda-se que o
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BP adopte este método de usar principios de risco em grupos que incluam
todas as areas de risco e riscos previstos. Os grupos de risco e a organizagao
de risco (ver tabela abaixo) fazem parte de uma estrutura geral de gestao de
risco para formar um indice ou agenda para o controle de risco. A comissao
assegurara que politicas detalhadas (tais como a Politica da Tesouraria e o
Manual de Controlo) sejam desenvolvidas para ocupar 0s seus lugares no
mapa de riscos € elaborara directrizes para cumprimento ou directivas para a
gestao de riscos. Baseado nas necessidades identificadas, o desenvolvimento
de politicas funcionais apropriadas, manuais de operacao, ou mecanismos de
controle tais como procedimentos, instrumentos e sistemas, constituirdo
praticas funcionais dinamicas de gestdo de riscos, supervisdo e medidas de
controle dentro do Banco).

O que segue, esboca provisoriamente 0s principios centrais nos respectivos
grupos. Estes principios precisam de ser confirmados e, onde necessario,
ainda mais individualizados pelo BP. Cada principio pode ser aberto para
prover uma norma de melhor pratica da qual procedimentos e directrizes

possam ser desenvolvidos.

1.5.5. Categorias de Risco (Mapa de Risco)

A seguinte tabela estabelece e define as categorias gerais de risco de um
Banco e identifica as areas mais importantes de risco dentro de cada categoria.

As éareas de risco indicadas sao provisorias e podem ser melhor apuradas na
base de uma pesquisa por actividade executada dentro do Banco.

Categoria de Risco: Area de Risco:

Concentracao da Carteira de titulos é o: -locagbes geograficas
Risco de perda resultante da concentracao -prioridades nacionais, provinciais e locais
de exposicao num instrumento especifico, inconsistentes
em transaccgbes individuais, € em sectores -risco do instrumento
econémicos especificos incluindo categorias -categoria de servigco
de servigo, sectores industriais e paises. -sector econémico
- transacgdes de maior envergadura
-alvos institucionais
-risco do pais

Risco de Crédito é o: -risco de crédito directo
Risco de perda resultante do ndo pagamento -exposicdo a crédito equivalente
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de uma obrigacéo por parte de um parceiro,
tais como parcelas de um empréstimo ou
divida débitos emitidos, ou balancetes de
produtos fora do balango tais como trocas ou
opgbes como exposicao a  ‘crédito
equivalente’. Risco de crédito de liquidagao e
pré-liquidagdo de divida devem ser
avaliados.

-risco de liquidacao

-colateral, cessao, garantia de risco
-risco pais/soberania

-risco de emissor de titulos

-risco da industria

-capacidade de fazer empréstimos

Risco de Mercado é o:

Risco de perda resultante de movimentos
adversos no nivel ou volatilidade dos precos
do mercado e o0s desvios negativos de
correlagbes padrfes entre instrumentos,
produtos, moedas ou mercados.

-risco de correlagao

-risco de taxa de juros
-risco do patriménio liquido
-risco de moeda

-risco de comodidades
-risco de créditos difusos

Risco de Liquidez é o:

Risco resultante da falta de liquidez do
mercado de carteira de titulos ou
incapacidade de manter niveis minimos de
liquidez, ndo sendo assim capaz de cumprir
compromissos assumidos a curto, médio e
longo prazo.

-risco de liquidez do mercado
-risco de liquidez prudencial

Risco de Investimento/Desenvolvimento
do Projecto

Risco de fracasso do projecto em termos
financeiros, socio-politicos, ambientais e
econoémicos e seu consequente impacto no
Banco.

-falhas técnicas do projecto

-riscos ambientais

-fracassos dos objectivos do projecto
-fracassos na parceria/co-financiamento
-risco de obtencao

- todo o risco dos médulos do levantamento
de precos do projecto

-risco do impacto do desenvolvimento

Risco de Operacao Interna é o:
Deficiéncias nos sistemas de informacao ou
controles internos ou falhas nos sistemas de
apoio.

Risco da perda resultante dos erros em
processar  transacgdes, procedimentos
ineficientes, deficiéncias em sistemas de
informagé@o ou controles internos ou falhas
na sustentacdo dos sistemas.

-recrutamento de consultores

-risco da politica de recursos humanos
-risco do programa de formagao do pessoal
-risco das relagdes industriais

-risco de transacgao

-risco de controlo operacional

-riscos dos sistemas

-procedimentos

-risco de eficiéncia

-risco de informacao

Negécios Externos/Risco do Evento é o:
Risco de perda resultante de incidentes no
ambiente externo.

FONTE: Manuais da éarea financeira

1.6 O PROJECTO

-convertibilidade da moeda
-mudanga na classificagéo de crédito
-risco de reputacao

-risco de impostos

-risco legal

-risco de desastre

-riscos de regulagao

-riscos assegurados
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Para além de subscrever os ECV 500,000,000$00 do capital exigido para a
criagdo do BP, os Correios de Cabo Verde (CCV) pretendem estabelecer o
Banco com recurso a sua rede nacional composta de 27 agéncias de negécios
incluindo a sua sede parcial na cidade da Praia e parte da sua sede principal.
Este projecto sera de intensidade de capital no comecgo, mas estabelecera uma
estrutura abrangente ao nivel de todo o pais com o intuito de atrair as
oportunidades de Mercado e realizar com presteza servicos financeiros de que

carecem ainda a maioria das zonas rurais.

Os CCV, com o intuito de garantirem ao BP um fluxo imediato de receitas,
transferira o sistema de processamento de contas e pagamentos e de
arrecadacao de pensdes, bem como o negoécio de desembolso uma vez que
estas actividades seréo realizadas pelos Correios com a mesma eficiéncia que
€ garantida por um banco. Os CCV garantirdo a transferéncia para o BP de
alguns dos seus trabalhadores de campo que funcionardo como o nucleo que
assistira os trabalhadores que trabalhardo nas agéncias rurais do BP. A
seleccao dos trabalhadores sera feita com base no mérito e na capacidade de
cada um de se adaptar a rotina de funcionamento de um banco comercial. Isto
exigira que a maioria dos que serdo afectos ao BP sejam alvos de accdes de
formacgao intensivas de forma a se prepararem para as suas responsabilidades
acrescidas no BP. Em termos praticos, havera um periodo de transicao para
que a administracdo implemente este plano, prepare as operacdes, para que
os trabalhadores sejam formados e sistemas de controlo interno e de gestao de
riscos sejam devidamente concebidos e implementados. Desde o comeco,
prevé-se que levara cerca de seis meses para que o Banco seja capaz de atrair
depositos do publico e cerca de meio ano para responder satisfatoriamente as
necessidades do seu mercado alvo com empréstimos. As projeccoes

financeiras divulgadas reflectem este atraso inicial.

Devido a exigéncias em termos de regulamentagdo e aos critérios de boa
gestéao financeira, o BP tera que funcionar completamente separado dos CCV,
nomeadamente no que se refere a sua administracdo, contabilidade,
funcionamento e espaco fisico. Este facto levard a que tenha necessidade de
segregar activos e operacdes de forma a organizar as varias actividades das
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duas companhias de forma independentes. Salvo se os CCV harmonizarem as
suas politicas relativas ao pessoal com as do BP, ndo sera possivel juntar os
trabalhadores mais jovens de forma a maximizar as suas contribuicbes nas
duas companhias.

Com referéncia ao que se disse mais acima, nalgumas pequenas agéncias das
zonas rurais, algumas actividades dos correios poderao ser incluidos no ambito
das responsabilidades dos empregados bancarios do BP, bem como nas dos
trabalhadores de caixa e de balcao do BP. Neste caso ter-se-ia que garantir a
condicdo de que nao haveria absolutamente nenhuma confusdo de dinheiros
entre os caixas ou entre o0 registo das contas das duas companhias ou
infraccdo das regras e exigéncias de seguranca do BP. Além das
pequenissimas agéncias nas zonas rurais, as actividades do BP e dos CCV
devem ser inequivocamente segregadas e separadas fisicamente. O BP nao
devera assumir nenhum compromisso no ambito da sua estrutura operacional
sem obter a aprovagdo formal da parte do Director do Departamento de
Supervisdao/Gestdao do Banco de Cabo Verde.

Varias permutas ao nivel organizacional podem ser tidas em conta desde que
as condi¢oes acima referidas sejam criadas. Contudo, na nossa opinido, uma
vez que o terreno dos CCV sera usado pelo BP, acredita-se que os CCV
devera continuar como proprietario do terreno e dos edificios onde o BP ira
estabelecer as suas agéncias. Os CCV ja estdo a dar os primeiros passos em
direccdo a modernizacao da sua rede de agéncias e dispde de um escritério na
Fazenda, Praia que serve como modelo para as restantes agéncias da rede.
Mediante a verificacdo do edificio onde esta localizada a referida agéncia,
considera-se que o mesmo dispde de espaco adequado para a realizacao das
actividades de uma agéncia pequena do BP e também dos CCV.
Estruturalmente, as instalacbes foram concebidas por forma a terem um
espaco adequado para albergar a agéncia regional do BP e as operagdes dos
CCV, pelo que este potencial ndo devera ser tido em consideracdo durante a
programacgao que sera levada a cabo pelos CCV e pelo Banco na identificagéo
de espagos.
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Uma instalagdo em cada ilha com as mesmas dimensdes que a da Agéncia da
Fazenda poderia servir de centro de operagdes e de agéncia regional central
em cada ilha.

Em termos operacionais, os CCV devem atribuir a sua responsabilidade de
processamento de pagamentos ao BP que normalmente resulta em cerca de
40 porcento das receitas dos CCV e deve ser incluido na renda que o BP terd
que pagar aos CCV pela utilizacao das suas instalacées. Recomenda-se, no
entanto, que os CCV continuem com a implementacdo do programa de
modernizacdo das agéncias mas terdo que adaptar cada agéncia as
necessidades do BP e dos CCV reestruturados. Para fins que se prendem com
o planeamento dos objectivos, apresentamos as opg¢des que poderao servir de

base quando se estiver a organizar cada unidade.

Em compensacdo, o BP, pela utilizacdo das instalagbes dos CCV para a
agéncia e sede das actividades, pagara uma renda calculada de forma a
garantir um retorno adequado. No inicio, a receita da renda devera ser
calculada com base no valor contabilistico das instalagdes, incluindo os custos
de modernizacao, de modificacées e adaptacdes exigidas pelo BP, mas pagos
pelos CCV. Uma estimativa da percentagem de cada edificio ocupado pelas
actividades do BP devera estar a volta dos 40 porcento, e a renda calculada de
forma a garantir aos CCV um retorno nos seus bens a volta de 6 porcento. O
beneficio desta modalidade seria o de garantir compensacao aos CCV pelo uso
dos seus bens e rendimento perdido e ajuda na cobertura das despesas de
funcionamento, enquanto que os edificios criardo um investimento resistente a
inflacdo. Dever-se-a providenciar uma afectacdo idéntica de acréscimos de

despesas para garantir que seja pago a cada instituicdo o mesmo montante.

O aluguer de instalacdes é uma das formas mais ortodoxas de se acomodar as
actividades financeiras de uma instituicdo, uma vez que na actividade bancaria,
o investimento de capital de depédsitos deve ser mantido na forma mais liquida
possivel pois que os retornos de investimento sdo baseados nos juros e nos

impostos cobrados ao mercado.
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Os Conselhos de Administracdo dos CCV e do BP podem apresentar uma
férmula alternativa, mas a que estd acima referida é a nossa recomendagao
relativamente ao periodo de implementacdo. Noutros paises as féormulas de
compensagao tém em conta o nivel de lucros do aluguer de forma a determinar

a renda a ser paga.

1.6.1. SEDE

Foi sugerido que a melhor localizagdo para a Sede do BP seria no edificio
adjacente a Sede dos CCV. E preciso, no entanto, testar a sua capacidade
para fins de planeamento, tendo em conta as actividades e trabalhadores estao
propostos no estudo que a Sede devera albergar.

Os membros do Conselho de Administracdo (3 no inicio e 5 posteriormente)
podem nao precisar de escritorios individuais localizados na Sede, uma vez
que podem exercer a sua funcdo a partir de escritérios localizados fora da
Sede, e s6 precisariam de convocar as reunides ordinarias do Conselho numa
sala maior que comportasse todos os membros. A sala dos Membros do
Conselho de Administragao devera ser suficientemente espagosa para incluir
os directores e os trabalhadores do quadro sem direito a voto mas que

garantem a assessoria.

O escritorio do Director Executivo e os dos responsaveis pelos principais
cargos executivos devem ficar proximos uns dos outros mesmo que o Banco,
até que esteja a funcionar de forma cabal, tenha que considerar o adiamento

de alguns dos seus compromissos.

A Tabela organizacional anexada ao Apéndice A-1 devera ilustrar os
comentarios feitos mais abaixo. Deverao ser garantidos escritérios individuais e
espaco para escritorios para cerca de 20 trabalhadores executivos e gestores
em postos de geréncia, uma vez que se devera promover um relacionamento

de trabalho proximo entre eles, e embora seja necessario, em muitos casos,
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necessario que os relatores do ramo de negécios sejam separados

hierarquicamente.

1.6.2. Agéncias Regionais

A Agéncia central do BP em cada ilha seria designada de Agéncia Regional
para cada territério. As Agéncias regionais deverado ter espaco suficiente para
albergar a unidade que levara a cabo as actividades bancarias e uma sala
solidamente estruturada com uma caixa forte de forma a armazenar os
dinheiros excedentes e os documentos e registos bancarios. Estes escritérios
funcionariam simultaneamente como Agéncia para actividades bancarias
(funcionando de forma idéntica as unidades rurais descritas mais abaixo) e
como ponto focal e central do Banco em cada territério, preparado para
fornecer apoio logistico e bens as unidades rurais do BP. No ambito das
premissas acima referidas, seria necessario acomodar as actividades mais
reduzidas dos CCV.

Estas Agéncias regionais do BP teriam também que transportar os excedentes
em dinheiro de cada territorio e ser capazes de fornecer as Agéncias rurais da
ilha dinheiro para as respectivas Caixas Automaticas - ATMs e para as
necessidades do Caixa. No primeiro caso, urge investir-se numa sala
solidamente estruturado que albergaria no seu seio um cofre com controlo

duplo.

Estando a estrutura organizacional implementada de forma cabal, cada agéncia
regional procuraria igualar-se a estrutura estabelecida na sede do BP na Praia.
Contudo, a implementacao desta estrutura sé podera ser levada a cabo depois
que os trabalhadores forem devida e completamente formados e que a
responsabilidade de cada esteja devidamente definida em todos os niveis de
funcionamento do Banco. De facto, a utilizacdo de computadores e a
transmissao electrénica de pedidos de empréstimo fara com que o processo
centralizado de analise e aprovacdo de créditos seja mais facil de se

concretizar, ao mesmo tempo que se adia a necessidade de se colocar
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trabalhadores em outros lugares que ndo sejam na sede, para processarem
creditos, facto que sairia muito caro.

As agéncias regionais precisariam de dispor de mais espacgo para os Caixas do
que as agéncias pequenas das zonas rurais, mas teriam que ser suportadas
por um servico de caixa automatica ATM que precisaria certamente ser
colocada numa area protegida e sob vigilancia de CCTV. A estrutura
organizacional descrita mais abaixo sob o titulo Unidades Operacionais Rurais

seria em moldes similares.

O problema de segurangca em Cabo Verde nao se tem posto até agora com a
mesma preocupagao como acontece em outros paises. No entanto, por
prudéncia é importante que sejam tomadas as devidas precaucdes para se
evitar perdas que poderdo ser causadas por roubos, fraudes, assaltos a mao
armada, etc. O departamento de administragdo do BP devera proceder ao
levantamento da situacdo de segurangca e de necessidades do Banco e
submeter um relatério com recomendagdes ao Conselho de Administracao,
para aprovagdo. Este estudo devera incluir informagbes sobre sistemas de
alarme, de vigilancia, servigcos de guarda, a preparacao adequada dos edificios
e das instalagdes, seguro contra fraudes e roubos feitos as instalacoes
bancarias e ao transporte de dinheiros, etc.

2. Enquadramento Teérico e Normativo

2.1. Fundamentos tedricos do microcrédito: conceito, origem,
evolucao histoérica e casos de sucesso

Nos dias que correm 0 combate a pobreza passou a constar da ordem do dia.
A discussao sobre a necessidade de se combater a pobreza e, com ela, tanto
os seus efeitos — acgdes correctivas — quanto suas causas — acgbes
preventivas — s&o parte fundamental do debate politico e académico, sobretudo
em paises com elevado grau de desigualdade e pobreza. H4 alguns anos, o
Prémio Nobel de Economia foi ganho por um economista cujo objecto de

estudo é a pobreza: o indiano Amartya Sen. Organismos internacionais de
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relevante importancia, como a Organizagdo das Nagdes Unidas e o Banco
Mundial, encabe¢cam discussdes a respeito das melhores politicas capazes de
superar a pobreza extrema. A pobreza virou, de um momento para o outro,

"novidade".

A superacao da pobreza é um dos pélos norteadores de toda acgao politica e
economica (Amarya Sen), nesse sentido, de acordo com o mesmo autor, a
superacdo da pobreza se da em duas frentes: por meio do crescimento
econoémico — a via mais usual e comum, propiciada pelo funcionamento normal
da economia sob condicdes adequadas — e por meio de politicas publicas ou
programas sociais, de orientagdo mais correctiva, voltada para minimizar as

imperfeicées do funcionamento do sistema econdémico.

E neste contexto, que comega a surgir a extensa discussdo tedrica sobre
crescimento econdmico consagrada nos manuais de macroeconomia,
pretendendo abordar dentre as possibilidades de combate a pobreza, o acesso
ao crédito como parte das politicas publicas voltadas para o desenvolvimento,
numa clara tentativa de inscrever o microcrédito nas paginas das politicas
publicas tanto de combate a pobreza como de desenvolvimento econémico em

nivel local.

Assim, podemos afirmar que sdo muitas as formas de se definir o que é
efectivamente o microcrédito. Muitas pessoas o véem como um instrumento
financeiro que se caracteriza por empréstimos de valores relativamente
pequenos a empreendedores de baixo rendimento, que vivem, em geral, na

economia informal. (Martin-Imram,1998).

Entretanto, na perspectiva de Michel Lelart, ha que se considerar que o
microcrédito, além disso, tem sido desenvolvido para atender as necessidades
dos pequenos empreendimentos, portanto, leva em conta, além das suas

condicoes econdmicas, as relagdes sociais do tomador.

QOutros autores como Muhammad Yunus, defini o microcrédito como uma

modalidade de financiamento que busca permitir 0 acesso dos pequenos
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empreendedores ao crédito. Utiliza-se de metodologia propria voltada ao perfil
e as necessidades dos empreendedores, estimulando as actividades
produtivas e as relagbes sociais das populagées mais carentes, gerando,
assim, ocupagao, emprego e rendimento.

“Micro crédito € muito mais do que dar e receber o crédito, é também mudanca

social.” (Yunus, Muhammad)

Ainda, de acordo com Yunus Muhammad, o microcrédito € a solucdo de
financiamento que permite conceder um empréstimo a pessoas com motivacao
e capacidade para desenvolver uma actividade econdmica, mas que tém
dificuldade em obter um crédito bancario comum junto de uma instituicao

financeira.

Considerado ja& hoje um meio poderoso no combate a pobreza e a
desigualdade social, este tipo de crédito contribui de forma significativa para a
paz social. A comprova-lo, encontra-se a atribuicdo em 2006 do Prémio Nobel
da Paz a Muhammad Yunus pelo éxito do microcrédito na luta contra a pobreza

no Bangladesh. Talvez o pioneiro e 0 mais bem sucedido no microcrédito.

Para Gulli (1998), o microcrédito consiste em servicos financeiros de pequena
escala, isto €, aquele que envolve valores baixos, enquanto que Schreiner
(2001) nao define o termo pelo valor emprestado, mas sim como o crédito

concedido a pessoas de baixo rendimento.

Na optica de Neri e Medrado (2005) o termo serd uma mistura das duas
definigcbes, uma vez que designam como microcrédito os empréstimos de baixo

valor dado a pessoas de baixo rendimento.

Origem e evolugao historica do Microcrédito

A primeira manifestacdo de microcrédito da qual se tem informagéao, (de acordo
com varias asserc¢des publicadas em varios sites) ocorreu no sul da Alemanha

em 1846. Denominada “Associagcdo do Pa&ao”, ela foi criada pelo Pastor
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Raiffeinsen que, apdés um rigoroso Inverno, deixou os fazendeiros locais
endividados e na dependéncia de especuladores (agiotas). O Pastor cedeu-
Ihes farinha de trigo para que, com a fabricacdo e comercializagdo do péao,
pudessem obter capital de giro. Com o passar do tempo, a associagao cresceu

e transformou-se numa cooperativa de crédito para a populagéo pobre.

Em 1900, um jornalista da Assembleia Legislativa de Quebec criou as “Caisses
Populaires” que, com ajuda de 12 amigos, reuniu 0 montante inicial de 26

dolares canadenses para emprestar aos mais pobres.

Nos Estados Unidos, em 1953, Walter Krump, presidente de uma metallrgica
de Chicago, criou os “Fundos de Ajuda” nos departamentos das fabricas, onde
cada operario participante depositava mensalmente US$1,00, destinado a
atender aos associados necessitados. Posteriormente, os Fundos de Ajuda

foram consolidados e transformados no que foi denominado Liga de Crédito.

Muitas outras manifestagdes pontuais e isoladas com caracteristicas de

microcrédito devem ter ocorrido em todo mundo.

Porém, o grande marco que desenvolveu, difundiu e serviu de modelo para
difundir o microcrédito foi a experiéncia iniciada em 1976 em Bangladesh pelo

professor Muhamad Yunus.

De acordo o Professor Yunus, o termo microcrédito ndo existia até a década de
1970. No conceito dele o microcrédito - MC ¢é dirigido as populagdes pobres ou
muito pobres, caracterizadas pela absoluta falta de acesso a crédito. Nesse
conceito o MC se caracteriza como uma politica de combate a pobreza, e nao

exactamente como uma politica de financiamento.

Assim sendo, peremptoriamente, o microcrédito foi idealizado e criado ha
quase trinta anos no Bangladesh, por Muhammad Yunus (1999), um professor
universitario doutorado em Economia, hoje uma lenda viva no sector da
responsabilidade social, e fundador do Banco Grameen, que significa banco da
vila. Desde o dia em que se apercebeu do imenso abismo que existia entre as
grandes férmulas dos governos e as realidades da populagdo até aos dias de

hoje, a possibilidade de aceder a microcrédito esta presente em mais de
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30.000 vilas em Bangladesh (de acordo com o mesmo autor). Para o
considerado pai do microcrédito, Muhammad Yunus, o direito a crédito

financeiro deveria ser um direito universal, pois tem uma forte dimenséo social.

Accoes desenvolvidas com aplicacio do microcrédito

Nos dias actuais, o microcrédito € um empréstimo de valor muito baixo
oferecido a desempregados, pequenos empresarios e outras pessoas vivendo
na pobreza e cuja condicao impede 0 acesso a bancos e aos meios tradicionais
de financiamento, por nao possuirem bens que possam oferecer em garantia
e/ou historico de créditos. Frequentemente o MC liberta pessoas de baixo

rendimento das garras dos especuladores, (Sinha Saurabh, 1998)

Esse novo conceito de crédito proporcionou, com grande sucesso, 0
desenvolvimento de projectos de pequenas empresas e "auto-emprego”, o que
facilitou as pessoas que tiveram acesso ao crédito a possibilidade de gerar
renda e, em muitos casos, melhorar sua condicdo de vida e sair da condigéo de
pobreza, (Saurabh, 1998)

A nivel mundial, o microcrédito comecou, marcadamente, a ser utilizado como
estratégia no combate a pobreza em 1976 em Bangladesh com Muhammad
Yunus que ao observar que 0s pequenos empreendedores das aldeias
proximas a universidade onde leccionava eram reféns dos agiotas
(especuladores), pagando juros especulados e, mesmo assim, pagando
correctamente, comegou a emprestar a essas pessoas pequenas quantias com
recursos pessoais, que depois ampliou, contraindo empréstimos. A accao
prosperou tanto que deu origem, em 1978, ao Grameen Bank que hoje em dia
empresta um total de 2,4 bilides de ddlares em microcréditos para cerca de 2,3
milhdes de empreendedores de pequeno porte, que vao ampliando as
oportunidades de realizacao de negécios. Os principios, a filosofia da actuacao
e as estratégias para garantir o retorno dos valores emprestados foram
aperfeicoados na pratica durante longos anos de incubacdo e actuacdo do

Grameen Bank.
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Ao provar que os pobres sdo merecedores de credito, no sentido de confianga
e recursos financeiros, e que pagam seus pequenos empréstimos destinados a
actividades reprodutivas, o professor Yunus conseguiu financiamentos e
doagbes junto aos bancos privados e internacionais para criar o Banco
Grameen. Com o passar do tempo, obteve ajuda de bancos e instituicoes
privadas, criando, em 1978, o Grameen Bank e o modelo actual de

microcrédito, definido como financiamento aos micros produtores via grupos

solidarios que prestam garantia muatua, dispensando a garantia tradicional dos
bancos. O crédito é evolutivo, podendo iniciar com US$10,00. Porém, a média
de empréstimo é de US$100,00. As mulheres representam 96% dos clientes do
Banco. Doze milhées de cidaddaos de Bangladesh ja foram atendidos pelos

programas do Grameen (“O Banqueiro dos Pobres, Muhamad Yunus”)

O microcrédito diversificou-se, abrindo linhas de crédito a habitagdo, produtos
de poupanca, seguros de saude e crédito para a aquisi¢cao de equipamentos de
energia solar, telemoveis, entre outros. Comegaram a nascer novas empresas
no universo do Grameen Bank, vocacionadas para as pescas, a industria téxtil,

as telecomunicacdes, as energias renovaveis e a internet.

O projecto do Grameen Bank, a primeira instituicado financeira do mundo
especializada em microcrédito, surgiu em 1976 na cidade de Jobra, em
Bangladesh. Em 1983 o Grameen bank adquiriu seu status de Banco, através
de uma lei especial, feita para sua criagdo. Desde sua fundagédo, o Grameen
Bank mantém-se em actividade como uma empresa privada lucrativa, tendo
obtido lucros em todos os anos de sua operagado, excepto no ano de sua
fundacdo e em 1991 e 1992. Serviu de inspiracdo para varias experiéncias e
politicas publicas de crédito em paises menos desenvolvidos, inclusive Cabo
Verde.

Actualmente o Bank Grameen tem mais de dois milhdes de associados, em
que 96% sao mulheres e 1,175 agéncias espalhadas por 41 vila cobrindo mais
de 60% de todas as aldeias do pais. Portanto s6 o Grameen contribui com
1,5% para PIB do pais. E foi classificada por especialistas como o maior

programa contra a pobreza do mundo. (OCDE, 2006)
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Com adaptacoes locais, este modelo foi adoptado em diversos paises.

Desde o aparecimento oficial do microcrédito até presente data, séo varios os
paises que aderiram a experiéncia de Muhammad Yunus. Em 1974, a fome
assolou Bangladesh, o pais nativo de Yunus. Envolvido na redugcdo da
pobreza, ele determinou que os empréstimos de baixo valor eram capazes de
aliviar a condicdo dos pobres. Em 1976, fundou o banco de Grameen em
Bangladesh, a instituicdo a maior e a mais bem sucedida do mundo em
microfinancas. Desde seu inicio, Grameen forneceu mais de $5 bilides de
empréstimos a milhares de devedores e vangloria-se de uma taxa de
reembolso tado altamente quanto 98%. No ano 2006, (de acordo com o IDS
Bulletin, 2007), o banco de Grameen fez um lucro de $20 milhdes decorrentes
dos empréstimos concedidos, no ambito do microfinanciamento. Convém referir
ainda que o banco de Grameen colocou adiante o modelo comercial para a

maioria de outras instituicbes modernas do microfinancgas.
Experiéncia da Uganda

O projecto “Uganda Micorfinance Union, UMU, foi concebido por Charles
Nalyaali, inspector bancario, e Rodney Schuster, investidor norte - americano
com experiéncia de pequenos negécios na Africa ocidental, em 1996, para ser
uma instituicdo que oferecesse servigos financeiros de qualidade a micro —
empresarios e pessoas de baixa renda dos meios rurais, urbanos e peri-
urbanos do Uganda. Langado, no mesmo ano, durante um semindrio na
Universidade de Brandeis, nos Estados Unidos, granjeou nesse evento o apoio
do governador do Banco Central do Uganda, o Sr. C. N. Kikonyogo, que em
parceria com a referida Universidade promoveu a sua concretizagao a titulo

experimental, no distrito ugandés de Luwero.

Assim, o Uganda Microfinance Union iniciou com um capital inicial de 32 mil
doélares americanos, disponibilizado pelo Banco do Uganda, BU, e foi
incorporada como uma companhia afian¢cada e registada como Organizacao
Nao Governamental. Nesse periodo de arranque, a sua estrutura era composta
por seis directores, incluindo os fundadores, dois homens de negocios

ugandeses, um banqueiro e um activista de direitos humanos.
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No entanto, o empréstimo inicial do BU foi utilizado, totalmente, em trés meses.
A partir dai, a UMU teve que driblar a impenetravel muralha, que os impedia de
adquirir fundos adicionais através do sistema financeiro formal. Desta forma, o
Uganda Microfinance Union, acedeu a sucessivos outros financiamentos
provenientes do Banco Central do Uganda, BU, e da Comunidade de doadores
internacionais (Oxfam da Holanda), uma companhia privada de treinamento e
organizagao para o desenvolvimento da USAID, (Agéncia Internacional dos
Estados Unidos para o Desenvolvimento), totalizando um total de
aproximadamente US$700,000 (setecentos mil dolares americanos). Até 2001,
o Uganda Microfinance Union trabalhava com cerca de 10,000 créditos e amais
ou menos 20 mil contas de poupanca, nove centros, produzindo a sua
contabilidade de forma completamente manual. Durante esse periodo, o UMU
concedeu empréstimos a grupo de solidariedade (cinco pessoas), menores do
que o normalmente praticado (25 a 30 emprestadores servido por métodos
bancarios) nas instituicbes e microfinangas do Uganda. Charles e Rodney
criaram o conceito de “Microfinancas com uma diferenga” para atingir o
objectivo de servir com “qualidade, inovacdo e flexibilidade. Nesse sentido,
focaram-se na captagao de clientes sem banco (micro-empreséarios autonomos
e assalariados) e até em dissuadir clientes de aderirem a bancos, com a
promessa de melhores e mais eficientes servicos. A aposta do UMU foi na
diversificacdo dos produtos disponibilizando empréstimos para micro -
empresas (colectivas ou individuais), produtos para assalariados,
financiamentos incrementado para aquisicdo de habitacdo, pagamento de

taxas escolares e modalidades separadas para médias e pequenas empresas.

No inicio do ano de 2002 a UMU empreendeu uma reestruturagdo em termos
de operacdes, formalizou procedimentos e politicas, em ordem a oferecer todos
os tipos de servigo (sobretudo poupanca, investimentos de capital e depdsitos
publicos) e ter acesso a melhores fontes de financiamento, com o objectivo de
transformar-se numa das maiores Instituicbes Financeiras Internacionais no
Uganda. Em 2005, com novos investidores passou a operar com oito
departamentos principais, cada um gerindo sub-departamentos de operacoes,
credito, auditorias internas, recursos humanos, finangas e administragéo,
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informacgéo e tecnologia, pesquisa e desenvolvimento e marketing. Os Centros
de servigos passaram a 20, constituidos por 330 funcionarios. Os clientes mais
do que triplicaram gerando 91,000 contas de poupancga e 36,000 empréstimos
(Ledgerwood Joanna, 2006).

A experiéncia do Brasil

No Brasil (de acordo com Lavorato, 2007), existem hoje véarias espécies de
microcrédito, que se divide basicamente em dois tipos principais: o tipo original,
tal como concebido por Muhammad Yunus, que se destina a reduzir a pobreza,
e o tipo comercial, que é o modelo adoptado pelo Brasil. Este dltimo € um

instrumento de financiamento para micro-empresas e empresarios informais.

A experiéncia do microcrédito, no Brasil, nasceu em 1973 no Recife, através de
um pioneiro programa de crédito popular denominado “Projecto UNO 4”, com
apoio da ONG, denominado Accion International, uma Organizacdo privada
sem fins lucrativo, criada em 1961. Essa foi, de acordo com, (Lavorato, 2007),
a primeira experiéncia Latina Americana do microfinangas, com juros
compativeis com os custos. Entretanto, de acordo com o mesmo autor, o
projecto ndo deu certo por outros motivos, mas serviu de base para o
nascimento, na década de 1980, do Centro de Apoio aos Pequenos
Empreendimentos, organizagdo essa, nado governamental (ONG), que
actualmente esta espalhada por cerca de 230 municipios em todo o Pais.

Ainda, de acordo com a fonte acima citada, no Brasil, ao longo das ultimas
duas décadas foram criadas varias instituicdes de microcrédito com objectivos
claros definidos no sentido de fomentar o auto-emprego e contribuir para o
crescimento econdémico: CREDI-SOL é uma ONG - Organizagdo Nao
Governamental, brasileira, especializada em oferecer linhas de crédito para
empreendedores e pequenas empresas da Regido Metropolitana. Como
exemplo: Pessoas fisicas e ou juridicas que precisam adquirir uma maquina de

costura nova, reformar sua loja, ampliar seu negécio, ou para capital de giro.

A CRED-MAIS - Sociedade Crédito ao Micro-empreendedor, instituicao

especializada em oferecer linhas de microcrédito para empreendedores e
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pequenas empresas da Regido de Colatina e Norte do Estado do Espirito
Santo, €& outro exemplo de instituicdes criadas no Brasil para responder

problemas de micro-financiamento.

O NOSSO-CREDITO é o microcrédito do GOVERNO DO ESTADO DO
ESPIRITO SANTO, que através da parceria entre o BANDES, BANESTES,
SETADES, SEBRAE e PREFEITURAS MUNICIPAIS, busca fortalecer, por
meio do crédito produtivo, orientado e assistido, os empreendimentos formais e

informais a 77 municipios, € outro exemplo tipico da aplicagdo do microcrédito.

A experiéncia da Bolivia

Na Bolivia, o sector de micro-empresas € a principal fonte de geracédo de
empregos e de rendas a nivel nacional, contribuindo para o crescimento
economico e a estabilidade social, e tem demonstrado que € capaz de
sobreviver e ser viavel, pois, tem levado o Pais a focar sua atengdo nesse
segmento, com vista encontra caminhos mais efectivos para satisfazer suas
necessidades. Em 1987, criou-se a Fundacdo para Promogdo e
Desenvolvimento de Empresa (PRODEM), com o objectivo de satisfazer as
necessidades de crédito dos micros empreendimentos urbanos e rurais —
formais e informais da Bolivia, trabalhando exclusivamente com grupos
solidarios. O PRODEM em 1992 liderou a criacdo do Banco Solidario, S.A —
BANCOSOL - primeira instituicdo bancaria especializada em microcrédito na
Bolivia. Sendo accionista maioritaria, o PRODEM repassa ao BANCOSOL a
sua carteira de crédito de clientes localizados na zona urbana e, a partir deste
facto, o PRODEM passou a dedicar ao desenvolvimento do microcrédito em
areas rurais, cidades intermédias e fronteiras da Bolivia. Em 1998, chega a
alcancar uma carteira activa de US$ 24,2 milhdes, com 47,130 cliente activos,
através de 50 agéncias localizadas nos 9 departamentos do Pais. Deve-se a
uma parte de éxito do PRODEM a cultura institucional baseada na integridade
pessoal de cada um dos seus colaboradores, em que o pessoal coerente, e
essa coeréncia é o reflexo do seu compromisso que tem consigo mesmo e com

o trabalho que realiza, com a finalidade de alcangar os objectivos da instituigéo.
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Uma das experiéncias de maior éxito na América Latina, € o caso do Banco
Solidariedade, S.A/BANCOSOL na Bolivia, que foi inaugurado em 1986,
inicialmente de caracter social, mas depois, tornou-se comercial, continuando a
se focar exclusivamente em microcrédito, permitindo inclusive que os créditos

fossem destinados a fins de consumo.

BANCOSOL foi criado a partir do éxito do PRODEM - Fundacdo para a
Promocao e Desenvolvimento do Micro Empresa — teve apoio de muitos
individuos e institui¢cdes, incluindo alguns lideres da comunidade financeira
Boliviana, e também da Fundacdo Calmeadow e Accion Internactional. Iniciou
suas operacoes em La Paz, na Bolivia, em Fevereiro de 1992, como primeiro
banco comercial privado no Pais cujos, os servicos estdo direccionados
especificamente aos micro empresarios. Depois de seis meses ja tinham seis
filiais, pois essas filiais eram conversdes de oficinas do PRODEM, e se permitiu
ao banco minimizar seus custos. Todas as filiais estavam localizadas
estrategicamente dentro de areas comerciais de grande procura do publico-
alvo, todas desenhadas modestamente, tendo o seu cuidado de nao intimidar

os clientes.

No inicio, O BANCOSL s6 oferecia dois tipos de servigos: empréstimos a
grupos solidarios e poupancgas obrigatérias, depois passou a oferecer os
servigcos de poupancas e de crédito em délares norte americanos ou em contas
em moedas Bolivianas, porém vinculada ao dolar. Esta foi uma medida
importante, visto que os demais bancos ja ofertavam esse servico e que grande
parte da economia Boliviana funciona em délares norte-americana. Os servigos
do BANCOSOL sao notavelmente diferentes dos servigcos oferecidos pelos
outros bancos, de tal forma que, os concorrentes do BANCOSOL, sao as

ONGs e néo os bancos comerciais. (BNDES/ Accion Internactional, Set. 1999)
Pontos comuns das varias experiéncias

Das varias experiéncias em matéria do microcrédito aqui expostos, podemos
constatar que esse tipo de crédito esta direccionada a grupos de pessoas alvos

de rejeicao dos bancos comuns, isto porque ndo apresentam garantias reais e
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principalmente pelo facto de o custo da sua concepg¢ao € muito elevado, pois
estd-se perante montantes muito pequenos, mas que exigem um custo
administrativo e de seguimento bastante pesado. Ainda ha a crescer a
dificuldade em recuperar esse tipo de crédito quando entre em incumprimento,
pois 0 recurso a via contenciosa é pouco operacional, ndo s6 devido ao custo
adiciona, como também pelo tempo expendido no tribunal. De entre os
beneficiarios a maioria sdo mulheres visto que sdao mais desprotegidas da
sociedade, (de acordo com dados da OCDE). E ainda de realcar que as
entidades que concede estes créditos ndo tém apenas como objectivo Unico
fins lucrativos, mas tém também como principal objectivo criar oportunidades

de auto-emprego.

Achamos que as experiéncias internacionais sdo boas e foram bem sucedidas,
como exemplo o Grammen Bank em Bangladesh nos da uma luz de como o
microcrédito pode servir de instrumento de combate a pobreza e a excluséo
social e a promocao de auto-rendimento. Essas experiéncias podem servir de
referéncia para Cabo Verde.

A ONU decretou 0 ano de 2005 como ano internacional do microcrédito, com
objectivo de divulga-lo e promover o desenvolvimento local das familias
visando o combate mais eficaz a pobreza e a exclusao social. Isto passa pela
concepcgao de pequenos créditos a pessoas em situacao de exclusdo, a fim de
aplicarem na criacdo ou desenvolvimento de negécios ou actividades
geradoras de rendimento, podendo, dessa forma, integrar um processo social e

melhorarem as suas condi¢cdes de vida.

2.2. O microcrédito e a criacao do Banco Postal

De entre os tipos de empréstimos a serem disponibilizados pelo BP estdo os
pequenos financiamentos com base em mecanismos de certa forma diferentes
do sistema tradicional de empréstimos a empresas. Muitos dos clientes
potenciais do BP serdo pequenos agricultores e criadores de gado carentes de

um capital circulante sazonal tipico para financiar a compra de sementes e de
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produtos quimicos para as suas colheitas ou para aumentar o stock de animais.
O mecanismo utilizado para este tipo de empréstimo é muito mais bem
sucedido quando concedido a grupos de cidadaos ou através de empréstimo
segurados com caugao seguro de bens corpéreos, ou ambos. Muitos desses
potenciais mutuarios ndao dispdem de quaisquer bens corpéreos pelo que o
Banco tera que pér toda a sua confianga num grupo de sdélidos fiadores cuja
integridade, caracter e capacidade de pagamento pesem grandemente na

decisédo de se conceder ou ndo o empréstimo.

Apresenta-se a seguir o perfil das melhores praticas de microcréditos para a

area da agricultura:

a. Os produtos de empréstimo mantém-se simples e 0 numero de produtos
minimizado.

b. Os reembolsos de pequenos empréstimos sdo normalmente feitos com
frequéncia e estdo directamente relacionados com o fluxo de caixa do
mutuario. Os juros sdo pagos mensalmente. Os empréstimos com
reembolso de toda a quantia do capital aquando do seu vencimento sao
evitados sempre que possivel.

c. Os empréstimos sdo segurados quer através de caugdes de terceiros ou de
hipoteca de bens corpoéreos, ou ambos. A caugao € descontada de forma a
reflectir o seu valor no Mercado numa situacdo de penuria de venda, por
exemplo deve-se estabelecer o empréstimo ao valor do racio e aderir a ele.

d. Empréstimos a grupos para efeitos de financiamento Rural e grupos de
solidariedade para substituir a caucgao.

e. As condigbes de reescalonamento e de refinanciamento estdo claramente
definidos, sendo que o reescalonamento e o refinanciamento ndo sao
autorizados aos mesmos individuos a quem se autorizou o empréstimo
original, e estes empréstimos sao identificados separadamente na carteira

referente aos empréstimos vencidos.
A gestdo de actividades de micro financiamento do BP é definida como
empréstimos que atingem os ECV300,000$00, sendo que estes precisam ser

bem documentados através de um procedimento detalhado feito manualmente.
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Este limite ao espectro de empréstimo deve manter-se na sua esséncia ao
nivel dos empréstimos que se aprovou inicialmente na sede, a um montante
maximo de ECV200,000$00 para fins que ndo se prendem com a agricultura e
de ECV300,000$00 para fins que se prendem com a agricultura. Estes limites
devem ser confirmados pela comissdao de gestdo de risco de crédito como
sendo os mais apropriados e deve-se recordar que os limites impostos estéo
directamente ligados a viabilidade e ao potencial de reembolso da transaccgéo,
incluindo a capacidade e a integridade dos fiadores. Os empréstimos nunca
devem ser feitos com base somente no esforco e no valor da caucédo. Os
limites atras mencionados nao se aplicam a empréstimos feitos pelo Banco a
outros clientes ou a proprietarios de habitagdo, os quais serdo sujeitos a outro

tipo de limites.

Com o tempo e com o desenvolvimento do Mercado, os micro créditos podem
ser convertidos em facilidades de cartdo crédito que garantira aos seus titulares
a capacidade de sacar empréstimos novamente até ao limite aprovado, uma
vez que reembolsos pontuais sdo divulgados e que a informacao sobre o
credito é actualizada e fiscalizada regularmente. A posse de um cartdo de
crédito nas comunidades de baixo rendimento gera normalmente um
sentimento de orgulho, trazendo consigo a consciéncia da necessidade de
cumprimento das regras por receio de se perder o novo estatuto ganho. Os
cartoes de crédito ainda ndo predominam em Cabo Verde mas esta situacao

podera evoluir com o aumento da competitividade no sector.

O processo de aprovagao de empréstimo € bastante directo e desde que seja
feito no ambito da estrutura do BP, os pedidos de pequenos empréstimos
podem ser analisados e aprovados pelo departamento de crédito central e
sujeito aos limites de crédito determinados pela Comissdo de gestdo de risco
de crédito.

A aprovacao de critérios para estes microcréditos tem a tendéncia de ser
bastante subjectiva e baseada num ponto ou num sistema de pontuagédo de
credito, mas existem poucas opg¢oes, pois que a maioria dos mutudrios nao
pertence ao sector formal de economia e detém poucos bens corpéreos. Um
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processo robusto de aprovagdo de crédito deve ser desenvolvido tendo em
conta a inclusdo das seguintes condic¢des:

a. Responsabilizar os contabilistas pelos empréstimos que recomendam (front
office). Isto é, fazer com que os gerentes destes empréstimos sejam
completamente responséaveis pela sua carteira de titulos de empréstimo, e
remunera-los de acordo com o desempenho da sua carteira de titulos. Isto
exige que se definam conteudos funcionais muito especificos e se
estabelecam desde o inicio critérios e objectivos claros relativos ao
desempenho qualitativo e quantitativo. (Vide a seccéao relativa aos recursos
humanos.

b. Envidar os devidos esforcos para garantir prova das declaracbes dos
clientes servira para reforcar o processo de recurso. Deve ser também
obrigatério visitar a casa ou o local de trabalho dos mutuarios e dos fiadores
antes de se fazer o desembolso. Este acto formaliza a relagéo entre o
banco e o cliente e mostra ao mutudrio a necessidade de assumir
formalmente a sua seriedade perante o banco como garantia da confianga
que € depositada nele ou nela. A manifestacado por parte dos gestores de
empréstimo do BP de uma abordagem firme desde o inicio da operacao
sera respeitada, minimizando os casos de delinquéncia.

c. Ser obrigatério garantir os padroes de seguranca exigidos. Um fiador deve
constituir o minimo de apoio que se pode exigir e até mesmo a hipoteca de
uma residéncia pode ser um requisito obrigatério, salvo se a rendncia seja
especificamente aprovada pela comissdo de gestdo de risco de crédito
situada na sede.

d. Obter referéncias escritas de pelo menos duas pessoas residentes na
mesma localidade e cujo caracter seja impecavel.

e. Para além disso, um acompanhamento intenso e fiscalizagdo de toda a
carteira de titulos de empréstimo deve tornar-se na funcao principal dos
trabalhadores responsaveis pela carteira de titulos de empréstimo do BP.

f. O montante de ECV 300,000$00 deve constituir o limite por individuo ou por
grupo de cidadaos, e para dois ou mais empréstimos que conjuntamente
excedam este montante exige-se a aprovagao por parte da comissao de
gestéao de risco de crédito sedeada na Praia.
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g. Os padrbes de seguranga do empréstimo devem ser tao rigorosos quanto a
politica relativa ao ‘valor do empréstimo’ que estabelece que até 70
porcento do valor estimado do activo, exige-se, por exemplo, a assinatura
no Banco de dois fiadores em vez de um s6, para além assinatura
obrigatéria do conjuge de cada devedor. Todas estas e outras condi¢coes
servem para reforgar a gestdo do risco de risco de crédito nos aspectos
relativos a empréstimos ao sector informal.

h. Em geral, a todos os novos mutudrios deve-se exigir a abertura de uma
conta (poupanga ou conta corrente) no BP e os desembolsos dos
empréstimos devem ser depositados directamente nessa conta.

i. A fiscalizacdo das estatisticas desta carteira de titulos no departamento de
gestdo de risco de crédito terda que ser feita através de um sistema
extremamente rigoroso complementado com visitas frequentes as agéncias
regionais pelos trabalhadores do departamento de crédito que deverao
fazer andlises de cada empréstimo ‘depois da sua aprovacgao’, fazer visitas
aleatorias a mutuarios para verificar o seu estatuto social e para a
veracidade dos detalhes relativos a aplicagdo do empréstimo. Este
processo de defesa deve ser complementado com o trabalho do Auditor
Interno que fara visitas frequentes e sem aviso as agéncias regionais para
analisar, de entre outras coisas, a carteira de titulos de empréstimo.

j- Ao mesmo tempo que se exige que cada mutuario seja titular de uma conta
corrente no BP, ele ndo serd autorizado a sacar o saldo a descoberto. Os
descobertos autorizados de uma conta corrente, salvo estejam
completamente segurados em cerca de 110 porcento de caugao seguro,
nao serao considerados como forma aceitavel forma de empréstimo uma
vez que encorajam comportamentos indisciplinados e é dificil garantir que
0S juros sejam pagos quando vencidos, pois que € autorizado sacar saldos

nessas contas.

O BP tem um Mercado cativo para garantir empréstimos, incluindo micro
creditos uma vez que muitos dos seus escritorios estdo situados onde
normalmente ndo existe qualquer banco. Devera recorrer aos milhares de
clientes dos CCV como base para promover novos clientes para contas a

ordem uma vez que a maioria destes provavelmente ndo dispde de conta
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bancaria quanto mais de alguma fonte de financiamento. Cada cliente dos CCV
que recebe fundos através dos correios ou por carta depositados algures num
banco ou guarda esse dinheiro consigo sem o depositar. As instituicbes que
nao disponham de contas a ordem e de poupanca dos seus clientes estao
desprovidos de um dos seus principais instrumentos de gestao de carteira de

titulos — uma conta bancaria.

Para além de dotar o Banco com uma fonte de fundos econdémicos, estas
contas facilitam o conhecimento de um cliente de uma forma que nao é
garantido por mais nenhum sector da economia. E imperativo conhecer-se um
cliente a quem se fard um empréstimo, se quiser garantir o sucesso do acto em
qualquer sector, especialmente no sector informal da economia que caracteriza

as zonas rurais e urbanas de Cabo Verde.

Importa ainda sublinhar que o registo de recuperagdo de microcréditos
penhorada pelas melhores organizagdes ndo governamentais ultrapassa 97
porcento. A abordagem extremamente rigorosa utilizada em microcréditos
descrita neste documento € a prova de que desde que devidamente geridos os

sistemas funcionam, nao obstante os desafios impostos pelo mercado.

2.3. Ambiente Legal e Normativo

O Departamento de Gestdo Bancaria do BCV é o 6rgao regulador por
exceléncia do sector financeiro. A implementagdo de um banco é regulada por
Lei n®. 03/V/96 de 1 de Julho de 1996 que estipula que o capital social minimo
para instituicdo ndo pode ser inferior a ECV 300,000,000$00. (Prevé-se o
aumento deste valor para ECV 500,000,000$00 num futuro muito préximo, pelo

que se recomenda que o BP inicie as suas opera¢cdées com esse valor).
O pedido de licenga para a implementacao de um banco em Cabo Verde de,

acordo com o0 nosso entendimento, é feita com base no seguinte procedimento:

Os CCV devem escrever uma carta ao Director do Departamento de Gestéao
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Bancaria do BCV solicitando a concessao de licenga para a implementagéao de

um banco comercial, anexando a carta a seguinte documentacao:

» Uma copia dos Estatutos e Regulamentos do Banco

» Um cheque ou fundos no valor de ECV 500,000,000$00 para o capital
social

» Uma copia do estudo de viabilidade e o plano financeiro

» Os Curricula Vitae das pessoas designadas para desempenharem as
funcoes de Presidente do Conselho de Administracdo e de Director
Executivo (os CVs devem reflectir a experiéncia e a formacao
académica de cada uma das pessoas, como provas da sua capacidade

para gerir um banco comercial).

O Departamento de Gestdo Bancaria € o garante da seguranca e solidez do
sector financeiro e das suas instituicbes. As actividades do departamento séo
regulamentadas pelas chamadas regras de prudéncia que estabelecem o
quadro dentro do qual os bancos devem operar. Foram ja encaminhadas para
o Director Administrativo dos CCV, por via electrénica, cdpias da Lei n® 03/V/96
de 1 de Julho de 1996, bem como as Regras de Prudéncia, para serem tidas
em conta na elaboracéo do projecto do BP.

As regras de prudéncia estdao fundadas em principios estabelecidos pelo Banco
Internacional de Liquidagao (International Settlements Bank ‘BIS’). De facto, os
Principios estabelecidos pelo BIS devem servir de base para a elaboracao das
directrizes do BP em relagdo a gestdo de risco e a governacao, controlo

interno, procedimentos e processos.

As questdes litigiosas legais nao constituem um flagelo nos CCV, podendo ser
Protocolo assinado entre os CCV e a Caixa Econdémica ‘Caixa’ datado de 1997,
a unica situacao de potencial conflito. Na pratica, as disposicoes estabelecidas
no protocolo ndo parecem funcional de forma eficiente devida essencialmente a
disparidades existentes entre as duas instituicdes relativamente as respectivas
politicas de recursos humanos. Em resumo, os trabalhadores dos CCV néo
beneficiam dos mesmos incentivos que os trabalhadores da Caixa facto que
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causa desinteressem por parte daqueles no que se refere a trabalhos que teréo
que fazer para a Caixa.

Recomendamos que os CCV negociem a anulagao do referido acordo ou que o
BP deixe que o mesmo expire em Margo de 2007, sem se expor a riscos. Da
analise que pudemos fazer, verificamos que nao existe nenhuma disposicao
que se refere a «incompatibilidade» dos CCV que impega que sejam accionista
de uma instituicao bancaria, 0 que nos parece ser o aspecto mais importante

do projecto.

Se for permitido que o protocolo expire € ndo seja renovado, a sua existéncia
representa uma potencial perda de rendimento para o BP, uma vez que através
das doze agéncias rurais dos CCV que estdo abrangidos pelo protocolo, os
CCV funcionam como uma conduta para as novas contas bancérias, novos
empréstimos hipotecarios, e para a transferéncia de fundos, todas elas
transacgbes que podem produzir um rendimento valioso para o BP nos
primeiros dias da sua implementacao e no futuro.

Prevé-se a criagdo de um departamento juridico no ambito da estrutura
organica do BP. O Banco terd que dispor de um assessor juridico desde o
inicio das suas funcdes. Um conselheiro externo pago através de um sistema
de avenga ou per-diem devia ser suficiente mas o Conselho de administragao
deve fazer uma pesquisa e determinar o volume de leis de trabalho que
possam justificar a existéncia desse posto no Banco, em tempo inteiro. O custo
bruto das duas alternativas tera que ser tido em consideracao no processo de
decisao.

A ultima configuracéo de propriedade do BP dependera de outros investidores
que o Conselho de Administracao seja capaz de atrair. O principal interesse do
BCV é de conservar a integridade financeira do sector, e por essa razao impés
certos critérios a que os investidores terao que corresponder. De acordo com o

nosso entendimento da situacao, as restricbes mais importantes séo:
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e Nenhum Conselho de administragdo composto por accionistas podera ter
directores de outras instituicdes financeiras e nenhum director de um banco
comercial pode ser o director de outro banco comercial.

e Embora nado esteja estipulado na lei, o BCV deixou claro que nao estaria

aberto a propostas cujos futuros investidores nao fossem nacionais.

Do acima exposto, percebe-se que o BCV prefere conceder licengas a novos
investidores no sector financeiro do que aos que ja existem, num esfor¢o de
manter a liquidez do sector financeiro e garantir a diversidade. A abordagem
oficial para o processo de pedido de licenca € feita de acordo com um modelo
imparcial aplicado ao nivel de toda a industria, e os pedidos sdo avaliados pelo
BCV que exige que os investidores satisfacam trés critérios basicos e
disponham do seguinte:

e Experiéncia e peritagem no que se refere ao funcionamento de um banco
comercial

e Liquidez e vontade de recapitalizar o banco em caso de necessidade.

e Integridade para fazer funcionar um banco comercial ao qual foram

confiadas as poupangas do publico.

Tendo em consideragdo as necessidades do BP relativamente a criagdo de
fontes alternativas de capital, bem como a exigéncia do BCV para que toda a
propriedade de acgbes significativa (5% e mais) nos bancos seja feita em
dinheiro, sera preciso discutir-se com o BCV a seguinte questdo: ‘Até que
ponto podem as acc¢des do BP ser compradas por outros bancos através do
uso das suas carteiras de titulos de empréstimo no valor actual do mercado,

como pagamento ou parte do pagamento? ¢

Embora a integridade do sector financeiro tenha que ser preservado, a l6gica
que sustenta esta manobra exige debate, porquanto teoricamente a carteira de
titulos de empréstimo de outros bancos pode ser ‘vendido’ em dinheiro, antes
de se licitar as acgcbes do BP, através deste mecanismo. Urge impor uma
sancao legal por parte do BCV a este tipo de manobras de forma a se cumprir
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a clausula que defende que todas as acgdes a serem subscritas tém que ser

em dinheiro de fundos que ndo provenham de empréstimos.

Do ponto de vista do autor, a integridade e a solvéncia dos investidores, o
compromisso dos mesmos de cumprirem as regras de prudéncia do BCV,
incluindo a adequagéo de capital e a habilidade e vontade de recapitalizar o
banco a seu pedido, constituem os aspectos prioritarios na determinacao da
aprovacao ou nao de compra de ac¢gbes num banco comercial.

De acordo com o atras mencionado, o sector financeiro € supervisionado pelo
Departamento de Gestao Bancaria do BCV. Inspecc¢des sao feitas no terreno e
fora dos locais, estas pelo menos anualmente, e aquelas mensalmente e
trimestralmente, dependendo do enfoque que se der na avaliacao. Deveréo ser
solicitadas copia e lista detalhada dos relatérios a serem submetidos ao BCV
de forma a garantir que os seus objectivos sejam devidamente percebidos e

que o sistema MIS do Banco seja capaz de os dominar.

Recomenda-se que a administracdo do BP estabelegca e mantenha uma
relagdo proxima com o Departamento de Gestdo Bancéaria do BCV e recorra a
assessoria dos seus trabalhadores para pelo menos durante os meses mais
criticos que precederao a sua implementagao.

O BP tera que provavelmente prever a assessoria externa de um consultor
para o0 apoiar na concessao e implementacao dos impressos que tera que usar
nas suas operacdes. Para além de usar os impressos para as transacgdes
rotineiras de contabilidade, bem como para as actividades relacionadas com
empréstimos, € necessario conceber impressos que determinem os direitos e
deveres contratuais subjacentes ao relacionamento ‘cliente - bancario’ . Este
relacionamento requer a definicao de direitos e deveres de cada parte de forma
a se evitar conflitos. Impressos para 0 uso de contas pessoais e de empresas
devem ser concebidos e adoptados pelos advogados do BP. Estas formas de
contrato devem incluir a permissao para se cobrar honorarios e comissbes por
servigos prestados, renuncia de protesto, os direitos e deveres de titulares de
contas comuns, o direito de contrabalancar a saldos, poderes para emprestar
dinheiro e empenhar activos etc. E também necessario conceber impressos
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para a abertura de contas de poupancga e para a emissao de depdsitos a prazo.
Estes impressos sdo normalmente numerados, contém o registo do nome do
depositante e registam o saldo da conta, a taxa de juros e a data de expiracao
do depdsito, e terdo normalmente a assinatura de duas pessoas devidamente

autorizadas.

O que esta acima exposto refere-se somente a algumas modalidades que
precisam ser criadas e estarem disponiveis antes do inicio do funcionamento
do negécio. A introducao das referidas modalidades de contracto deve ser feita
com urgéncia, uma vez que o BP precisara té-las prontas para uso a partir do
primeiro dia de funcionamento. O ndo cumprimento deste pré-requisito tal como
se apresenta expora o BP a potenciais reclamacodes por parte dos clientes ou a
conflitos desnecessérios relativamente a condi¢gdes de transac¢do usadas no

negécio.

O Cadigo Civil deve ser revisto tendo em conta o seu impacto nas transacg¢des
bancarias, devendo ser estabelecido um mecanismo para cumprimento do
mesmo e as suas contas auditadas pelo Departamento interno de
Contabilidade.

3. Consideracoes relativas as operacoes de crédito
3.1 Informacao Relativa ao Crédito

Informacdes crediveis relativas ao crédito escasseiam ainda em Cabo Verde,
ndo obstante o BCV pretende desenvolver uma base de dados dos mutuarios
previstos de forma a providenciar alguma informacgao relativa a sua postura
geral e a possibilidade de serem maus pagadores. Acredita-se que este
sistema possa fornecer informacdes somente daqueles que se expuserem
acima de um certo nivel e que possivelmente ndo sera capaz de angariar

informagdes sobre alguns mutudrios menos significativos no mercado.

Tradicionalmente, a melhor informagdo relativa ao crédito adquire-se

informalmente através de contactos com os clientes existentes e com o
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Mercado, e justifica que se tenha alguém cuja tarefa € a de estabelecer
contactos especificos com parceiros noutros bancos.

Este sistema de informacao pouco desenvolvido que prevalece nos bancos é
considerado um ponto fraco do mercado. A sua auséncia impde um risco que
s6 pode ser ultrapassado através do ‘conhecimento de um especifico cliente’, o
que podera ser dificil de se concretizar enquanto mercado estiver em pleno
processo de desenvolvimento. A comunidade é pequena pelo que é dificil
esconder uma conduta delinquente, especialmente quando se tomam as

devidas previdéncias.

O BP deve implementar um processo que garanta que a satisfacdo de pedidos
de informacéo relativa ao crédito por parte de outros bancos seja adequada,
que opinibes sejam nao sejam comprometedoras e que a negacao de

responsabilidade esteja confirmada por escrito.

3.2 Gestao do Risco de Crédito

No inicio, este departamento deve despender algum tempo a se preparar para
o inicio da actividade relacionada com a concessdao de empréstimos, a
qualquer momento que o Conselho considerar oportuno. Prevé-se que uma
pessoa deva ser capaz de conceber e implementar sistemas de crédito, bem
como garantir formagdo na &rea para os seus colaboradores. Em ultima
analise, seria necessario estabelecer uma unidade de analise de crédito que
funcionaria em coordenagdo com a unidade de gestao de crédito. Algures, na
estrutura interna do departamento, dever-se-ia criar uma funcao referente a
gestédo de conflitos com empréstimos, caso venha a ser necessario, mas nao
teria nenhuma funcionalidade durante pelo menos o inicio das operacoes e,

com sorte, possivelmente até mais tarde.
As actividades do departamento serdo limitadas durante os primeiros meses

que precedem o inicio das funcdes do BP, devendo dedicar-se algum tempo a

criacdo de um sistema de controle interno do crédito, incluindo um sistema
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completo de politicas CRM, procedimentos, orienta¢des e principios, bem como
a formacdo de trabalhadores especificos na arte de conceder empréstimos
seguros e lucrativos. Por esta razdo, defende-se que o BP deva adiar o pedido
de quaisquer empréstimos para pelo menos um ano depois do inicio das suas
funcdes. Este periodo podera ser aumentado se até entdo ndo tiverem sido
criados e implementados sistemas adequados. O conselho de Administragéo
deve supervisionar de perto este processo no sentido de garantir a eficiéncia e
justeza dos sistemas de controlo interno bem como a capacidade dos

trabalhadores antes de lancar a publico o fluxo de empréstimos.

Durante este periodo, os representantes dos servicos de apoio aos clientes
‘CSRs’ e os gerentes das agéncias regionais devem comecar a identificar as
oportunidades de recorrendo aos dados referentes aos clientes dos CCV como
ponto de partida para qualquer momento que o Conselho decida oportuno para

a promogao de emprestimos.

Para efeitos de esclarecimento o departamento CRM é responsavel pela
analise, processamento e aprovacao de todos os créditos no Banco. Processa
os pedidos de crédito produzidos pelo departamento bancario (balcdo) e é um
departamento independente, sem nenhum contacto como publico. O Anexo A-1
relativo ao Organigrama demonstra a clara separagao que tera que existir entre

0s quatro departamentos operacionais independentes do Banco.

No caso de potenciais empréstimos a pequenas empresas, os CCV constituem
novamente um bom ponto de partida para a introducao de novas oportunidades
de negdcio de forma a capacitar as pequenas empresas a produzirem planos
de negdcio significativos para assistir o processo de analise de crédito. Propde-
se neste estudo de viabilidade que o Banco desenvolva as suas actividades
ligadas ao crédito de acordo com esta modalidade. Nao se trata de uma
férmula fixa e o conselho de administragcdo pode mudéa-la de acordo com as

suas proprias andlises.

As seguintes descricbes, embora mais complexas do que 0 que se previu no
contexto do BP para um futuro préximo, sao apresentadas de forma a fornecer
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o perfil das tarefas que devem ser realizadas por um departamento CRM em
pleno funcionamento. Até essa altura, e conforme o Banco for crescendo, elas
seriam realizadas por um ou dois gestores de crédito baseados na sede e mais
tarde, e dependendo da medida, volume e complexidade das actividades do
Banco relacionadas com empréstimos, seriam canalizadas para departamentos

separados e sujeitos ao Director responsavel pelo departamento.

As tarefas destas duas unidades operacionais podem ser resumidas da

seguinte maneira:

Unidade de Analise de Crédito

A missdo da unidade de andlise de crédito € a de promover a qualidade da
carteira de empréstimo do Banco através de assisténcia analitica e técnica a
gestores do departamento de gestdo de contas bancarias. Ela prestara
assisténcia especificamente na preparagcdo de pacotes de empréstimos,
incluindo o pedido de empréstimo, a tabela relativa a taxa de risco do mutuario,
folhas de calculo, e folha de calculo com a lista de precos dos empréstimos. A
lista que se apresenta a seguir € um resumo das responsabilidades dessa
unidade:

Taxa de juro diferencial e analise de demonstragdes financeiras;

» Preparar pacotes de empréstimo que devem ser incluidos nos pedidos de
empréstimo, consideragées analiticas, folhas de calculo com
demonstragdes financeiras, e analise de precos;

= Pesquisar na area da economia e da industria no sentido de garantir um
melhor conhecimento do ambiente no qual o cliente opera o seu negdcio;

= Rever demonstragbes financeiras, posigdes colaterais, acordos de
empréstimos, estruturacdo de empréstimos, etc. de forma a prestar desde o
inicio assisténcia na identificagdo e reconhecimento de potenciais
problemas relacionados com empréstimos;

= Preparar analises escritas para os dossiers relativos ao crédito tendo em

conta as relagbes entre as empresas e a banca comercial;
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= Verificar ou calcular a propor¢ao de risco do mutudrio através da utilizagao
de uma tabela de célculo de risco do mutuario aplicada a cada relagéo de
empréstimo analisada;

= Manter um registo diario das demonstragdes financeiras correntes e garantir
um sistema de acompanhamento;

» Notificar os gestores de crédito empresariais e da banca assim que se
aproxima a data da expiracdo das demonstracoes financeiras e elaborar um
relatério com a lista de todas as demonstracdes financeiras dos mutuarios
indisciplinados e cujos prazos tenham expirado;

» Manter um registo do ultimo periodo durante o qual os empréstimos foram
submetidos a comissdo competente para a gestao de risco de crédito e de
quando cada empréstimo tem que ser submetida a referida comissao para
revisao;

» Elaborar relatérios sobre empréstimos vencidos para serem revistos pela
comissdo, bem como um relatério com uma lista de todas as revisdes feitas
pela comissao e cujos prazos estdo ultrapassados.

= Prestar assisténcia aos departamentos regionais de analise de crédito.

Esta unidade é também responsavel pela manutencao e pela apresentacao de
demonstragdes financeiras bem como de revisbes de empréstimos anuais
apresentadas pela Comissdo de Gestdao de Risco. Deve elaborar relatérios
mensais para serem distribuidos para a divisdo de neg6cio bancario e para a
Comissao de Gestao de Risco para apresentacao de casos que estao vencidos

ou que sejam fraudulentos.

Da mesma maneira que o Banco pode determinar que seja necessario
estabelecer funcdées da Comissao de gestdo de Risco fora da sua sede, pode
também determinar que seja necessario estabelecer unidades de analise de
crédito. Os factos que determinam a descentralizacao de autoridade tém a ver
com a localizagdo fisica da unidade de negocio bancario, a facilidade de
comunicagdo com a sede, a complexidade da actividade do banco relativa ao
empréstimo na area onde presta esse servigo e a capacidade e experiéncia
dos trabalhadores afectos a esses escritorios.
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Departamento de Gestao de Crédito

O gerente do departamento de gestdo de crédito deve prestar contas ao
Director Executivo, a Comissdo de Gestao de risco e ocupara uma posicao
chave no Banco. Este agente nao dispde de autoridade para aprovar créditos.
E um garante das politicas do Banco referentes a empréstimos, procedimentos,
principios, e orientagdes. Trata-se de uma posi¢ao hierarquicamente superior
com a mesma importancia de um gerente da unidade de andlise de crédito e do
gerente responsavel pelo negécio de empréstimo da divisdo de operagoes. A
funcéo relativa a problemas com empréstimos que se prevé que ndo venha a
ser necessaria durante algum tempo, estara no ambito das responsabilidades
atribuidas a este departamento, salvo se o volume e a complexidade do
processo de reabilitacdo venham a justificar a criagdo de um departamento

operacional separado.

A necessidade de se criar um departamento independente para lidar com
problemas de empréstimos, bem como a de se descentralizar algumas
actividades do departamento sera continuamente avaliada pela Comissao de
gestdo de risco que devera submeter uma recomendacdo ao Conselho de
Administragdo nesse sentido.

O Departamento de Gestdo de crédito € responsavel pela fiscalizacdo da
administragdo da carteira de titulos de empréstimo do Banco e das tarefas a
ela relacionadas, bem como pela elaboragcdo e implementagdo de relatorios
qualitativos e quantitativos exigidos pela Comissao de gestao de credito.

A gestao da carteira de titulos tem como requisito que seja atribuida a alguém

a responsabilidade de:

a. Manter e fiscalizar as tendéncias na carteira de titulos de empréstimo e
actuar de forma a evitar situagoes adversas;

b. Garantir a integridade de perda de provisdes de empréstimo;

c. Rever e acompanhar a lista de contas e situagées que merecam maior

vigilancia;
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d. Verificar a justeza dos célculos das taxas de risco do mutudrio aplicadas as
contas de empréstimo;

e. Garantir a elaboracdo e a manutencdo de sistemas de pesquisa e
fiscalizagdo que apresentem informagbes a tempo e essenciais sobre a
qualidade da carteira de titulos do Banco;

f. Elaborar e produzir relatorios qualitativos e quantitativos sobre a carteira de
titulos de empréstimo para a comissdao de gestao de risco de e para o
Conselho de Administracao;

g. Definir e recomendar limites de risco com prudéncia;

h. Fiscalizar o cumprimento das regras de prudéncia do BCV e dos limites de
risco do Banco;

i. Identificar, fiscalizar e gerir as concentracdes de crédito encontradas na

carteira de titulos de empréstimo.

Empréstimos para Retalho e Hipoteca

Os empréstimos de Retalho e Hipoteca sdo pequenas transacgdes que
recomendamos sejam limitados a quantia de ECV 500,000$00, para o primeiro
caso, e a de ECV 7,500,000$00 para o segundo casa, pelo menos no inicio do
funcionamento do banco. Estes empréstimos devem ser todos assegurados
com depdsitos de caucdo seguro de bens corpéreos, normalmente em forma
de hipoteca de uma residéncia ou terreno pertencente ao mutuario. Os
parametros desses empréstimos podem ser modificados pela comissado de

gestao de risco de crédito que determinara se é necessario ou se justifica.

Os pequenos empréstimos para obras de reabilitacdo de casas assegurados
com uma hipoteca sobre a residéncia do mutuario deve ser reembolsado num
prazo de 10 anos e os reembolsos fixados ndo devem exceder uma
percentagem do rendimento declarado do mutuario, o que tradicionalmente

estaria a volta de 30 porcento do rendimento total.
Uma vez que o Banco, em ambos 0s casos, estaria a emprestar contra os bens
imobiliarios do mutuario, pelo que um procedimento legal avaliado em relagéo a

propriedade deve ser criado e incorporado no sistema manual de gestdo de
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risco de crédito. Simultaneamente, o Banco deve identificar avaliadores de
propriedades qualificados e submeter os seus nomes a Direccdo Executiva
para aprovacao.

O regqisto de terrenos Cabo Verde € bem feito, sendo possivel hipotecar e ter
garantia que a hipoteca sera respeitada. O procedimento relativamente ao
cumprimento é ainda lento e podera levar cerca de um ano para se recuperar
os fundos através dos tribunais. Para além disso, a forma de executar uma
hipoteca e de despejar ocupantes da residéncia principal precisa ser
investigada de forma a se definir a posicdo do Banco caso venha precisar

recorrer desse meio.

Empréstimos a Pequenas Empresas

O apoio financeiro que se da a pequenas empresas € a actividade de
empréstimo cujo impacto € maior porquanto permite a expansdo das
actividades empresariais promovendo com isso novas oportunidades de
emprego que tém um efeito maior e mais positivo sobre a reducao da pobreza.

Conceder empréstimos a pequenas empresas em Cabo Verde significa que
pequenas empresas podem garantir empregos a cerca de 10 a 20
trabalhadores com um pequeno capital circulante financiado entre ECV
50,000$00 a ECV 5,000,000$00. Esta actividade teria que necessariamente ter
uma fungao centralizada, pelo menos durante os primeiros dois ou trés anos de
existéncia do BP. A funcao de aprovacao do crédito descentralizado tem uma
longa histéria de consequéncias desastrosas quando nao é gerido a um nivel
extremamente rigoroso por bancarios experientes. Os gestores do BP
responsaveis por este tipo de transacgao de empréstimos e crédito terdo que
ser escolhidos e formados durante muito tempo antes de serem autorizados a

assumirem eles proprios a aprovacao deste tipo de operacgao.

As oportunidades de empréstimo podem ser identificadas por qualquer
funcionario do BP. Uma pequena equipa formada por um ou dois trabalhadores
bancarios especialistas na area da banca comercial colocada em cada agéncia
regional pode preparar uma primeira pesquisa para determinar a capacidade
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do banco na execucgao de tais transacg¢des. Se os projectos forem legiveis para
financiamento por parte do BP respeitando os critérios a serem estabelecidos
pela comissédo de gestdo de risco de crédito, o pedido de empréstimo pode ser
apreciado pela equipa de empréstimo afecta a divisdo de negdcios bancarios.
No inicio, os empréstimos seriam limitados a financiamento de capital a curto
prazo para efeitos de compra de matéria-prima ou para garantir fundos para
funcionamento que liguem as disponibilidades ao ciclo do dinheiro.

O pedido de crédito deve incluir uma andlise detalhada e a avaliacdo das
demonstragdes financeiras do mutuario e do avalista e da caugdo seguro
proposta. A analise comparativa das demonstracdes financeiras em periodos
diferentes constituird uma componente integrante deste processo, e os padroes
da conta dos mutuarios devem ser equivalentes aos padrées estabelecidos
pelo Comité Internacional de Padrdes Contaveis (International Accounting
Standards ‘IAS’). Para os empréstimos que ndo sejam empréstimos a curto
prazo até 360 dias, os pedidos de crédito devem ser acompanhados de um
plano detalhado do negdcio do mutuario bem como de projecgdes financeiras.

O problema que se pode criar com a visita de equipas de gestores de
empréstimos a clientes na Praia tem a ver com o custo elevado das viagens
inter ilhas. Quando ha recursos financeiros disponiveis e justifica fazer-se tal
investimento no Mercado, seria mais eficiente formar-se na Praia grupos de
gestores de empréstimo das agéncias regionais, através da criacdo de um
mecanismo de formacdo através do qual o conhecimento adquirido seria
avaliado antes de serem distribuidos para as suas agéncias respectivas. A
transmissao electrénica de pedidos de empréstimo entre as agéncias regionais
e a sede principal na Praia permitiria a centralizacao do processo de avaliacdo
e de aprovagao da maioria parte dos pedidos de empréstimo.

O pedido de crédito feito internamente, uma vez completo, sera assinado pelo
gerente que ao fazé-lo assume a sua responsabilidade de considerar o referido
empréstimo como uma saida vidvel e lucrativa dos fundos do BP. Os seus
trabalhadores seriam responsaveis pela preparagédo de toda a documentacéo

relativa ao empréstimo, a caugdo seguro, bem como pela assinatura de

63



autorizagoes e de correspondéncia junto do mutuario e pela manutengdo de um
sistema de arquivo adequado e de outros instrumentos de gestao de risco de
credito definidos.

Assim que este pedido interno de crédito for aprovado pela comissao de gestao
de risco de crédito, o formulario de aprovagdo (uma copia do formulério de
pedido) seria enviado a divisdo de negocios bancarios (front office) para
preparacao da caugao seguro. Isto seria feito normalmente com a assisténcia
do departamento juridico do BP. A seguir, uma cépia da aprovacao do pedido
de empréstimo seria encaminhado ao departamento de operacdes (back office)
que garantiria que todas as condicdes de pré desembolso sejam satisfeitas,
incluindo o aperfeicoamento da caucao seguro, a assinatura legal, etc. antes da
aprovacgao do desembolso do empréstimo. A divisdo de operagdes (back office)
seria também a guardia da documentacdo e assinaria as autorizagcées acima

referidas.

Logo depois que estes empréstimos forem desembolsados, o gerente de
contas e dos negocios bancarios deve visitar o cliente para verificar o seu
negécio, fomentar e intensificar a relacao entre o banco e o cliente e garantir
que ndo existe nenhum aspecto do perfil do seu nego6cio que nao tenha
justificacdo. As visitas ao cliente, nesta fase, feitas com frequéncia durante o
tempo de vida do empréstimo sdo o garante da férmula de sucesso para a
actividade do empréstimo ja que constituem um meio facil de se conhecer o
cliente, de se desenvolver confianga mutua, bem como forma de promover um

relacionamento de aconselhamento aos mutuarios.

Conforme o Banco for crescendo, o Conselho de Administracdo devera ter em
consideragdo a garantia de assisténcia a pequenas empresas através da
modalidade de empréstimos a médio prazo para investimentos de capital e
para a expansao das instalagdes. A dindmica de empréstimos a longo prazo &
mais complexa do que a de empréstimos a curto prazo e exige competéncias
que levarao algum tempo a serem adquiridas, salvo se forem contratados para

tal gestores de crédito com experiéncia.
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4. Divisao de Operacoes

A Divisao de Operacdes (back office) do Banco é o servico que se ocupa do
controlo e processamento de fluxos de fundos. O sub-gerente responsavel pela
divisdo de operacbes esta sujeito ao Gerente do Banco e é quem controla a
actividade relacionada com o risco de crédito dos empréstimos aprovados pela
comissdo de gestdo de risco de crédito. Esta divisdo desempenha um papel
importante e independente na gestao da carteira de titulos de risco de crédito
do Banco e nos sistemas de risco em geral. Uma vez que os empréstimos
forem aprovados, a responsabilidade de controlo e de aprovagdo de
desembolsos de crédito passa para a divisdo de operagdes que verifica e
garante que a caucao seguro esta conforme e que a prova de divida (contrato

de empréstimo) esta em ordem.

A divisdo € a guardid da documentagdo até que o0s empréstimos sejam
reembolsados. E esta divisdo que comunica quaisquer falhas encontradas na
documentacdo, bem como os casos excepcionais a divisao de gestao de risco
de crédito cujas discrepancias serao devidamente acompanhadas pela unidade

de negdcios bancérios (front office) e corrigidas logo no inicio.

O director executivo desta divisdo desempenhara a funcao de secretario nas
reunides da comissao de risco de crédito. Ele € também responsavel pela
elaboragcdo de resolucdes do conselho relativas a documentagao relacionada
com risco de crédito. A divisdo é responsavel por certos aspectos relacionados
com a fiscalizacdo do risco de crédito. Enquanto que a administracao sera
dividida por tipos de crédito, como por exemplo hipotecas a residéncias ou
credito para consumo, as fung¢des atribuidas ao departamento do servigo do
credito serdo divididas de acordo com as seguintes categorias (cuja
organizagao podera variar conforme as necessidades do Banco):

De forma mais especifica, as responsabilidades referem-se as actividades aqui

incluidas que sao realizadas pelas unidades organizadas por departamentos,

conforme aqui demonstrado. Até que o Banco se desenvolva, estas funcoes
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podem ser desempenhadas por um pequeno numero de trabalhadores que se

mostre viavel para o efeito.

Esta divisdo de operacdes controla as actividades diarias do Banco e assegura
que todas as despesas estdo dentro dos limites do orcamento aprovado e
incluidas na area do tesouro e os fundos sao disponibilizados dentro de limites
devidamente definidos. Garante o cumprimento do sistema de controlo interno
do Banco exigido a todos os niveis de negdécios. Enquanto que o conselho de
administracao é responsavel pela fiscalizagdo ao mais alto nivel, é a divisao de
operacdes que garante a existéncia e a aplicacao de actividades de controlo
adequadas ao nivel de outros departamentos ou divisées. Simultaneamente,
fiscaliza o cumprimento dos limites e acompanha os casos de nao
cumprimento, assegurando que seja criado um sistema adequado de
aprovagdes e autorizagbes, bem como um sistema de verificagdo e

reconciliacao diaria de saldos.

4.1 Unidade de Documentacao de Crédito

As unidades do BP que se ocupam da documentacao relativa a garantia de
credito estdo normalmente ligadas a unidade de operagdes do BP onde as
situagcdes de risco de créditos estdo registadas e controladas e séao
responsaveis pela preparagdo e controlo da documentacao relativa a garantia
de crédito, pela criagdo e gestdo de arquivos que contenham registos de
garantia de crédito e hipotecas, a avaliagdo frequente da caucao seguro, pela
elaboragcdo e apresentacdo de relatérios sobre documentagdo recusada,
violacdo de politicas de empréstimo, etc. a comissdo de gestdo de risco de
credito e pela fiscalizagcdo do ‘termo’ das transac¢bes de crédito. Estas
unidades fazem parte da orgéanica da divisdo de operacdes de cada agéncia

regional e da sede. Cada uma das unidades anteriores prestam contas a sede.
Esta divisao é responsavel pela identificacao e pela fiscalizacao das excepcoes

a aprovacoes de risco de crédito, pela documentacdo e caugdo seguro

submetidos pelas unidades de operacbes do BP. Dentre essas
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responsabilidades, destacam-se também a gestdo de caugao seguro incluindo
a gestdo de documentos que reflectem o ponto de situagdo do Banco
relativamente a hipotecas sobre a garantia de crédito (ex.: hipoteca/ acordo de
confianga e politica de obrigacdes /parecer legal), o valor da garantia de crédito
(ex.: avaliacbes e calculos de propriedade imobiliaria e fiscalizacdo das
hipotecas mais antigas caso existirem), e a proteccdo da garantia de crédito

(ex.: risco/ seguro obrigatério e pagamento de impostos).

Esta unidade regista e financia todas as transacgdes relativas ao risco de
crédito, processa e regista ainda todos os pagamentos sobre o risco de
créditos incluindo reembolsos e transacgdes secundarias de mercado, e é
responsavel pela garantia da integridade de todo o capital de crédito e dos
balangos de juros, bem como pela correcta comunicagdo desses factos ao
departamento de gestdo de crédito. Esta unidade é responsavel pela
identificacdo e aconselhamento de casos relacionados com a delinquéncia de
credito, pela apresentacdo de relatérios internos para serem analisados pela
comissdo de gestdo de crédito, sendo guardida de toda a documentacéo
referente ao crédito e a contratos.

Enquanto guardid de contratos de empréstimo, esta unidade € responséavel
pela fiscalizagcdo do cumprimento por parte de cada devedor das condigdes de
crédito, dos contratos de crédito, bem como por comunicar a comissao de

gestao de risco de crédito todas as discrepancias e erros detectados.

A divisdo de operacdoes é responsavel pela relacdo de empréstimos
despachados aos clientes de crédito do BP, bem como por toda a contabilidade
dos clientes que se relaciona com servicos de atendimento ao cliente, incluindo
mas nao limitado a contas de empréstimo, contas correntes, contas de

poupanca ou contas de depdsitos a prazo, etc.

Dependendo do volume de negdcios para gerir, as actividades da unidade para
questdes relacionadas com o colateral bem como da unidade de contractos de
credito podem ser realizadas pela mesma unidade operacional. Para além
dessas responsabilidades, destacam-se ainda as seguintes:
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> Reembolsos de Empréstimo — Determinar o montante para reembolso,
preparar a execu¢do de uma hipoteca do mutuario ou documentacao de
afectacdo do empréstimo, confirmar a recepcdo dos fundos e registar os
documentos legais relativos a libertacdo da hipoteca na conservatéria dos
registos de propriedade.

> Cobrancas e execucao de uma hipoteca - Fiscalizar a capacidade de
reembolso dos devedores e levar a cabo cobrancas de dividas vencidas de
acordo com os procedimentos e politicas do Banco para a gestdao de

empréstimos a problemas.

> Processamento de Reclamac6es — Acompanhar a recuperagcao de
créditos em divida cobertos por avalistas ou por um programa de seguros
ou por uma empresa privada seguro sobre hipoteca. (O Banco devera
dispor de procedimentos legais de forma a garantir a separacdo dos
deveres relacionados quer com o desembolso quer com a recepcao de
fundos, para efeitos de controlo).

» Controlo de Documentacao e o registo atempado dos juros do titulo de

crédito do Banco na conservatoria dos registos de propriedade.

» Termo do empréstimo e desembolso — Preparar a documentagao legal
que prova a transaccao, o registo da documentacao legal na Conservatéria
dos registos de propriedade publica e o0 desembolso de fundos nos termos

do contracto de empréstimo.

> Processo de pagamento — Cobrar e aplicar pagamentos nas situagdes de
risco de créditos.

> Gestao de fundos — Cobrar prémios de seguros e impostos sobre

propriedades dos devedores e remeter os fundos quer a companhia de
seguros quer a entidade cobradora de impostos.
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A contabilidade das receitas aprovadas e criadas pela divisdo de operagbes é
encaminhada para o departamento de contabilidade para ser processada
através do registo geral do Banco. De um ponto de vista operacional, o
departamento de contabilidade seria uma divisdo administrativa separada das

outras divisdes e com autonomia propria em termos de funcionamento.

A tabela A-1 referente ao Organigrama mostra o nivel de separacao e de
autonomia de funcbes exigido para a garantia da seguranca e solidez da
estrutura de controlo interno do Banco. Para além disso, toda a contabilidade
das receitas, o tratamento e emissdo de documentos sdo garantidos a todo o

momento por trabalhadores devidamente autorizados para o efeito.

As responsabilidades acima descritas sdo bastante abrangentes mas é preciso
identifica-las e atribui-las devidamente logo no inicio das operacdes de forma a
facilitar o controlo e processamento adequados dos fundos, activos e
documentos do Banco.

5. Divisao Negodcios Bancarios

A Divisao de Negécios Bancarios é o servigo de balcao (front office) do Banco
e, em termos organicos, é formado por um conjunto de departamentos
operacionais que garantem o atendimento e o contacto com o publico. Embora
no fim preste contas a divisdo executiva, esta componente do Banco inclui
todas as actividades que se relacionam directamente com o publico,
nomeadamente a representacdo do Banco junto do cliente, os Caixas, 0
departamento do tesouro (front office), o departamento de relagbes bancarias,
bem como o0s gestores de empréstimo do Banco responsaveis pela
identificacdo, negociacado, analise e recomendacao de propostas de crédito a
serem submetidas a comissdo de gestdo de risco de crédito para
processamento e aprovagao. Relativamente a empréstimos, esta na linha da
frente do risco e na mesma linha que os padrdes de industria, e os gestores de
empréstimo que sao responsaveis pela sua carteira de titulos tém que exercer

uma fiscalizagao rigorosa dos empréstimos feitos através da sua carteira de
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titulos. Estes gestores sédo responsaveis pelo relacionamento com cada titular
de conta e pela promogéao de todos os produtos do Banco junto do cliente.

Esta divisdo € o elemento mais importante do Banco no ganho de lucros e € 0
principal contribuinte para o plano de rentabilidade e para a estratégia de
marketing da instituicdo. Contudo, os gestores afectos a divisdo nao dispéem
de autoridade para aprovar e executam as suas operagoes de acordo com 0s
limites crédito estabelecidos pela divisdo de gestao de risco de crédito. Na area
do tesouro, esses gestores empreendem negécios dentro dos limites
estabelecidos pela ALCO nomeadamente limites de exposicdo de divisas,
limites de taxa de juros, limites de diferencial de liquidez, etc. Sdo os
trabalhadores desta divisdo operacional que recomendam niveis de depdsitos e
empréstimos que devem ser aplicados por forma a que os objectivos em
termos de lucros sejam atingidos. A remuneragao pelas suas contribuicdes na
concretizacao dos objectivos do Banco deve ser calculada em proporcéao
directa em relagcdo a concretizacdo desses objectivos que devem ser
devidamente ajustados com base em perdas potenciais e reais.

De acordo com a configuragdo organica acima referida, o/a gestor de cada
agéncia regional presta contas e é responsavel perante o administrador que
gere a divisdo negocios bancarios.

6. Divisao de Administracao

A Divisao de Administracdo do Banco € responsavel pelo departamento MIS/
IT, pelo departamento de Contabilidade, de Recursos Humanos e pelas
actividades relacionadas com os Servigos Gerais e Logistica. Trata-se do grupo
que serve de base de sustentagdo do Banco mas inclui componentes
inalienaveis da estrutura de gestao de risco.

Os decisores de qualquer nivel ndo podem cumprir cabalmente as suas
funcbes a nao ser que lhes seja disponibilizada informagéao pertinente, numa
forma abrangente mas concisa. O Conselho de Administracdo e as suas varias

comissoes precisarao de dispor de relatérios num formato que facilite a tomada
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de decisbes a tempo. Logo que o Banco tenha comegado a funcionar e que
esteja em pleno funcionamento, o Conselho precisara receber no minimo

cépias dos seguintes relatoérios:

e Relatério sobre a Condicao e Operacdes com os Racios de Desempenho e
Analise de Rendimento;

¢ Relatério e Andlise das Oscilacées do Orcamento;

¢ Relatério sobre Suficiéncia de Capital

e Relatorio de Activo e Passivos;

e Tabela do perfil de Vencimentos e do Plano de liquidez

e Posicao da Moeda Estrangeira

¢ Medida da taxa de juros

e Actividade geradora de Empréstimo

e (Carteira de Titulos de Empréstimo (imprimido) — Completo;

e (Carteira de Titulos de Empréstimo (imprimido) - Regiao;

e Relatério de Empréstimos ndo executados;

e Objeccoes as Regras;

e Actividade geradora de Empréstimo;

e Grandes Empréstimos (caso seja aplicavel);

¢ Relatério de Prestacado de Perda de Empréstimo;

e Relatério de Investimento;

e Pareceres de Auditoria Interna e Externa; e

e Relatério dos Recursos Humanos.

A elaboragéo dos relatorios acima referidos serao provavelmente fornecidos
desde o inicio através de um Unico servidor central que pode ser acedido por
todos os servigos do Banco via intranet e um terminal para o uso de cada um
dos trabalhadores do Banco. A estrutura sugerida para uso inicial dispde de 90
terminais para utilizadores mas deve ter-se em conta a sua expansao para um
namero maior aquando da procura de equipamento especialmente porque se
prevé um quadro de pessoal com cerca de 140 gestores operacionais para
complementar. As capacidades em termos de sistema de rede e de design

estdo disponiveis no pais, garantidas pelos fornecedores na Praia. Ao se
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determinar a quantidade de computadores a serem instalados, o numero de
trabalhadores previsto nas propostas referentes ao modelo financeiro deve ser
usado como orientagdo e como base de célculo, isto € um computador deve
ser distribuido para cada agente operacional do quadro do pessoal. As Unicas
excepgdes poderdo os membros do Conselho de Administragdo e os
trabalhadores que ndo desempenhem fun¢des administrativas.

6.1. Departamento de Contabilidade

O Departamento de Contabilidade deve utilizar o sistema software acima
descrito na produgédo de resultados do Banco esporadicamente e de acordo
com as necessidades da administracdo. Dado que os sistemas informéticos e
de software facilitam a preparacdo das contas e das componentes financeiras
do Banco em tempo real através de toda a instituicdo, o niumero de relatérios
encadernados que a geréncia possa vir a precisar pode ser diminuido. Com o
intuito de se garantir uma base para o que se disse mais atras, os seguintes
relatorios serdo provavelmente necessarios para os membros da Comissao de
Activos e Passivos, na discussao da situacdo de liquidez do Banco, da sua
condicdo financeira e da estrutura do Balanco, todas estas actividades que

recaem sob a responsabilidade dos mesmos:

a. Fluxo de Caixa

b. Relatério sobre a Condicao & Operagdes com Racios de Desempenho
e Andlise de Rendimento

c. Analise das Oscilagdes do Orgcamento

Relatério sobre Suficiéncia de Capital

d. Activos e Passivos

Prevé-se que a producdo dos relatérios acima referidos sejam largamente
automatizados uma vez que provém da administracdo geral do Banco e dos

registos de contabilidade. As divisbes e o0s departamentos operacionais
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responsaveis pela gestdo do Orgamento do Banco, do plano de lucros e de
resultados anteriores, terdo que produzir notas explicativas qualitativas uma
vez que a gestdo dos mesmos esta sob a algada deles. O quadro referente a
contas adoptadas pelo Banco deve estar de acordo com os requisitos do BCV.

6.2 Recursos Humanos

A gestdo de Recursos Humanos num sistema bancério constitui um dos
aspectos mais criticos do desenvolvimento efectivo de franquia financeira. Se
se quiser gerir 0s riscos convenientemente, ndo se pode descurar a
importancia de se ter as pessoas certas nas posi¢coes certas, detentoras de

conhecimentos e de experiéncia suficientes.

Dispor de um quadro de pessoal convenientemente formado e com
trabalhadores disciplinados constituird certamente um dos maiores desafios na
implementacao do BP. As fontes onde se podem encontrar trabalhadores
bancarios experientes sédo limitadas, e o sector financeiro tem testemunhado
casos de recrutamento indevido de quadros entre instituicbes que, sem
nenhum aumento visivel no fornecimento, se traduz numa particularidade
perigosa do mercado. A selecgao cuidadosa e formacgao intensiva dos quadros,
quer em Cabo Verde quer no estrangeiro, constituem as abordagens mais
eficientes. Cada gerente deve considerar a ‘formag¢do’ como uma area de maior

impacto de entre as responsabilidades que |he séo atribuidas.

Este estudo propde que todos os gerentes executivos em posicbes chave
sejam identificados e formados, mas a forma de se atingir este objectivo sera
um desafio para o pais que sofre as consequéncias de uma continua fuga de
quadros. Foi-nos garantido que ha recursos humanos disponiveis pelo que
temos que nos cingir a essa informagdo mas com cautela pois que o maximo
de cuidado deve ser posto na seleccdo daqueles que serdo recrutados pelo
Banco para especificos postos. Os postos relativos a administracao superior e

média terdo que estar nas maos de pessoas capazes de funcionar num
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ambiente onde, pelo menos durante a fase de implementacao, todas as suas
accgodes seréao julgadas.

Muitos dos quadros para as agéncias rurais podem ser recrutados a partir
desses trabalhadores efectivos do CCV m nomeadamente os Caixas que ja
terdo passado por formagao profissional para desempenharem muitas tarefas
proprias de um Caixa de um Banco. Os agentes das operacdes de back office
poderao vir a ser recrutados e formados de forma separada, mas isto ndo sera
um facto consumado uma vez que, quando se definir o contetdo funcional para
cada posto de trabalho previsto na divisdo de operacdes (back office), dever-

se-a proceder a uma seleccao cuidadosa e formacao.

O departamento de Recursos humanos ‘RH’ deve assegurar que cada director
executivo defina o contetdo funcional para cada posto afecto a sua divisao.
Trata-se de uma componente vital para a gestao de risco, garantindo que cada
funciondrio compreenda o que se espera dele e que o cumprimento dos

deveres definidos pode ser avaliado em termos qualitativos e quantitativos.

Em tempo oportuno, e igualmente importante para o sucesso da evolugcao do
Banco far-se-a o design e a implementagcdo de um sistema de gestdo de
desempenho que estabelecera o quadro no ambito do qual serdo definidos os
alvos e as formas de avaliagdo do funcionario relativamente ao cumprimento
das suas responsabilidades. Os niveis de salario utilizados nas nossas

projeccdes sao baseados naqueles fixados pelo mercado.

O processo de planificacdo estratégica do Banco responsabilizara cada
funcionario pela sua contribuicdo concreta na concretizacao dos objectivos do
Banco. O Conselho de Administracdo definira os objectivos gerais do Banco e
o processo de planificagdo efectiva contara com a contribuigdo de cada
funciondrio do quadro que sera consultado no sentido de expressar a sua
opinido relativamente aos objectivos que considera concretizdveis no seu
segmento de negdcios ou na sua unidade. Esses objectivos serédo incluidos
depois no plano geral, para consolidagdo, e cada funcionario comprometer-se-a

a contribuir para a sua concretizagdo no ano seguinte e sera,
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consequentemente, avaliado com base na concretizacdo desses objectivos e
premiado de acordo com o seu grau de concretizagdo. Resumidamente, uma
das componentes cruciais para o0 sucesso da actividade bancaria reside na
implementacao efectiva de um processo de planificagdo, acompanhado de um
processo de avaliacdo de desempenho, onde prevalecerao a responsabilidade

e transparéncia.

Deve-se criar e implementar um programa de incentivos para os trabalhadores
do Banco. As instituicdes na area implementam actualmente planos de acg¢oes
propriedade dos empregados, bem como gratificacbes para motivar os
trabalhadores. Sugere-se que esses sistemas sejam analisados e discutidos no
sentido de se determinar um sistema mais apropriado para o BP. A auséncia
de um sistema efectivo de recompensa contribuiu para baixa na produtividade
dos CCV porquanto os trabalhadores tiveram conhecimento da aplicagao e dos
beneficios dos programas de motivagdo implementados no seio dos seus
colegas. Deter acgbes na instituicdo onde se trabalha € uma particularidade
que nao pode ser descurada.

Empréstimos a trabalhadores sé podem ser concedidos no ambito de uma
politica bem definida, aprovada pelo Conselho de Administragdo. O Conselho
podera decidir pela ndo concessao dessa facilidade, mas no ambito dos
recursos do Banco contribuira definitivamente para se promover a lealdade dos
trabalhadores para com a instituicdo. Definir-se-d0 nesta politica os
parametros, a finalidade, e os limites quer no montante do empréstimo quer na
capacidade de reembolso do funcionario, calculando o empréstimo com base
numa percentagem maxima do seu salario € no tempo de servigo. Todos os
empréstimos concedidos a trabalhadores serdo feitos com base nas taxas de
juro fixadas no mercado e devem ser reembolsados na sua totalidade no caso
do funcionario pretenda deixar o Banco.

No inicio da fase de implementagéo, o departamento dos HR devem elaborar
regras e procedimentos para todas as suas actividades. Um aspecto importante
que € frequentemente esquecido e que deve ser tido em consideragcédo € o
design e a continuidade do processo de planificacdo para que se garanta que
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na eventualidade da saida de gerentes de postos chave do Banco se encontre
uma solucéo rapida para o problema.

Para que se esteja em contacto com o programa de formagdo em curso no
Banco, o processo de planificacdo para os anos consecutivos, deve identificar
candidatos capazes de assumir maiores responsabilidades e submeté-los a
formacdo para desempenharem novas funcdées no Banco. Deve ser
responsabilidade dos gerentes hierarquicamente superiores prepararem 0sS
seus sucessores e este processo deve incluir trabalhadores de hierarquias
inferiores. A formagdo no exterior € a unica forma de se preparar 0s
trabalhadores para as suas futuras responsabilidades, mas a formacao on Job
a base de didlogos espontaneos com os trabalhadores é um excelente meio de
aprendizagem. A promog¢ao de um ambiente de colaboracdo mutua que realce
o potencial dos trabalhadores deve constituir um objectivo da administracéo

superior.

Reunides frequentes com os trabalhadores e troca de informagéo devem ser
parte da cultura do BP de manter os seus trabalhadores informados sobre os
planos e o progresso da instituicdo em geral. Através de discussdes abertas,
cria-se um espirito de equipa nos trabalhadores e uma oportunidade para
contribuirem com ideais para a melhoria da instituicdo. O papel do
departamento de Recursos Humanos € garantir que estas praticas se tornem

rotineiras em todo o Banco.

A formacgao constitui um desafio no processo de implementagao do Banco, pelo
que a Administracao tera que garantir que todo o pessoal afecto as divisées
seja formado ou devidamente instruido para desempenhar as funcbes que lhe
forem atribuidas. O departamento de RH deve elaborar um plano de formagéao
para cada posto operacional, com base no perfil dos trabalhadores
seleccionados para esses postos. Uma agenda de formacdo e de selecgao
deve ser preparada para cada caso, usando uma matriz onde estardo
programadas as ac¢des de formacao prioritarias. A tabela que se apresenta a
seguir pode ser util para este processo e da prioridade aos trabalhadores de

hierarquia superior nos quais reside o sucesso do desenvolvimento do Banco.
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Todos os trabalhadores de hierarquia superior devem beneficiar de formagéao
nos trés primeiros temas mencionados mais abaixo, na alinea a). Acgbes de
Formagédo. O BCV promovera formacado em varias areas ligadas a questbes
Bancarias e serd necessario avalia-las para se identificar as lacunas e
encontrar solugdes para as mesmas. Portugal parece ser o pais estrangeiro
mais proximo onde se efectuam acgdes de formagdo na area bancaria,
ministradas em lingua portuguesa. Dado aos recursos limitados do Banco e as
suas necessidades, € de se considerar o calculo do custo — eficiéncia de
accbes de formacao em Cabo Verde com formadores trazidos de fora e do
ensino a distancia on-line. Deve-se criar um orgamento para formacao logo que
se tiver o célculo correcto dos custos e opcbes. Calculdamos em cerca
500,000.00 Euros um or¢camento para financiar as necessidades de formagao
logo apdés a implementagdo do Banco, que anexamos a este estudo para
calculo. Deve-se procurar fundos junto de doadores para apoiar no
financiamento destas despesas; no entanto, até que isso acontega, trata-se de
uma despesa real que terd que ser prevista nos fluxos de caixa do Banco. A
Sociedade Holandesa de Desenvolvimento FMO que tem fundos publicos
aplicados no Programa de Cooperacdo com Mercados Emergentes
(Programme for Cooperation with Emerging Markets) ‘PSOM’ parece constituir
um pool de fundos que poderao ser disponibilizados para financiamento destas

despesas.

A segunda lista contém as areas de formacado que normalmente fazem falta a
um funcionario bancério e estdo descriminadas para servirem de orientacao a

Administragao.

a. Programas de Formacgao

> Analise Financeira;
> Gestao de Risco;

> Actividade Bancaria e Financas;

b. Requisitos Académicos
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Contabilidade Intermédia

Financas das Sociedades

Lei das Empresas

Dinheiro e Actividade Bancéria

Economia

Capacidade oral e escrita

Relagbes Humanas

Capacitacao nas areas de Negocios e de Lideranca
Desenvolvimento do Potencial de Gestao
Capacidade de Lideranca;

Programa para a Administracao superior
Resolucao de problemas

Gestao de carreira, Orientacao e Desenvolvimento
Consultoria e Orientagao

Gestao Estratégica e de Mudanca

YV V. V V V V VYV V V V V V V V VYV VY

Financas do Comercio Externo e da Moeda Estrangeira

6.3 Seguranca e Servicos Gerais

O departamento de Seguranga e dos Servigos Gerais garantem o0 apoio
logistico ao Banco e é responsavel pelos trabalhadores de limpeza e
manutencdo do edificio, condutores e agentes de seguranca fisica da
instituicdo que lhe sdo afectos. Nalgumas instituicées a funcdo de Seguranca
foram alargadas de forma a incluir a gestdo de todos os mecanismos de
prevencdo, nomeadamente o seguro do Banco contra roubos, infidelidade,
fraude etc. Este departamento sera responsavel pela criacdo de uma Politica
de Seguranca para aprovagao pelo Conselho de Administragdo que resultara

na elaboracao de procedimentos operacionais.

6.4 Sistemas de Controlo Geral e Interno e Procedimentos
Operacionais
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Os sistemas de controlo interno e os procedimentos operacionais essenciais do
Banco terdo que ser concebidos e implementados por especialistas. O sistema
de contabilidade integrado e o sistema de gestdo de informagdo devem ser
adquiridos e instalados logo que se mostrarem viaveis no decurso do processo.
Embora ndo seja um pré requisito no processo de concessao de autorizagao
em Cabo Verde, o BCV, durante as auditorias anuais feitas as institui¢cdes,
procura saber sobre a existéncia e a funcionalidade de sistemas e de
procedimentos de controlo interno dos Bancos e normalmente espera encontra-
los instalados e com uma qualidade razoavel. Noutros paises é normal exigir-
se a instalacao de sistemas de controlo interno antes de se conceder uma

licenca para a implementacado de um Banco.

De acordo com o que se disse anteriormente a secgao referente a Comissao
de Gestao de Risco, a estrutura de controlo interno do Banco sera concebida
em harmonia com a Estrutura do BIS para Sistemas de Controlo Interno

implementados em Instituicbes Bancérias.

Politicas e procedimentos operacionais serdo precisos para cada &rea

operacional do Banco, sendo os mais urgentes e importantes, a saber:

a. Politica e Procedimentos, Orientagdes e Principios de Gestao de Risco de
Crédito

b. Manual de Gestao de Empréstimos a problemas
Procedimentos para Auditoria Interna e Guia de Auditoria
Manual de operagdes e procedimentos para as actividades da divisao de

operacoes

o

Manual para os Gestores de Empréstimo (front office)

—

Manual de Recursos Humanos
Manual de Regras de Contabilidade

> @

Gestao do Tesouro e de Fundos

O rapido aumento das actividades do BP constituira um desafio continuo sob o
seu controlo e segundo a pratica de bons negocios, assim que o Banco esteja
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a funcionar plenamente, exige-se que as actividades sejam auditadas por
especialistas contratados fora da instituicao, para se verificar a sua eficiéncia.

O sistema de controlo interno deve ser concebido de acordo com as normas
descriminadas no Apéndice C e exige-se que se imponha um sistema de
controlo duplo em todos os activos do Banco e que se faga uma distingao clara

entre os deveres do desenvolvimento do negécio e da execugdo da transacgao.

Um programa de certificacdo que é da responsabilidade da Comissdo de
Auditoria exige que a administracdo faca a reconciliacao diaria de cada conta
no sistema geral de contas, confirmando, por escrito, a sua exactidao a divisao
de operagdes (back office). Esta divisdo, localizada na sede, deve comunicar
imediatamente todas as irregularidades ao Gerente. A Comissao de Auditoria
deve decidir quais os gestores do Banco que devem ser por cada conta do
registo geral de contas. Outros aspectos do Banco tais como a condi¢do da
carteira de titulos de empréstimo, incluindo a garantia de colateral e a
autorizacao legal dos mutuarios que deve ser apresentada todos os meses,

devem ser certificados com menos frequéncia.

As taxas de Juros em Cabo Verde sao desreguladas e ditadas pelo mercado. A
oferta monetaria é controlada por reservas obrigatérias impostas pelo BCV nas

obrigacdes dos Bancos com o publico; estdo actualmente a 17 porcento.

Prevalece no Mercado financeiro um grau bastante elevado de disciplina e o
Ministério das Finangas ‘MOF’ emite titulos do tesouro em escudos cabo-
verdianos com prazos até 360 dias nos quais os Bancos investem por razées
de gestdo de liquidez e de taxa de juros. O Ministério das Finangas emite
também obrigagbes do tesouro até 4 anos que actualmente pagam a 5
porcento das obrigacdes de rendimento fixo. Elabora-se um Orgcamento do
estado que é submetido ao Parlamento para aprovagao e as necessidades em
termos de investimento sdo normalmente financiadas através do mercado de
obrigacdes. O unico acontecimento politico que pode causar a médio prazo
uma rotura no regime actual de taxas de juros sdo as eleices legislativas

marcadas para o principio do ano de 2006.
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As taxas de juros e as despesas de servicos sdao cotadas de forma
transparente ao publico e disponibilizadas nos quatro Bancos que integram o
sector. Esta transparéncia nao livra o Caixa e a Administragcdo do BP da
necessidade de estabelecer contactos importantes com os seus competidores
no sentido de controlar a taxa de juros. Existe sempre o perigo de Bancos
desesperadamente necessitados de fundos se aventurarem a pagar as taxas
de juros do mercado acima referidas em depdsitos, uma pratica que podera ser

ilusério para os leigos.

A média da taxa de juro diferencial esta actualmente a 9 porcento, o que é alto,
mas pode ser reduzida com o aumento da competitividade. Pretendemos fixar
as taxas de juros em micro créditos a 24 porcento por ano, o0 que é considerado
alto se comparadas com as taxas aplicadas aos empréstimos comerciais. Dos
Bancos Comerciais existentes, somente a Caixa Econdmica participa neste
sector. A taxa de juros aplicada a micro créditos reflecte a grande transaccéo
de custos e risco de créditos inerente aos empréstimos concedidos aos seus
participantes. O Banco deve resistir a qualquer tentacao de reduzir estas taxas
de juros uma vez que a actividade de empréstimos concedidos a este sector
grandemente informal disponibilizara, a um grau significativo, recursos que de
outra forma nao existirdao. As instituicbes que garantem micro financiamentos
por todo o pais concedem empréstimos a taxas de juros idénticas tendo em
conta as mesmas questdes atras referidas. Importa lembrar que ja se concluiu
mundialmente que uma taxa de juros nunca constituiu razdo para se nao se
garantir um micro empréstimo. Frequentemente, a experiéncia de reembolso
neste sector € muito melhor do que a de empréstimos concedidos ao sector
formal de uma economia, existindo varios exemplos para comprovarem esta

afirmacéo.

Numa economia de Mercado as taxas de juros aplicadas aos empréstimos
dependem do custo do negocio empreendido, do nivel de competicdo e de
pedidos de empréstimos. Podem aumentar ou diminuir de acordo com o estudo
feito pelo ALCO, cuja responsabilidade € a de estabelecer taxas com base nas

suas necessidade de atingir os seus objectivos em termos de lucro, ao mesmo
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tempo que retém a base de depdsito do Banco. Os Bancos em Cabo Verde
normalmente investem os fundos excedentes nos titulos do tesouro do
Governo de curto prazo a uma taxa actual de 2.5 porcento. A gestdo de
liquidez requer uma gestdo pro-activa de forma a garantir equilibrio entre
manter um bom e lucrativo neg6cio e, ao mesmo tempo, expor-se a risco de

créditos aceitaveis.

Os depositos devem ser atraidos para o BP como resultado exclusive das
taxas de juros oferecidas e ndo através de pagamento de comissdes ex-gratia
a intermediarios, actos frequentemente realizados nos mercados dos paises
em desenvolvimento. As taxas de juros sobre os empréstimos devem estar de
acordo com o custo de capital do Banco, com o risco de se fazer negdcios em
Cabo Verde e com as pressbes impostas pela procura e oferta de fundos. Os
empréstimos em divisas devem ser evitados uma vez que sem compensacao
de risco representam um risco cambial que o BP ndo deve correr a curto prazo.
Sempre que o Conselho de Administragdo aceitar este tipo de financiamento
deve faze-lo exclusivamente nos casos em que os mutuarios dispdem de fluxos
de caixa em moeda estrangeira suficiente para garantir o servico das suas
dividas, ou sempre que o Banco possua colateral em espécie para o

empreéstimo feito em divisas.

Taxas de juros fixas aplicadas a empréstimos devem ser evitadas, salvo se os
empréstimos sao consolidados através de depédsitos de comparticipacao. Como
regra, os empréstimos devem ser garantidos quando o Banco tiver capacidade

para ajustar as taxas de juros de acordo com o mercado.

Os sectores em que BP ira empreender negdcios inicialmente ndo tém prémio
de taxas de juros e os montantes de empréstimos relativamente pequenos tém
custos administrativos que tém um impacto relativamente menor nos grandes
empréstimos. Estes custos maiores tém que ser passados para os clientes,
mas podem ser compensados com a oferta de um servigo eficiente que
responde prontamente as necessidades dos clientes. A geréncia deve esforgar-
se para oferecer um excelente servico de forma manter os seus clientes em

vez de juntarem taxas de juros diferenciais, e isto deve ser determinado pelo
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custo de capital ao qual se adiciona um prémio para compensar pelo risco de
crédito inerente. Em nenhuma circunsténcia pode uma taxa de juro diferencial

compensar um empréstimo de risco.

As contas de poupanca devem ser estabelecidas com referéncia ao mercado
que estd actualmente a volta de 2 porcento por ano. Recorde-se que muitos
clientes do BP nao poderao ter acesso a servigcos bancarios localizados noutros
lugares e acolherdo bem a oportunidade de serem tratados como clientes no
BP. A competicdo nesta area de negdcio intensificara inevitavelmente assim
que outros Bancos comegarem a procurar por fontes adicionais de negécios.
Estas taxas de juros devem ser suficientes para atrair o pequeno economizador
que em muitos casos dispde de um minimo de meios para proteger o valor das
poupangas ou para encontrarem um abrigo seguro para os excedentes de
caixa. Embora a capacidade de poupanca das pessoas seja ainda fraca, o

Mercado crescera a partir de juros compostos ganhos nos seus depésitos.

Como estratégia de Mercado, o BP deve concentrar-se na angariagdo da maior
quantidade de dinheiro que puder no Mercado na forma de juros livres ou de
contas a ordem com juros baixos e contas de poupanca em que a taxa de juros
esteja a volta da percentagem acima referida. Embora os depésitos a prazo
garantam um nivel mais elevado de estabilidade de consolidacéo, representam
um dinheiro dispendioso mesmo considerando o custo de processamento das
contas de poupanga, e devem ser aceites somente se houver uma verdadeira
necessidade de financiamento e de juros de empréstimo que compensem o
Banco de forma apropriada. As taxas de juros sobre depdsito devem ser
fixadas pela ALCO com a colaboracdo do departamento do tesouro (front
office).

6.5 Fiscalizacao e Controlo Geral do Risco

A fiscalizagdo e o controlo da carteira de titulos do BP estardo sob a
responsabilidade do Gerente do Crédito, na divisdo de gestdo de risco de
crédito situada na sede da instituicao, supervisionado pela comissao de gestao

de risco de crédito. Uma vez que se espera que a carteira de titulos do Banco
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seja disponibilizada online em tempo real, esta tarefa deve ser relativamente
facil de se realizar numa base centralizada. Contudo, a administracdo do
credito resultard num volume elevado de processos de rotina que justificara a
contratacao de mais quadros com experiéncia a curto prazo. As tarefas exigem
uma abordagem pr6 activa para que os acontecimentos seja previstos com
antecedéncia e possam ser tomadas medidas imediatas quando os
pagamentos dos clientes estiverem atrasados e passam a ser considerados
empréstimos  delinquentes. Uma fiscalizacdo rigida destas tarefas
acompanhada de formacao dos quadros do departamento de gestao de crédito
serd necessdaria durante algum tempo de forma a garantirem a elevada

qualidade do activo.

A fiscalizagdo e a avaliagdo da administracdo da carteira de titulos de
empréstimo do Banco estardo também sob a responsabilidade do Auditor. Os
seus relatérios serdo submetidos ao Conselho de Administracdo, mas o auditor
terd que manter uma comunicacdo aberta com a geréncia para garantir que

qualquer discrepancia seja corrigida a tempo.

7. O Mercado

O Estudo de Mercado resultante deste acordo é considerado parte integrante
deste estudo e, por isso, uma avaliagdo aprofundada do mercado, no ambito
deste estudo, seria redundante. Contudo, os seguintes factos adicionais sé&o
considerados dignos de referéncia.

O BP estara direccionado para o apoio ao sector agricola, como forma de
conceder algum estimulo as regides menos desenvolvidas do pais, tendo em
conta que se constata, em todos as avaliacdes, que se trata de um sector que
nunca beneficiou de nada mais para além do fornecimento desorganizado de
financiamento para as suas actividades. Todas as IMFs do pais participam
neste sector, mas sdo pequenas e insignificantes em comparacdo com as

necessidades do pais.
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A Industria pesqueira também é referida como sendo um sector que nao
beneficia de nenhum apoio financeiro substancial. O sector, sem excepc¢ao,
tem a reputacdo de ser desestruturado e instdvel no que respeita ao risco de
credito. Recebemos relatérios que descrevem essa situacdo de todos os
bancos e IMFs por nés abordados. Assim, até que a industria pesqueira esteja
institucionalizada e os processadores de pescado tenham sido estabelecidos,
os riscos da industria deverdao ser evitados. Independentemente das
necessidades da industria, ndo existe qualquer justificacao para se incorrer em
riscos inaceitaveis a nivel bancario, apenas com o propésito de satisfazer os

apoiantes da causa.

De acordo com o INE e com o Censo do ano 2000, a comunidade rural foi
estimada em cerca de 236 mil individuos. Estes cidadaos estdo concentrados
nos territérios das ilhas da Brava, do Fogo, do Maio, de S. Antdo, de S. Nicolau

e de Santiago onde reside a seguinte populagéo:

Territério Populacao Rural % idade do Total
Brava 4,940 3%
Fogo 29,137 15%
Maio 4,076 2%
Santo Antao 32,820 17%
S. Nicolau 8,152 4%
Santiago 112,854 59%

191,979 100%

Fonte: Instituto Nacional de Estatisticas

Tendo-se calculado, de forma aproximativa, a dimensao de cada familia em
cinco pessoas, constata-se que ha cerca de 38,400 familias a viver em areas
rurais. Utilizando a mesma medida arbitraria, se assumirmos que 70% dessas
familias rurais estdo envolvidas em actividades rurais, incluindo colheita de
milho e criagdo de animais, podemos considerar que, no que se refere ao
sector, 0 nosso alvo é constituido por cerca de 23,000 familias.

A exactidao destes numeros nao pode ser garantida, mas sdo um pressuposto
razoavel da existéncia de uma aproximacao na qual se pode aplicar recursos
para exploragdo e a qual se pode oferecer créditos sazonais de auto-
liquidagao.

85



Nao se pode ir mais além na escada econémica sem incorrer em demasiado
risco. Porém, para além de prestar apoio ao sector agricola, que se for bem
gerido tem um historial de bom pagador, a melhor forma de reduzir a pobreza e
de criar o tdo necessario emprego € o de conceder crédito as micro e as
pequenas empresas. Estatisticas fiaveis referentes ao numero de pessoas
afectas ao sector parecem ser escassas, mas a procura existe inevitavelmente
e todos com quem discutimos o assunto, manifestaram o0 seu apoio
entusiastico a este principio, confirmando, ao mesmo tempo, que poucas
empresas neste sector beneficiam do apoio financeiro que o BP pode e deve

oferecer.

A industria do turismo no pais encontra-se ainda numa fase embrionaria, sendo
vista contudo como um sector destinado a crescer rapidamente e um recurso
significativo para a prosperidade futura. Actualmente, o arquipélago é visitado
por 150.000 turistas estrangeiros por ano. As projeccées do Governo para o
ano 2010 s&o de 500.000. Seja qual for o numero, a industria € vista como
representando uma fonte de rendimentos significativos para o pais, embora a
concorréncia em relagdo ao délar proveniente do turismo seja forte. Ligacoes
aéreas directas com Fortaleza, no Brasil e com Lisboa e Boston constituem
uma base diversificada para atrair novos visitantes para o pais. O investimento
em hotéis esta a afluir e, ndo obstante estatisticas fiaveis serem dificeis de
encontrar, existem evidéncias de que instalagdes hoteleiras de grandes
dimensdes estao a ser construidas na ilha do Sal por investidores estrangeiros
e que muitos turistas, sendo grande parte da ltalia, estdao a afluir para ai em

consequéncia.

Em resumo, os dados demograficos do pais indicam uma necessidade urgente
de criagdo de emprego e de habitacdo, tendo em conta que mais de 50% da
populacdo tem menos de 21 anos. Nos préximos cinco anos, 70.000 a 80.000
destes jovens entrardo no mercado de trabalho pela primeira vez e
necessitardo de habitacdo. O BP podera tornar-se no maior agente catalitico na
satisfacdo dessas necessidades.
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Os Chineses, recentemente, iniciaram a constru¢ao de dois diques na ilha de
Santiago que, depois de estarem concluidos, representardo um grande
contributo para o sector agricola que, tradicionalmente, é altamente prejudicado
pela escassez de agua. Todos esses factos, embora sejam dificeis de
quantificar de forma precisa, contribuem de alguma forma para o aumento da
actividade econdémica, que beneficiard, também, do fluxo de servigos

financeiros a serem oferecidos pelo BP.

8. Servicos

Os servigos dos bancos comerciais sdo bastante liberalizados em Cabo Verde
e sao apoiados por uma lei de direito de propriedade revista, que lhes permite
conceder crédito de forma segura, ao abrigo de garantias adicionais tangiveis.
Tanto quanto pudemos constatar o Unico aspecto negativo deste sistema é a
morosidade dos tribunais ap6s os mutuantes terem interposto acg¢bes de

execucao das hipotecas.

Linhas de crédito para o comércio de curto prazo e para o fundo de maneio, e
em especial as que se encontram entre a escala de 100.000 a 5.000.000 ECV
ou equivalente, serdo um nicho de mercado dominado por micro e pequenas
empresas. Esses parametros de crédito aumentarao com o decorrer do tempo,
a medida que os clientes aumentarem e que o capital proprio dos mesmos

aumentar.

Muitos produtos disponibilizados normalmente pelos bancos néo existem no
mercado. A inovacao, o planeamento cuidado e a pesquisa poderao revelar
oportunidades para a introdugdo de novos produtos. De facto, uma forma de
pensar inovadora podera fazer com que o BP seja pioneiro na prestagdao de
servigos que, actualmente, nao estao disponiveis, e ao fazer isso, aumentara a

sua capacidade de atrair novos negécios lucrativos.

Partindo de uma pesquisa minima sobre o0 assunto, concluiu-se que o BP esta

capacitado a oferecer, pelo menos, a gama de produtos que se segue. Esses
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produtos exigem niveis diversificados de investimento em sistemas e em

formagcdo, mas deverdo ser tidos em consideracédo, de qualquer forma, pela

Administragdo e agendados para ser introduzidos por ordem.

CREDITO

DEPOSITOS

SERVICOS

LINHAS DE CREDITO
FUNDO DE MANEIO

PARA

DEPOSITOS A VISTA/CONTAS A
ORDEM

PLANOS DE  INVESTIMENTO
/TRANSFERENCIAS E REMESSAS

EMPRESTIMO A PRAZO PARA
INVESTIMENTOS

CONTAS POUPANGCA

SERVICOS DE PAGAMENTO DE
SALARIOS

CARTAS DE CREDITO . PARA | CONTAS DE POUPANCAS | BANCA ONLINE

FINANCIAMENTO DO COMERCIO SISTEMATICAS

CARTAS DESCONTAVEIS DE | CONTAS DE DEPOSITO A PRAZO SERVICO DE COBRANCA E
CAMBIO COMPENSACAO DE CHEQUES

CONTAS DE FINANCIAMENTO DE
DIVIDAS ACTIVAS

TRANSACGOES CAMBIAIS

GARANTIAS BANCARIAS

SERVICOS DE PAGAMENTOS DE
FACTURAS

LEASING DE MAQUINARIA

CHEQUES BANCARIOS EM ECV
OU EM MOEDA ESTRANGEIRA

FINANCIAMENTO ) DE
EQUIPAMENTOS E DE VEICIULOS

SERVICO DE LEASING PARA
TERCEIROS

CARTOES DE CREDITO

COMERCIALIZACAO DE SEGUROS

EMPRESTIMOS A EMPREGADOS
DE GRANDES EMPRESAS

CARTOES DE DEBITO DIRECTO

EMPRESTIMOS PARA
BENFEITORIAS DE HABITACAO

AGENTE DE FRANQUIA DE
CARTOES DE CREDITO

HIPOTECAS SOBRE IMOVEIS

TRANSFERENCIAS

FINANCIAMENTO DE VIATURAS

VENDA E NEGOCIAGAO DE
CHEQUES DE VIAGEM

CARTAS DE CREDITO E
DOCUMENTOS DE GARANTIA

COFRES

SERVICO DE DEPOSITOS

NOCTURNO

VENDA DE CHEQUES DE VIAGEM

Muitos dos produtos acima mencionados falam por si, mas vale a pena referir

que 0s servicos que apoiam a ligacao entre os cidadaos cabo-verdianos que

vivem no estrangeiro e os familiares dos mesmos, residentes no pais,

representam um mercado com um imenso potencial e que tem sido pouco

explorado. Cerca de 30% do PIB provém apenas das remessas de emigrantes.

De igual modo, o apoio a empregados de grandes empresas, através de

concessdo de créditos contra garantia dos seus empregadores e/ou
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transferéncia dos salarios € uma forma de ajudar os cidadaos que tém baixos
rendimentos a adquirir a cultura de poupanga e de crédito. Em muitos casos, o
facto do BP estar disposto a adoptar a proteccdo de pessoas com um baixo
rendimento, através da oferta de servicos basicos, tais como transferéncias
bancarias e contas-poupanca é considerado como o ponto de partida para se
desenvolver uma base alargada de clientes que, com o decorrer do tempo,
transformar-se-ao em mutuarios do BP. Nao se deve presumir que toda a gente
terd necessidade, de imediato, de recorrer ao crédito e o contacto com o
publico devera constituir uma oportunidade para a oferta de outros produtos

sem ligacao ao crédito.

9. Produtos e Promocao

O nivel proposto do capital inicial do BP constitui um limite a extens@o das suas
operagdes, mas sem duvida que a cidade da Praia e a ilha de Santiago teréo
que ser consideradas o seu nucleo do mercado, uma vez que engloba 50% da
populacao e da actividade econémica do pais. De facto, Santiago e as ilhas de
S. Vicente, Santo Antdo e Fogo representam 90% da populacdo e, por essa
razao, deverdo ser alvo de uma maior atencdo e distribuicdo de recursos

durante a fase de implementagéo.

As restantes comunidades, embora, em conjunto, detenham algum potencial no
que concerne ao crédito a pequenas empresas, deverdo ser exploradas
mediante a adopgé&o de uma politica conservadora de crescimento controlado,
até que a sede e os balcdes operacionais estejam a operar com regularidade e
estejam completamente institucionalizados. Além disso, levara algum tempo
até que o pessoal esteja formado adequadamente para exercer as suas novas
funcdes. Nao ter em conta essas precaucdes seria irrealista e comportaria
riscos inaceitaveis. O desenvolvimento de outras agéncias e balcbes, para
além da existente rede dos Correios de CV, devera ser deferido para uma data

posterior.
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O fornecimento de energia e as comunicagdes em geral sdo caras e padecem
de insuficiéncias que se devem, sobretudo, ao facto da sua capacidade ter sido
ultrapassada pela procura. A isso, ha, ainda, que acrescentar as insuficiéncias
referentes aos servigos de transportes aéreos e terrestres. Uma instituicao
financeira que tenha uma rede regional depende fortemente desses servigos
para a realizacdo das suas actividades operacionais, embora o surgimento do
processamento electronico de dados tenha tornado essa gestdao mais facil. A
introducdo do ADSL, a nivel de todo o pais, em inicios de 2006, devera trazer
mais contributos positivos nesse sentido. Espera-se que sejam feitos novos

investimentos externos directos durante os préximos cinco anos.

Os factos acima referidos, em conjunto, terdo um efeito multiplicador enorme
na economia domeéstica, a partir do qual surgirdo novas oportunidades de
negécio e novas actividades. Irdo surgir novos negdécios desenvolvidos como
resposta a necessidade de mais bens de consumo de “fabrico nacional”, para
substituir os produtos de consumo importados. Espera-se que venha a haver
uma forte procura de crédito e de servigos financeiros por parte de empresas
em e a volta de Santiago e de empresas das outras ilhas acima referidas, onde
portos e infra-estruturas aeroportuarias estdo a ser modernizados e

desenvolvidos.

O mercado alvo do BP incluira os mesmos mercados servidos pelas inumeras
micro e pequenas empresas que se desenvolveram por todo o pais, utilizando
o potencial das suas agéncias e podendo, através destas, conceder linhas de
crédito para fundo de maneio e financiamento ao comércio. O BP tera
necessidade de estabelecer relagdes de correspondéncia com outros bancos
em outros paises, incluindo os Estados Unidos, Portugal e outros centros
dentro da Unido Europeia. Estes paises sdo os principais parceiros comerciais
do pais e sdo também paises de acolhimento de grandes comunidades de
cabo-verdianas. Um correspondente em Lisboa e em Boston servira de
conduta para o investimento de excedentes de USD e de Euro, assim como de
ponto de processamento de cartas de crédito de importacdo e garantias
documentarias. A domiciliagdo destas actividades €, geralmente, ditada pela
moeda e pela localizagdo dos beneficiarios. As facilidades de créedito por parte
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de instituicdes financeiras, provavelmente, terdo que comegar com base no
depésito de garantias adicionais, até que o BP esteja completamente
operacional e capaz de apresentar as suas credenciais e demonstragdes
financeiras auditadas de forma a justificar a legalidade do crédito.

A localizacao fisica de Cabo Verde faz com que uma grande percentagem de
produtos de consumo entre no pais a partir do estrangeiro. Isso significa
importacao e, portanto, o financiamento do comércio externo é um projecto que
o0 banco deve considerar na sua exploracdo do mercado. Isso ird requerer a
criagdo de uma unidade de financiamento do comércio junto da sede, dotada
de pessoal experiente e com conhecimentos no que concerne aos mecanismos
de funcionamento desse tipo de financiamento. N&o aproveitar essas
oportunidades seria desperdicar um negdcio rentavel e, embora o
desenvolvimento do mesmo possa requerer algum tempo, a capacidade de
resposta a estas necessidades do mercado € considerada um imperativo a
curto e a médio prazo.

Ao servir os seus clientes-alvo e, no ambito do esforgo para conquistar novos
clientes e o préprio mercado, o BP tera que centrar-se nas filosofias de “banca
de relacionamento” o que implica oferecer um vasto leque de servigos,
incluindo contas de depésito, cartas de crédito, garantias documentarias e
servicos de transferéncias bancérias, assim como crédito nas suas variadas
formas. Para atingir esse objectivo devera ser promovida a formacdo de
Gestores de Clientes (CSRs).

Ao seleccionar que empresas e que negécios abordar, relativamente a
oportunidades de actividades de crédito, o BP devera manter contactos
regulares com as cadmaras de comeércio e com as associagées empresariais,
tais como o Rotary Club, e com empresas de capital de risco que, actualmente,
prestam servico em Santiago e nas outras ilhas com maior dimenséo
economica. As ultimas instituicdes referidas sdo limitadas, no que concerne aos
servigos que oferecem aos seus clientes e incluem a Tecnicil e a Promotora. A
Promotora terd limitagbes na utilidade que possa vir a ter para o BP, uma vez
que pertence a um outro banco local e a colaboracdo com o BP seria
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considerada como um conflito de interesses. Contudo, contactos devem ser
desenvolvidos e consolidados a nivel do mercado, de modo a que nos
mantenhamos a par de desenvolvimentos, a partir dos quais novas
oportunidades de negocio poderdo surgir. Os gestores dessas instituicoes e
associacbes sao excelentes fontes de informacdo sobre o mercado e os
clientes das mesmas poderdo representar oportunidades para os produtos do
BP.

Contactos regulares deverao ser mantidos com os inidmeros programas de
micro-crédito por todo o pais, tendo em conta que o numero de clientes dos
mesmos aumenta e ultrapassa a sua capacidade de responder as
necessidades de crédito, podendo esses clientes serem servidos pelo BP.
Transformar-se no banco dessas instituicbes podera, também, representar uma
oportunidade de negécio. Uma das maiores queixas das IMFs visitadas é que
tém insuficiéncia de fundos para satisfazer a procura dos seus actuais clientes.

Isso parece ser uma oportunidade a espera de ser explorada.

O BP tera, também, que se esforgar por se associar aos clientes locais, no que
se refere a oportunidades de investimento de que venha a ter conhecimento.
Se for gerido de forma eficiente, este tipo de negécio podera conduzir o BP
para actividades potencialmente lucrativas de um mercado de capital activo,

que tem o potencial de produzir novas oportunidades de negécio.

No Anexo M encontra-se uma cépia de uma tabela de precos tipica, elaborada
a partir de tabelas de preco de outros bancos, na qual se pode constatar que
0s precos dos servicos sao relativamente altos. Além disso, alguns servigos
nao sao referidos. Esta tabela é fornecida apenas como um guia € a direccao
do BP deverd elaborar a sua propria tabela para ser submetida a Administracéo

para aprovacao.

10. Concorréncia
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O sector financeiro é constituido por quatro grupos bancarios comerciais. No
Anexo P encontra-se uma lista das agéncias desses bancos e respectiva
localizagdo geografica. O BCA é o banco maior e o mais antigo e detém 65%
da quota de mercado. Contudo, os seus lucros constituem apenas 39,3% dos
lucros de todo o sector. Uma analise da situacao financeira do sector encontra-
se no Anexo G e, através da mesma, pode-se observar que todos esses
bancos produzem um nivel bastante alto de lucros liquidos numa escala de 14
a 33 porcento dos resultados operacionais liquidos. Isso pode-se comparar

com o retorno de 2 porcento em sectores financeiros mais desenvolvidos.

Apesar do BCA ser a maior instituicao do sector € também a menos lucrativa,
atingida, acredita-se, por um nivel maior de crédito mal parado do que os seus
concorrentes. Isso torna-se evidente pelo reduzido nivel de capital detido, se

comparado com a concorréncia.

Todos os quatro bancos comerciais tém licengas comerciais e podem oferecer
um vasto leque de servigos. A eficiéncia desses bancos em agarrar as
oportunidades do mercado € notavel, tendo em conta que muitos deles iniciou
a actividade ha pouco tempo. De acordo com o BCV, o numero total das contas
desses bancos € de cerca de 288.000, o que demonstra que existe, ainda, um
potencial a descoberto no pais, cuja populagéo total é de 450.000 habitantes,
sem contar com a diaspora estimada em cerca de 500.000 cabo-verdianos.
Nenhuma ruptura entre as contas de crédito e os varios tipos de contas de
deposito foi registada e os numeros acima referidos terdo que sofrer um
desconto ao considerarmos o numero de clientes actuais, visto que muitos
terdo duas ou mais contas, se se tiver em conta ambos os lados do balanco. O

nimero de contas do sector ndo é um indicador fiavel do nimero de clientes.

A Caixa Econbmica € a unica instituicao que oferece micro-crédito do tipo que
o BP esta a considerar oferecer. Esse tipo de financiamento requer trabalho
intensivo, implica altos riscos e requer uma abordagem diferente da abordagem
tradicional dos bancos comerciais. No contexto de um banco comercial, o
produto deve ser oferecido como apenas mais um de um leque oferecido ao

publico pelos bancos, pois, como foi explicado mais acima, tém um custo de
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transacgcao muito elevado e a pequena dimensdo do mercado de Cabo Verde
ndo compensa o nivel de capital que o BP é obrigado a investir se ndo alargar
0 seu leque de produtos e a sua cobertura do mercado.

Os bancos comerciais acima referidos oferecem, também, hipotecas sobre
imoveis e a excepgao da Caixa Econdmica que ja testou o mercado do micro-
financiamento, todos estdo direccionados para o mesmo segmento de
mercado, de grandes empresas nhacionais comerciais e industriais. A
concorréncia ira alterar esse estado de coisas, dentro de um prazo
relativamente curto, pelo que a direccado BP podera testar as actividades da
concorréncia durante o exercicio das suas actividades. A folha de calculo do
Anexo G que mostra os agregados de todo o sector financeiro e este quadro
deverdo ser actualizados anualmente pela direccdo do BP, enquanto

instrumento de apoio.

Incluimos um guia para a andlise de instituicbes bancarias no Anexo L “Guia do
Desempenho dos Bancos”. O Banco (departamento de relagbes bancarias da
Divisdo de Negocios) tera que realizar uma andlise aprofundada das suas
proprias operacoes e a avaliacao do nivel de desempenho das mesmas em
relacdo a concorréncia. Tera, também, que efectuar uma avaliagédo financeira
aprofundada de cada instituicdo, na qual pretenda efectuar a colocacdo de
fundos excedentarios e para a qual sera exigido um limite de crédito formal.

Esta directriz devera apoiar essa tarefa.

O mecanismo actual para a provisdo de crédito imposto pelo BCV, quando
comparado com as melhores praticas € demasiado brando e, do ponto de vista
do autor, deveria ser tornado mais rigoroso. Os bancos deveriam ser obrigados
a anular os créditos 180 dias apds o incumprimento e suspender a atribuicao
de valor a garantias adicionais detidas no processo de determinacao das
provisbes. Comparada com as melhores praticas do mercado, a actual
legislagéo esconde o verdadeiro nivel de rentabilidade dos bancos, que parece
ser muito mais baixo do que aquilo que se encontra descrito nos Relatorios e

Contas publicados.
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O quadro abaixo mostra o capital e estrutura accionista dos quatro bancos
comerciais existentes, em Novembro de 2005:

1. Banco Comercial do Atlantico, SARL (BCA) Capital 1.000.000.000

23 Agéncias espalhadas por todas as ilhas habitadas

Accionistas:

Consorcio Caixa Geral de Depdsitos/Banco Interatlantico (52,5% - Governo Portugués),
Estado de C.V. (10%)

Garantia (12,5%)

Trabalhadores (3,1%)

QOutros accionistas (21,9%)

2. Caixa Economica de Cabo Verde, SARL (CECV) Capital 348.000.000

12 Agéncias nas principais ilhas e conta com a cooperagao de 12 postos dos Correios o
qual usa para aproveitar as redes dos correios e de telefones

Accionistas:

Instituto Nacional de Previdéncia Social (29,26% — Seguranga Social de Cabo Verde);
Montepio Geral - Associagdo Mutualista (17,55% Governo Portugués);

Montepio Geral Caixa Econémica (9,77% - Governo Portugués);

Correios (14,99% Estado de C.V.);

Impar (11,03%)

Privados cabo-verdianos (7,6%), interesses minoritarios (7,02&) e empregados (2,78%)

3. Banco Cabo-verdiano de Negdcios. Capital 308.000.000; Iniciou as actividades em
Setembro de 2005 com 3 agéncias sedeadas nas principais cidades do pais.

4. Banco Interatlantico. Capital 600.000.000
Accionistas: Caixa Geral de Depésitos (70% Governo Portugués) e investidores
privados cabo-verdianos (30%)

Fonte - website do BCV

Um grande numero de programas de micro-crédito administrados por ONGs
operam por todo o pais, mas nao sédo regulamentados e na sua actual forma
ndo séo considerados uma ameaga competitiva para o BP. Isso deve-se a sua
incapacidade de oferecer um leque variado de servigos bancarios e uma
insuficiéncia geral de fontes de financiamento. Este sector do micro-crédito,
actualmente, ndo é considerado muito competitivo, tendo em conta que muitos
programas sao subsidiados por agéncias internacionais doadoras que estao
estruturadas para apoiar o sector com baixos rendimentos de formas que sao
incompativeis com as praticas empresariais dos bancos comerciais. O quadro
constante no Anexo N apresenta os detalhes referentes as principais

Instituicdes de Micro Financiamento (IMFs) que operam no pais.
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Em 2004, em Cabo Verde, apenas 6% do PIB encontrava-se em forma de
depdsito no sector financeiro. Esta estatistica sozinha fornece uma prova
esmagadora da dimensdo da economia monetaria e a existéncia de uma
enorme quantia de dinheiro que actualmente ndo entra na economia formal, o
que poderia ser de forma inversa se fosse depositado em bancos e emprestado
ao publico. Assim, muito embora os 4 bancos comerciais existentes tenham 41
agéncias e 48 caixas automaticas ATMs por todo o pais, a tarefa de captar a

referida quantia ainda tem um longo caminho a percorrer.

11.  Estratégia Promocional

Um cliente satisfeito € a melhor promogdo para qualquer banco e se o BP
assumir os servig¢os financeiros actualmente processados pelos Correios de CV
(CCV), esse nucleo de clientes servira como uma boa base, a partir da qual se
poderdo desenvolver novos negécios, direccionados para os depdsitos e,
eventualmente, para o crédito. A procura de depdsitos e de servicos de crédito
deverao fazer com que o BP funcione em pleno, num futuro préoximo, o que
torna desnecessario fazer grandes investimentos em material promocional.
Contudo, campanhas destinadas a atrair depdsitos e taxas de rendimento
deverdo ser consideradas uma prioridade, considerando que durante os
primeiros anos, sera desafiado a captar a confianga do publico e a gerar as tao
necessarias taxas de rendimento.

Aqueles que tiverem a seu cargo o marketing, tanto a nivel da agéncia regional
como da sede (Divisdo de Negécios) deverdo empenhar-se em efectuar um
ndmero minimo de visitas por semana a novos clientes. Durante estas
campanhas, deve-se por a ténica na atraccdo de clientes para servicos
bancarios sem ligacdo ao crédito e, ao mesmo tempo, aproveitar cada contacto
para prestar informacdes sobre os planos futuros e registar a reaccao do
publico a possibilidade de pedir dinheiro emprestado ao BP. Isso poderia ser
desenvolvido sob a forma de um inquérito, a ser utilizado quando o servigo de
crédito estiver eventualmente a ser oferecido. A taxa de rendimento inerente a

este tipo de negbcio é de particular interesse para o BP e devera ser
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relativamente facil de captar, tendo em conta a fraca concorréncia, no que se

refere ao sector de micro e pequenas empresas nas areas rurais.

O mercado das contas poupanca esta amplamente descoberto nas areas rurais
do pais. O BP devera pensar em promover 0s servicos através de brochuras
para distribuicdo, tanto na imprensa escrita como na radio, para atingir este
mercado-alvo. As contas de depdsito sdo de interesse para o Banco pois, para
além de serem uma fonte barata de financiamento, estdo geralmente
distribuidas por um vasto leque de clientes e servem para identificar o potencial
de acumulacdo de riqueza. Esses mesmos clientes poderdao também ser
filtrados para potenciais oportunidades de crédito, incluindo crédito a
prestacdes para beneficiacdo de habitacdo, ou para aquisicdo de viatura. As
poupangas sistematicas, promovidas, possivelmente, em conjunto com a venda
de produtos de seguro, tém a qualidade intrinseca de fazer com que os
aforradores se comprometam com programas que exigem pagamentos
regulares. Existem varios tipos de contas dessas e a direccdo do BP deve
avaliar as varias opgoes. Estes esquemas ajudam a desenvolver a cultura de
poupanga regular, que é uma matéria que nao foi bem desenvolvida

anteriormente no sector informal do pais.

12. Riscos

O meio empresarial em Cabo Verde tem assistido a elaboracdo e a
implementacdo de numerosas reformas ao longo da ultima década. O pais &
visto, cada vez mais, como um pais acolhedor de investimentos, 0 que tem
feito com que o afluxo de investimentos externos aumente. As demonstragoes
financeiras das empresas, até a presente data, raramente sdo auditadas e isto
acontece sobretudo entre as empresas mais pequenas. De facto, no que
concerne a muitos dos comerciantes mais pequenos e dos artesdos que
integram o mercado-alvo do BP, as demonstracdes financeiras simplesmente
nao existem. A falta de transparéncia, no que concerne a propriedade das
empresas, cria tantos obstaculos, como oportunidades. Na perspectiva do

Banco, as diligéncias devidas relativamente a detencao da propriedade e a
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direcgdo das empresas mutudrias constituem uma tarefa imperativa no
processo de contratacdo do crédito. Dever&do ainda, ser complementadas por
um conhecimento profundo dos proprietarios dos negocios e dos gestores, se
se quiser separar uma pratica bancaria segura de uma de risco. Tais riscos
deverao ser reduzidos, ainda mais, através da obtencdo da garantia pessoal
dos proprietarios de todas as pequenas empresas, sempre que estiverem a ser

consideradas para outras entidades juridicas.

Embora em desenvolvimento, a actividade empresarial, a nivel da populagcéao
com rendimentos mais baixos, continua a estar entravada pela falta de uma
cultura que responda espontaneamente a compromissos financeiros. Isso é,
ainda, exacerbado por deslocagdes imprevistas da actividade empresarial,
devidas as forgas da natureza e ao facto das Infra-estruturas se encontrarem,
ainda, em fase de desenvolvimento. Na actividade bancaria essas fraquezas
sdo atenuadas, prestando-se uma atencdo meticulosa ao detalhe na
contratacdo dos créditos e pedindo-se racios elevados de
“financiamento/garantia” em activos apresentados como garantias. Uma boa
pratica bancéaria exige que os bancos ndo emprestem mais do que 70% do
valor do imével apresentado como garantia e margens, ainda maiores, deverao
ser consideradas na avalizagdo do crédito no BP, se as circunstancias assim o

exigirem.

A industria seguradora continua ainda pequena, mas a crescer. Seguros de
vida e de negbcios em geral sdo disponibilizados até um ano. A Impar e A
Garantia sdo as duas subscritoras nacionais e, embora possam ter que ir
procurar recursos ao estrangeiro para subscrever os riscos maiores, ambas as
empresas parecem ter acesso a maior parte de tipos de seguro, incluindo a
cobertura de indemnizagdes bancarias. Recomenda-se, veementemente, ao
BP a adopcado de uma politica desta natureza que é obrigatéria em muitos

mercados financeiros desenvolvidos.
Além disso, é imperativo que o BP tenha todos os riscos que envolvem activos,
apresentados como garantias, devidamente segurados e tenha obtido a prova

de pagamento do prémio. Os seguros em Cabo Verde séo relativamente caros,
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mas, assim como relativamente a todos os outros elementos do sector
financeiro, essa despesa devera ser vista como um custo inerente ao negdcio,

que devera ser repassado ao cliente de uma forma ou de outra.

As leis de propriedade de terras foram revistas e, salvo pequenas excepgoes,
os terrenos foram transferidos por escritura e registados em nome dos
proprietarios. Isso torna facil a aceitagdo de imdveis, como garantia adicional
para créditos, sempre que estiverem disponiveis em nome do proprietario, ou

do co-signatario.

Créditos para a aquisicdo de viaturas, maquinaria e equipamento poderéo,
ainda, ser tidos em consideracao. Poderao ser efectuados mediante a retencéo
do titulo do activo em nome do BP, até que a divida tenha sido liquidada
(contrato de venda condicional). Neste tipo de transaccao esta envolvido um
mecanismo especial, onde o vendedor, ao aceitar a venda, aceita também
conceder um crédito que cobre a por¢do do custo do activo para o cliente; ele
(a) depois submete o contrato ao banco para financiamento. Sera necessario
que o BP se envolva no processo antes da venda se consumar, de modo a
obter informacgdes financeiras sobre o mutuario e a processar o pedido de
credito através dos seus canais de aprovacgao de risco de crédito.

A contratacdo de seguros sobre o activo financiado ajudara a reforgar este tipo
de obrigagao e claro que conhecer o seu cliente e manter um racio adequado
da relacao financiamento/garantia deverao ser condicdes essenciais neste tipo
de financiamento. Os bancos relatam causas ganhas na execucado de
hipotecas de propriedades de devedores em incumprimento. Contudo, até que
os tribunais e o sistema juridico sejam revistos, continuam a ter muitas

insuficiéncias e em geral sdo bastante lentos.

A posse fisica de bens pode, também, ser considerada uma forma de garantia
dos créditos, mas é incomoda e tem desvantagens ébvias, uma vez que implica
armazenagem e controlo de acessos. Cada forma de garantia adicional devera
ser revista por um jurista, de modo a assegurar que os interesses do Banco

estejam devidamente salvaguardados e que a documentacao apropriada tenha
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sido preparada nesse sentido. Empréstimos para financiar existéncias sé@o
normalmente tidos em consideragdo apenas com racios baixos de
financiamento/garantia, em reconhecimento da relativa falta de liquidez desses

activos.

O leasing de equipamento e veiculos € um forma bem sucedida de mobilizar
fundos para o sector produtivo, uma vez que, a semelhanca de propriedades
financiadas através de um contrato de venda condicional, o leasing facilita a
intervencao do locador, em caso de incumprimento, sem recorrer ao sistema
juridico. De acordo com a legislacdo bancaria, os bancos comerciais podem
praticar este tipo de negocio, se seguirem um processo semelhante ao do

financiamento apoiado por contratos de venda condicionais.

O BCV nao presta garantias aos fundos depositados junto dos bancos, porém,
€ imperativo que, em qualquer negécio levado a cabo pelos bancos, estes
cumpram as melhores praticas do sector na condugédo das suas instituicoes,
tendo em conta que juridicamente ndo havera lugar a qualquer financiamento,

por parte do Governo, para aqueles que arranjarem problemas e falirem.

Teoricamente, o sector financeiro cabo-verdiano torna a entrada no mercado
uma tarefa relativamente facil e, no passado, as entidades interessadas em
investir um capital minimo de 300.000.000 ECV, acompanhadas de um estudo
de viabilidade descrevendo as suas actividades, poderiam obter, facilmente,
uma licenca bancaria. Isso, teoricamente, tornou o sector financeiro vulneravel
ao mau uso por parte de elementos trapaceiros. Acredita-se que o BCV
desempenhe um papel activo na filtragem dos pedidos de licencas bancarias e
que imponha, de forma bastante severa, os critérios descritos no Paragrafo 2,
acima. Contudo, a emissdao de uma licenca bancaria comercial, sem a
solicitacao de provas da existéncia e da qualidade de instrumentos de controlo
internos, €, do ponto de vista do autor, uma pratica que expde o mercado a

riscos inaceitaveis.

Cabo Verde, como outros paises com sectores financeiros regulamentados de

forma pouco firme, é um alvo para grupos que procuram fazer o
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branqueamento de receitas de actividades criminais e que foram corridos de
outros centros financeiros, devido a uma vigilancia cada vez mais intensa e a
imposicao de penas severas para aqueles que forem apanhados. A legislacao
anti-branqueamento de capitais foi introduzida em Cabo Verde e o BP sera
obrigado a cumpri-la, mas uma modernizagao maior de algumas das normas
prudenciais e das praticas de supervisdo reforcara significativamente o sector

financeiro, em beneficio de todos aqueles que o utilizam.

A direccao do BP tera que adoptar procedimentos de identificacdo de praticas
abusivas, tais como o branqueamento de capitais, embora as precaucdes
devam incluir a solicitacdo de identificagdao autenticada e referéncias escritas
de entidades que se sabe terem boa reputacao, relativamente a todas as novas
contas, e a manutencdo de um escrutinio apertado dos cheques e dos
depositos. Essas tarefas deverao ser realizadas por empregados responsaveis,
diariamente, num esforco de identificar movimentos irregulares nas contas, que

ndo se coadunem com as actividades declaradas pelos clientes.

Os riscos ambientais referentes a actividade bancaria sdo agora mais ténues
do que foram alguma vez no passado, tendo em conta que a legislacao
internacional atinge a maioria dos paises e imp6e 0 seu cumprimento rigoroso
pelas entidades que concedem crédito e por outras actividades do género. O
Banco tera necessidade de desenvolver uma sec¢ao no seu manual de crédito
dedicado a gestao de acidentes ambientais relacionados com o crédito e

nomear alguém para supervisionar a sua obrigatoriedade.

O seguro contra o risco cambial ndo esta ainda disponivel e, por essa razao, 0s
investimentos em moeda estrangeira no pais estdo expostos a riscos de
transferéncia e de cambio. Mecanismos de cobertura de risco (hedging) néao
existem de per si, embora a decisdo do Governo de indexar o ECV ao Euro
tenha trazido estabilidade a moeda. Independentemente disso, a concessao de
creditos em moeda estrangeira devera ser limitada apenas aqueles mutuarios
que puderem provar que tém fluxo de caixas de moeda estrangeira que cubram
as suas dividas em moeda estrangeira. Isso limitar4 os créditos em moeda

estrangeira essencialmente aos exportadores.
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Do ponto de vista de um importador, a taxa de retorno do investimento em
moeda nacional em Cabo Verde satisfaz as suas metas de retorno do
investimento em moeda estrangeira, incluindo o risco cambial; contudo tém que

estar atentos aos riscos inerentes.

Os saléarios do pessoal dos Correios de Cabo Verde parecem estar abaixo dos
niveis praticados no sector financeiro em geral. Assim, para o pessoal dos
Correios de C.V. que o BP venha a aceitar como empregados, os salarios e 0os
beneficios terdo que ser reajustados e ter-se-a que proceder possivelmente a

ajustamentos nos seus direitos de reforma e em outros beneficios.

A adequacéao dos salarios numa instituicao financeira é importante, se tivermos
em consideracao a vulnerabilidade da actividade a actos maliciosos por parte

de empregados descontentes.

Uma ameaca existente em Cabo Verde é o possivel surgimento de inflagdo a
nivel salarial no sector financeiro, como consequéncia da escassez de
empregados competentes para abastecer um sector financeiro cada vez mais
competitivo. Essa situacdo, se nao for gerida, terda implicagbes perigosas a
médio prazo. Uma ligacao directa entre a compensacgédo, a produtividade, o
desempenho profissional e os lucros de um banco sdao qualidades
indispensaveis de uma boa politica de recursos humanos e devera contribuir

para combater esta fraqueza do mercado.

13. Consideracoes do Projecto

13.1 Coordenacao e Implementacao do Projecto

O periodo que decorrera até a submissdao do pedido de licenca bancaria
comercial sera de intenso trabalho, tanto para a Administracdo do BP que tera
gue supervisionar 0s passos para assegurar que o processo esteja completo

atempadamente, como para os gestores sénior dos Correios de Cabo Verde,

102



cuja responsabilidade serd assegurar que certas tarefas estejam coordenadas
e concluidas, de forma a satisfazer as necessidades do BP. A realizacédo
dessas mudancgas, provavelmente, ir4 exigir a contratacdo de servicos de
consultoria externa, ou de assisténcia técnica. Ao director-geral devera ser
atribuida a responsabilidade pela coordenacao e gestao do projecto, a ndo ser
que se se contrate um consultor externo bem versado na implementacao de

instituicoes financeiras.

Fomos informados de que, logo que se tenha chegado a acordo relativamente
ao design de cada um das agéncias regionais e rurais, existem empresas de
construgéo que sao capazes de fazer o trabalho de remodelagao exigido para
cada unidade bancaria, em trés ou quatro semanas. Nomes de arquitectos e de
engenheiros especializados nesse tipo de trabalhos ja foram apontados pela
direccdo dos Correios de Cabo Verde. Considerando que, pelo menos dois
bancos comerciais remodelaram ou construiram novas agéncias,
recentemente, informacdes completas sobre esta matéria poderdo ser
prontamente disponibilizadas por estes, mediante solicitagcdo. O projecto total
devera ficar completo 12 meses apds o seu inicio e esta meta devera ser
discutida e devera ser obtido um compromisso de todos os envolvidos para que

a mesma seja atingida.

Abaixo, encontra-se uma lista de prioridades, por ordem aproximada de
urgéncias, que podera ser utilizada como uma base para o plano de acg¢ao que
a Administracdo devera executar, entre 0 momento presente e a data de

submisséo do pedido de licenga ao BCV.

Nao fizemos nenhuma estimativa relativamente as ultimas, uma vez que as
eleicbes que se aproximam podem vir a atrasar o processo. Pretende-se que
esta lista seja um guia daquilo que deve ser feito para se arrancar com o

projecto e ter todas as componentes reunidas para que 0 mesmo seja um

Sucesso.
Plano de accéao — Direccao do BP Urgéncia
1. Identificar e recrutar o gestor/director-geral do projecto e implementar o | Estas tarefas séao
estudo. todas urgentes e
2. Identificar e contratar pessoal para a administracdo e os gestores- | deverdo ser levadas
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chave, incluindo gestor de risco de crédito, contabilista, auditor, | a cabo pela ordem
gestores de operagdo e de administracdo, Banca de Negoécios, | descrita, logo que os
Recursos Humanos e um gestor de TI/EDP para facilitar a | recursos necessérios
implementagao atempada do plano de trabalho para o estabelecimento | estejam disponiveis
do BP

3. Obter detalhes completos dos planos de modernizagdo e agenda dos
CCV para cada departamento e assegurar que a agenda é compativel
com as acgoes, planos e prioridades do BP.

4. Obter a aprovagédo dos CCV para investir no banco comercial do BP,
em conformidade com o plano.

5. Obter o compromisso firme da Administracdo dos CCV relativamente ao
estudo de viabilidade e formalizd-lo numa deliberagdo da
Administragdo, assinada conjuntamente pelos CCV e pelo BP.

6. Identificar potenciais investidores, aborda-los e obter o compromisso
financeiro para o apoio ao projecto, assim que for acordado que esta
deverd ser a melhor opgdo para recuperar 49% dos fundos de
investimento dos CCV.

7. Discutir e chegar a um acordo de principio sobre a direc¢édo estratégica
do banco, incluindo a formulagdo de uma politica de crédito que
englobe os segmentos de mercado e os produtos de crédito a serem
promovidos no mercado.

8. Rever com o BCV o processo de pedido de licenga, acordar uma
abordagem mais célere e identificar os potenciais obstaculos ou causas
de atrasos.

9. Contratar um jurista para desenvolver os estatutos e regulamentos e
para encarregar-se do pedido de licenga e de outros documentos
relacionados.

10. Rever as obrigacdes contratuais ou acordos referentes ao
processamento de pagamentos de beneficios, pensoes, etc.

11. Ter a licenga para comegar a operar submetida ao BCV e acompanhar
0 processo e o respectivo progresso.

12. Candidatar-se para membro do sistema de compensagdo SWIFT.

13. Rever os contratos dos CCV de construgdo e modernizagdo das
edificios das agéncias, de modo a assegurar que nao existem
potenciais obstaculos a modernizagdo atempada de cada agéncia e ter
0s mesmos coordenados com as entregas de equipamentos para as
agéncias e assegurar que m) & n) estdo a ser executadas como
planeado.

14. Assegurar que os engenheiros civis dos CCV entenderam bem e estao
aptos a levar a cabo o projecto de modernizagdo dentro do calendario
previsto, incluindo as melhorias fisicas (salas de cofres-fortes, caixas-
fortes e modificagdes dos balcdes, etc) necessarias para o BP. Rever o
orcamento e assegurar que o acabamento da sede do BP e das
agéncias prioritérias esta correcto e desenvolver um plano de acgéo,
incluindo a identificacdo e a coordenagdo com os potenciais locatarios
de espagos sem utilizagao no edificio.

15. Formular um calendario para o up-grade das agéncias — incluindo
ordem de prioridades, inventario dos equipamentos, or¢camento e
pessoal.

16. Negociar contratos de arrendamento para as agéncias do BP, onde for
pertinente e diligenciar no sentido da sua renovagao por prazos de 20
anos, com opgéo de suspensdo, mediante 0 aviso prévio com um ano
de antecedéncia por parte dos Correios de CV.

17. Fazer o inventario de todos os formularios internos,

18. Elaborar uma folha de controlo para o processamento de todos os
formuldrios internos abaixo descritos e ter um inventario impresso para
ser distribuido as agéncias regionais.

e Ter todos os formularios internos elaborados e aprovados para
execucdo. Deverdo cobrir todas as actividades, devendo-se dar
prioridade aqueles referentes a actividades de depoésito, contas de
deposito e registos contabilisticos internos e incluir os livros de cheque
e de poupanca e formularios de dep0ésitos a prazo, relatérios bancérios,
etc.,

e Desenvolver todos os formuldrios, incluindo contratos de
relacionamento banco/cliente, pedidos de crédito externo e formularios
relacionados, aprovados pelo jurista e implementados.

19. Estabelecer relacbes com a Western Union, no que respeita a
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transferéncias internacionais de fundos

Providenciar assisténcia técnica imediata para elaborar e desenvolver

um manual de politicas & procedimentos para:

Gestéo do risco de crédito

Guia e manual de auditoria

Manual de contabilidade e de controlo interno

Actividades de depésito e controlo do dinheiro

Gestéo de fundos e de tesouraria

Gestao de activos e passivos e cambio

Cambio e comércio internacional

Cadigo de ética

. Garantias

Identificar e contratar uma instituicdo de formagdo para capacitar os

gestores seniores, de acordo com as necessidades.

Providenciar e coordenar a formagéao interna — por consultores contratados a

curto prazo — por periodos de trés semanas a um més.

10. Contabilidade e orgamento

11. Andlise de crédito e gestdo dos empréstimos

12. Formacgao de caixa

13. Formacdo de Gestores de Clientes. Identificar fontes de assisténcia
técnica para a formagéo referida

14. Elaborar, implementar e formar sistemas internos de controlo, incluindo
os baseados nos PCs

15.  Adquirir software de MIS e de contabilidade e instald-lo e modifica-lo,
de forma a ir ao encontro das necessidades dos gestores.

Formar pessoal para utilizar o software acima referido.

16. Desenvolver os contetidos funcionais e desenvolver e formar principios
e procedimentos de gestao de desempenho.

17. Ter todos os manuais e materiais traduzidos para o Portugués

18. Os gerentes das Agéncias Regionais e os Gestores de Clientes devem
identificar potenciais mutuarios 6 meses ap6s o inicio e oportunidades
de crédito 13 meses ap6s o inicio e preparar pré-aprovacdes de
créditos para desembolso.

19. A Administragdo devera conceder a autoridade adequada ao Director-
Geral para a gestéo do dia-a-dia do BP.

20. A Administragcdo devera fornecer ao Director-Geral e a Divisdo de
Operagdes — autoridade para assinar conjuntamente todos os activos
operacionais do BP. A venda de activos, anulagbes de créditos e
despesas de capital exigirdo uma aprovagdo especifica por parte da
Administragao.

21. Desenvolver uma lista de candidatos para o pessoal de apoio e recruta-
los quando for necessario pessoal para os postos criados, de acordo
com o orgamento e com as recomendagdes dos chefes de divisao.

22. Desenvolver e formalizar um plano de marketing (DG e Divisdo de
Negocios).

23. Estabelecer contactos com bancos correspondentes potenciais em
Lisboa, Boston, com bancos locais, bancos de investimento e grupos
de consultoria empresarial.

24. Desenvolver e implementar contas de poupanga, contas a ordem e
novas actividades lucrativas dentro da estratégia e plano de
rentabilidade.

©ONOOTAWND~

O contacto com um potencial banco correspondente em Lisboa e Boston &
considerado urgente e altamente desejavel. Numerosos bancos estrangeiros
estdo a observar Cabo Verde na perspectiva de entrarem para o mercado.
Esses bancos oferecem também cursos de formacdo nas varias areas de
especialidade, tais como cambios e financiamento do comércio internacional,
que poderiam ser aproveitados por CV a um custo nominal. Dever-se-a

elaborar uma lista desses bancos e abordar as instituicbes, tendo em vista
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discutir 0 estabelecimento de potenciais relagdes, inclusive o conceito de
destacamento de especialistas para o BP, capazes de agirem como
formadores/mentores durante a fase de implementacdo. Isso poderia ser
mutuamente proficuo e poderia mesmo conduzir a uma relagéo institucional

mais estreita.

14. Equipamento

A Administracdo do BP terd que pensar em montar o negécio, enquanto banco
comercial, a partir de nada mais do que espago construido dentro das
instalagdes existentes dos CCV.

O orcamento por ndés desenvolvido € uma contribuicdo esforcada, baseada em
contributos recebidos de potenciais fornecedores e em consultas feitas a outros
bancos. A modernizagdo das agéncias e a iniciativa de introduzir melhorias é

por conta dos CCV, que receberdo uma renda em retorno por isso.

Ha dois itens que nao tinham sido orgamentados: a) equipamento de micro-
filmagem, para que os cheques de cada agéncia possam ser filmados antes de
serem enviados para compensacao e b) equipamento de alarme, pelo menos
para as agéncias principais e regionais. Os outros bancos consultados
consideram que os custos sdo muito elevados para justificar estas despesas.
Nao podemos avaliar esta situagdo, mas sabemos que os bancos em outros
paises, quase sem excepcao, utilizam equipamento de micro-filmagem, tendo
em conta que o extravio de documentos enviados para a compensagao,
incluindo cheques e vales postais poderiam causar uma grande perda para o
banco. Os riscos de roubos e de assaltos sdo também riscos que podem ser
melhor geridos, através de sistemas de alarme e de uma adequada cobertura
pelos seguros. A Administracdo do BP devera fazer uma andlise
custo/beneficio de cada dispositivo de seguranca disponivel, de modo a, no
caso destes ndo serem adquiridos, assegurar que os riscos estao cobertos de
forma aceitavel pelos seguros ou co-seguros.

Isso, no minimo, ira exigir a obtencao dos custos da micro-filmagem e do

alarme e do material de segurangca relacionado, para as 27 agéncias
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operacionais, € compara-los com o valor médio dos cheques e dos vales
postais enviados para a compensagao num so dia. Nao nos foi possivel obter
estimativas de pregos para esse equipamento. Do ponto de vista do autor,
renunciar a sua instalagdo representa riscos que tém que ser calculados e

inseridos num custo, que o Banco possa aceitar dentro do seu perfil de risco.

Ter-se-a que ser adquirir equipamento em forma de secretarias e de mdveis,
para a sede e para as agéncias regionais, destinado ao pessoal adicional
necessario para as necessidades actuais e de médio prazo. O mobiliario para
as agéncias rurais, incluindo os assentos para as salas de espera destinadas
aos clientes, devera ser incluido nas despesas referentes as agéncias
modulares. Estimamos, por ultimo, a necessidade de 21 viaturas a serem
distribuidas a cada um dos directores séniores. Isso incluird uma para cada
agéncia regional, a ser utilizada nas visitas aos clientes, as agéncias rurais e
para o transporte de dinheiro e de materiais de e para as varias unidades. Este
namero podera ser reduzido, pelo menos na fase de arranque e é por essa
razdo que o orcamento foi reduzido para 10 viaturas. A Administracdo devera
avaliar a necessidade de uma viatura para o nivel abaixo da gestdo executiva,
na sede. Possivelmente, o Unico gestor na Praia que devera ter transporte
disponivel é o auditor para as inspecgdes as agéncias. A utilizagcado conjunta de
viaturas poderia também contribuir para a redugdo do numero das mesmas na

Praia.

Dedicamos algum tempo com dois bancos comerciais e com fornecedores
potenciais de equipamento para discutir 0 custo de estabelecer novas
instalagcbes para as agéncias e, nesse sentido, orcamentamos cerca de
6.725.000 ECV para cada agéncia regional e cerca de 2.025.000 ECV para as
pequenas unidades rurais utilizando construgées modulares. Ambos os
modelos de agéncias serdo integrados em estabelecimentos ja existentes,
pertencentes aos Correios de CV. E provavel que existam pequenas variacoes
entre unidades individuais, de modo a reflectir um numero diferente de front-
offices e de material relacionado em algumas agéncias. O Anexo O e o quadro
4, Necessidades de Capital Fixo, fornecem uma estimativa do equipamento e
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dos custos relacionados por agéncia, assim como o calendario de pagamentos
previsto.

As agéncias regionais serdo equipadas com equipamento de segurancga,
incluindo sistemas de vigilancia de circuito fechado de televisao “CCTV”, um
cofre e uma sala de cofre-forte, trés balcdes de front-office e caixas-fortes, uma
maquina fotocopiadora grande, com capacidade de compilagdo e mobiliario
para o pessoal basico, estimado em 7 pessoas. Cada um dos elementos do
pessoal sera apoiado por um sistema integrado de comunicacgdes,
equipamento informatico dedicado e uma ATM. Previmos 3 Caixas para a sede
e agéncias regionais, para dar cobertura a necessidades transitrias de

pessoal.

As pequenas agéncias rurais também estardo equipadas com um sistema
integrado de comunicagdes e sistema de telefones e a Unica omissédo sera a
caixa-forte e a sala de cofre—forte e os balcbes que acomodardo dois em vez
de trés atendedores. Estardo instaladas em constru¢ées modulares que séo
removiveis e, por essa razao, as despesas foram imputadas ao BP, em vez de
serem registadas nos bens iméveis dos Correios de CV, visto que se trata de

equipamento.

As pequenas unidades rurais operardo sob limites rigorosos de dinheiro e os
excedentes acima de um limite a ser aprovado pela Administracdo seréo
obrigatoriamente recolhidos pelas agéncias regionais. Um limite de 300.00 ECV
para cada pequena unidade devera ser suficiente, mas o limite devera ser
estabelecido com base na experiéncia, nas necessidades dos clientes e
contrabalancada com a cobertura fornecida pelos seguros contra roubo do
Banco.

Para efeitos de orientagéo, fornecemos o perfil dos custos do equipamento

bésico necessario para cada tipo de agéncia. O custo médio de cada agéncia
regional é estimado da forma que se segue:
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ATM (grande) 1 260.000 260.000
Teller (Computador de front-office) 3 300.00 900.000
CCTVs 1 405.000 405.000
Caixas-fortes 1 600.000 600.000
Sala de cofre-forte 1 2.400.000 2.400.000
Fotocopiadora (grande) 1 650.000 650.000
Contador de notas/detector de notas 2 370.000 740.000
falsas

Contador de moedas 1 170.000 170.000
Maquina de dinheiro automatica 3 200.000 600.000
Sub total ECV 6.725.000
O custo médio de uma agéncia rural foi assim estimado:

ATM (pequena) 1 220.000 220.000
Teller (Computador de front-office) 1 300.00 300.000
CCTVs 1 135.000 135.000
Caixas-fortes 0

Sala de cofre-forte 0

Fotocopiadora (pequena) 1 230.000 230.000
Contador de notas/detector de notas 1 370.000 370.000
falsas

Contador de moedas 1 170.000 170.000
Maquina de dinheiro automatica 1 200.000 200.000
Escritério modular 1 400.000 400.000
Sub total ECV 2.025.000

Os quadros acima mostram o equipamento, por agéncia, necessario para
iniciar as actividades e que, inevitavelmente, tera que ser aumentado a medida
que o Banco for crescendo. Isso devera ser acompanhado de perto pela
direccdo, de modo a assegurar que engarrafamentos, que poderiam prejudicar
a imagem do Banco, nao ocorrerdo no servico. Este equipamento € em adicao
ao necessario para a instituicao como um todo e que estad detalhado nas

Necessidades de Capital Fixo — Quadro 4, do plano financeiro em anexo.

Tendo em conta que as instalacbes das agéncias, na sua grande maioria, ja

existem e encontram-se em fase de serem modernizadas pelos CCV, presume-
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se que materiais tais como aparelhos de ar condicionado, etc, estejam
incluidos no orgamento de equipamento dos CCV existente.

Como medida de comparagéo, os bancos comerciais em outros paises gastam
entre 500.000 a 600.000 USD para construir e equipar completamente uma
agéncia de dimensbes modestas com cerca de oito lugares de atendimento e
que possui apenas comunicacgao electronica online com a sua sede. Os custos
que nos foram fornecidos pelos potenciais fornecedores portanto parecem
estar bem, dentro desses limites.

Nao foram planeadas instalagdes para depdsitos nocturnos no BP e nenhum
banco no pais actualmente oferece esse servigo, tendo em conta que o publico
ainda nao esta habituado a essas facilidades e a promogédo exigiria
investimento em programas de consciencializagdo publica, antes do
investimento poder ser considerado como justificado. Este servico devera ser

considerado como um projecto a ser analisado no futuro.

15. Localizacao das Instalacoes

A sede do BP ficara situada num edificio de trés pisos adjacente a sede dos
CCV, localizada no centro da Praia. O BP nao tera necessidade de adquirir
imoveis, uma vez que os CCV irdo arrendar as instalagbes das suas agéncias
ao Banco a uma renda equivalente a 6 porcento do valor contavel do imével,
mais o custo da modernizagéo e benfeitorias necessarias para instalar o BP. A
localizagdo da sede é boa e as facilidades de acesso e de parqueamento sao
consideradas apropriadas num futuro proximo, embora deva ser feito o seu

acompanhamento no sentido de serem readequados no futuro.

Os escritérios principais dos CCV, em cada ilha, foram indicados,
provisoriamente, para serem as agéncias principais e regionais do BP. Nos
outros postos dos CCV, em cada ilha, ficardo as pequenas agéncias bancarias

rurais.
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As instalagcbées do Posto dos CCV, na Fazenda, constituem o modelo para a
rede e sdo consideradas muito apresentaveis, podendo ser facilmente
melhoradas, no sentido de se transformarem numa agéncia de um banco
comercial. A agéncia tem espac¢o mais do que suficiente para uma pequena
unidade bancaria e para o posto dos correios. Essas instalacbes estdo bem
localizadas, no centro da cidade, apesar de nao disporem de espagco para
estacionamento dos clientes. Embora, de momento, isso n&o constitua um
problema de maior, podera agravar-se no futuro. Do nosso ponto de vista, o
espaco para o estacionamento nas agéncias principais e regionais deve ser
considerado um item prioritario, a ser revisto no momento da avaliagdo da
adequacao das instalacdes das agéncias. O custo envolvido para providenciar
um parque de estacionamento sera menor agora do que no futuro. O quadro do
Orcamento das Agéncias, no Anexo O, mostra o custo do investimento por
agéncia, enquanto que o quadro 4 mostra a calendarizagdo dos investimentos

durante 0s 12 meses que se seguem a implementagao do projecto.

O ideal seria que o BP nao inaugurasse as actividades antes das instalagdes
da sede estarem concluidas e completamente equipadas e de estar
estabelecido como um banco comercial, tendo em conta que o pessoal-chave
nao tera espaco nem equipamento com o qual trabalhar no desenvolvimento do
Banco. Os CCV poderao disponibilizar acomodacdes tempordarias para esse
pessoal envolvido na implementacao do Banco; que estimamos serem cerca de
20.

16. Fontes de Rendimento

Como em todas as economias com dificuldades no que respeita ao credito, que
€ o caso de Cabo Verde, os bancos estao habituados a cobrar aos clientes por
cada servico prestado aos mesmos. Os territérios rurais de Cabo Verde, ainda,
estdo sub bancarizados do ponto de vista dos servigos, o que faz com que
oportunidades excepcionais de rendimento se apresentem ao BP. O Anexo M
realca alguns servicos tipicos e 0s encargos associados, com base naquilo que

€ cobrado pela concorréncia e aquilo que noés acreditamos ser razoavel,
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considerando as necessidades tanto da populagédo, como do BP. A direccéao
devera efectuar uma revisdo dos precos dos servigos, antes da inauguragao,

para assegurar que sao exaustivos e que estéo sintonizados com o mercado.

Mesmo que as comissbes e despesas estejam em harmonia com a
concorréncia e ajustados, de modo a reflectir o custo do capital nos servigos
que envolvem risco de crédito (por exemplo avais, etc), niveis atractivos de
rendimento podem ser esperados a partir das transacgcdes comerciais com o
publico. A estes rendimentos provenientes de fontes identificadas, podemos
acrescentar as receitas provenientes dos servicos financeiros que o BP herdara
dos CCV. Em 2005, previa-se que fossem de mais de 140 milhées de ECV. Se
o BP desenvolver uma campanha de marketing direccionada e agressiva,
destinada aos consumidores que utilizam estes servicos, serd capaz de
incrementar, ainda mais, o negocio. Essas actividades sao rentaveis e livres de
risco de crédito e apresentam uma ligagao desprovida de custos aos potenciais
depositantes e mutuarios do BP. Se bem que estas receitas tenham diminuido
no CCV nos ultimos anos, considera-se que isso € um reflexo dos esforgos dos
outros bancos em retirar o negécio aos CCV. Os servicos que produzem estas
receitas deverao comecar a crescer de novo, a medida que o Banco se
estabelecer com mais firmeza e que o seu leque alargado de servigos for
promovido de forma agressiva junto dos mercados-alvo. Para servir as nossas
projecgoes, utilizamos o rendimento medio sem juros atingido por todo o sector
financeiro, que se encontra algures entre os 40% das receitas operacionais. No
inicio, esta percentagem sera ainda maior, visto que as receitas provenientes
dos servicos financeiros ja existirdo, enquanto que 0s juros nao serao
recebidos. Até os créditos comecarem a ser desembolsados a partir do 13°

A

mes.

Identificamos também fontes de aumento dos rendimentos, que poderdo ser
desenvolvidos depois de decorrido o primeiro ano. Incluem a promocao de
servicos de locagdo financeira para empresas locais de /leasing, em
contrapartida de uma comissao de agenciamento, e a promogao de produtos
de seguros para grupos, tais como a IMPAR e A Garantia, que deverao ser
sempre na base de comissdes de agenciamento para o BP. As comunidades
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cabo-verdianas de Boston, Massachussets, EUA e Portugal e de outros pontos
a volta do mundo sado vistas como uma grande fonte de novos negécios a
espera de serem explorados. Contas poupanga, as quais se possa aceder
através dos sistemas online do BP, deverao ser exploradas entre aqueles que
vivem e trabalham no estrangeiro e promovidas, mediante publicidade a baixo
custo, feita através da internet, radio, mailings massificados e revistas. Este
segmento de mercado nao foi explorado de forma agressiva por outros bancos,
muito embora muitos estejam a fazer esforgcos para se identificar com ele e a
oferecer varios tipos de “Contas de Emigrantes”. Estas contas de depésito
normalmente sdo remuneradas a mesma taxa ou com uma margem maior que
as poupancas dos residentes, e os produtos de crédito direccionados para esse
segmento tém também taxas de juro similares aquelas dos créditos a
residentes. Os créditos, contudo, ndo deverao ser atribuidos normalmente aos
nao-residentes, salvo aqueles que querem comprar casa e que constituirdo um
bom mercado independentemente do seu local de residéncia. Isto porque
esses créditos estdo bem assegurados por garantias adicionais reais. Estes
servicos deverdo, também, atrair fluxos de moeda estrangeira, que o BP
podera usar para financiar transacgdes internacionais. Como indicagado do
potencial a ser explorado neste sector, as remessas de emigrantes para Cabo
Verde estdo estimadas em cerca de 30% do PIB do pais.

Uma inspeccéo fisica da correspondéncia recebida nos postos dos Correios de
CV resultou na constatagdo de que no pais entra um montante consideravel de
dinheiro através dos correios, que € depositado em outras instituicbes, ou
convertido em dinheiro para ser guardado informalmente em casa das pessoas,

simplesmente porque os CCV nao oferecem contas de poupanca.

A compra e venda de moeda estrangeira s6 por si € uma fonte geradora de
lucros que, se for bem gerida, podera ser convertida numa importante fonte de
rendimentos. O servigo poderd converter-se num dos principais produtos do
BP, considerando o potencial de actividades de importacdo e exportacado que
este nicho de mercado representa. As despesas e comissdes do servigco
poderéo ser recolhidos em muitos dos itens listados no quadro constante da
Seccéo 8, Servicos.
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17. FINANCIAMENTO E CUSTOS DO PROJECTO

17.1 Opcoes de Financiamento

Nao existem restricbes legais em Cabo Verde ao investimento externo ou
interno. A escassez de veiculos viaveis de investimento € no entanto um
desincentivo para os investidores, mas a economia local é vista como uma
situacao “galinha e ovo”, onde sem mecanismos de financiamento prontamente
disponiveis, os projectos de investimento sdo muitas vezes embaragados e
pesados. O leque relativamente vasto de mecanismos de financiamento
previstos pelo BP é um evento significativo e extremamente positivo na
evolucdo do sector de negdcios para pequenas empresas, para agricultores,
assim como para empregados de pequenas e médias empresas, que,
conjuntamente, colherdo beneficios consideraveis das actividades das
mesmas. Embora o pais esteja na encruzilhada da mudanca nas préximas
eleicdes, seja qual for a via dos votos populares, ndo se espera que dai
advenham resultados negativos que possam perturbar a evolugdo bem
sucedida do Banco. Acredita-se que existe um largo apoio bi-partidario ao
Banco.

Foi recomendado aos CCV que na instalagdo do BP utilizasse os seus préprios
recursos, ou recursos do Governo. Trata-se, contudo, de uma concentracéo na
sua carteira de investimentos, que se aconselha que seja limitada. Nesse
sentido e embora outras alteragdes de Ultima hora possam ocorrer, recomenda-
se que, no futuro proximo, a direc¢ao retenha, pelo menos, 51% das ac¢des do
BP. Isso legitimara a pretensao do BP, relativamente as relagdes estreitas e
especiais que mantera com os CCV. Esta relagdo tem um valor importante no
estabelecimento do BP, visto que os CCV ja sao identificados pelo publico,
como sendo uma instituicdo com a qual o publico pode contar e em relagao a
qual existe uma confianga construida ao longo de muitos anos. Este activo
estratégico ndao deverd ser descartado rapidamente e as boas relacoes

deverdo ser publicitadas sempre que possivel.
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O estabelecimento do BP, de inicio, € de capital intensivo, mas muito desse
investimento € necesséario para permitir que o BP atinja o seu potencial
maximo, tdo cedo quanto possivel. A actividade bancaria tem sido,
tradicionalmente, um modelo de negécio orientado por pessoas, mas as novas
tecnologias permitiram que o0 sector aumentasse a sua produtividade,
reduzindo ao mesmo tempo a sua dependéncia do elemento humano. Tarefas
que antigamente eram realizadas a mao e entregues fisicamente depois de um
periodo de dias, actualmente podem ser realizadas em tempo real. As novas
tecnologias apresentaram ao BP oportunidades que nao seriam
economicamente vidveis ha apenas doze anos atras. Antigamente, os pedidos
de crédito tinham que ser analisados, processados e aprovados junto ao cliente
ou a concorréncia apoderar-se-ia do negocio. Os pedidos de crédito, agora,
podem ser processados, analisados e transmitidos electronicamente a um
ponto central, para aprovagdo, em horas, ou menos ainda. Isso elimina a
necessidade de criar unidades para a gestao do crédito, que seriam caras, fora
da sede, situada na Praia.

Quando o BP ja estiver estabelecido e a funcionar de forma rentavel, os CCV
poderdo rever as suas opgdes relativas ao refinanciamento do seu
investimento, mas acredita-se que devera assumir o projecto sozinho, no inicio.
Vender a sua participagdo a outras instituicdes financeiras existentes podera
ser uma opg¢ao que valha a pena considerar, especialmente se existirem fortes

sinergias entre o BP e o (s) potencial (ais) banco (s) investidor (es).

Vender acgdes na Bolsa de Valores de Cabo Verde podera, também, ser uma
fonte de refinanciamento para os CCV, mas tera que ter o acordo do BCV se
parcelas de capital que excedem 5 porcento do Banco estiverem a ser
oferecidas. De facto, o BCV podera querer impor condicbes ainda mais
rigorosas, no seu esforco de manter um controlo apertado dos elementos que

entram para o sector financeiro.

17.2 Necessidades de capital
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Um investimento de capital de 500.000.000 ECV foi projectado na criagdo do
BP, o qual vai ao encontro das exigéncias minimas actuais do BCV e também
das previstas. O capital social minimo exigido é actualmente de 300.000.000
ECV, mas espera-se que aumente para 500.000.000 ECV proximamente, como
anunciado pelo BCV, e as regras prudenciais requerem que o capital social
ajustado nunca baixe para menos de dez porcento (10%) dos activos de risco
ponderado, sendo um dos racios mais importantes de contabilidade a ser
lembrado na actividade bancaria. O desenvolvimento da rede de agéncias € a
conclusdo da sede exigem um desembolso de capital consideravel, como

descrito no quadro 4 — Investimento de Capital.

18. Avaliacao Financeira

18.1 Demonstracoes Financeiras

O balango projectado, a declaragdo de rendimentos e o fluxo de caixa do BP
para os primeiros cinco anos aparecem nas Projeccdes nos Quadros 7, 8 e 9
das folhas de célculo em anexo. No final do periodo prevé-se que o BP ja tenha
gerado uma carteira de crédito de cerca de 3 bilides de ECV e tenha atraido

depositos de cerca de 6 bilibes de ECV.

Estas demonstragdes reflectem também a viabilidade financeira do
empreendimento nas bases propostas, as quais, em resumo, prevéem que 0S
seis primeiros meses, a partir do inicio do projecto, serdo dedicados a
modificacdo das instalagdes a serem utilizadas pelas nove agéncias regionais e
ao estabelecimento do enquadramento no qual o Banco ira operar. Uma vez
estabelecidas, estas nove unidades operacionais regionais deverdo comegar a
captar depdsitos e a oferecer servicos sem ligacdo ao crédito e sem juros.
Durante este periodo, a direc¢ao tera que estabelecer os controlos internos do
Banco, formar o pessoal e preparar-se para ter os primeiros créditos
processados e desembolsados a partir do 13° més. Usando as nove agéncias
regionais para apoio logistico e operacional, as 18 pequenas agéncias rurais e
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os ATMs deverao ser instalados e implementados no periodo que vai até ao
12° més. E nesta base que o orcamento e as projeccdes em anexo foram

formulados.

As actuais demonstracées financeiras do Banco reflectirdo, certamente,
variagdes, se comparadas com as versdes projectadas, mas para assegurar
que continuem sobre os carris tanto quanto possivel, sera necessario um
acompanhamento constante dos progressos e a introducdo de
aperfeicoamentos nas operacdes bancarias. Isto requer uma supervisao € uma
gestao rigorosa por parte de todas as figuras-chave com responsabilidades de
gestdo. A responsabilidade por esta supervisdo cabe aos varios comités
designados pela Administracdo e, especialmente, a ALCO, cuja
responsabilidade é gerir os fluxos de dinheiro, as tarifas dos servigos e as taxas
de juro do Banco, para assegurar que o capital do Banco se encontra protegido

e acrescer de forma correcta e mensurada.

Como consequéncia de nao ser capaz de conceder créditos até ao 13° més o
retorno sobre o investimento e sobre o patriménio do Banco é relativamente
baixo no inicio, quando comparado com outros bancos comerciais. Como
podemos ver na demonstracao de resultados o Banco precisa enormemente de
receitas para cobrir despesas futuras e fornecer um rendimento compensador
dos investimentos dos CCV. Espera-se que durante o terceiro ano atinja o
equilibrio (sem perdas, nem ganhos) e que construa o seu balangco. Da mesma
forma que o sector da banca comercial ganha quase tantos rendimentos em
taxas de juro liquidas, como em outro tipo de rendimentos, este projecto visa
um nivel similar de exploragdo do mercado pelo BP. Isto representa uma razao

bastante estimulante para que os CCV avancem com 0s seus investimentos.

Logo que o BP inicie as suas actividades no 7° més, terd rendimentos
adicionais a provenientes de uma mistura das receitas dos ganhos em servigos
que os CCV esperam ceder e de uma série de servi¢cos, muitos dos quais estao
listados na Seccgao 8, Servigos. A partir do 13° més, estamos a projectar o

processamento de cerca de 580 novos financiamentos, micro e agricolas, por
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més, até ao final do 242 més. Prevé-se um aumento de 10% ao ano, desde
essa data até ao 602 més.

A titulo de preparagéo para o desembolso dos primeiros créditos por volta do
132 més, a direccao tera que desenvolver um pacote de créditos prontos a
serem desembolsados, tdo cedo quanto possivel apds essa data. A data do
inicio das actividades de crédito, contudo, estd condicionada ao Banco ter, ou
nao, pronto o seu sistema de gestao de risco de crédito e ter o pessoal formado

no quer concerne a todos os passos do ciclo de crédito.

Este processo ira exigir que a direcgdo identifigue, negoceie, analise,
documente e aprove os créditos, tdo cedo quanto possivel, para que possa ser
capaz de, todos os meses, gerar um volume mensal de crédito de cerca de
100.00.000 ECV. Esta carteira podera ser constituida por uma mistura de
credito micro, agricola, hipotecario, para benfeitorias de habitacdo e para
transacgdes de viaturas e de equipamento, de modo a aproximar-se deste nivel
de financiamento mensalmente. A direccdo do BP devera ser capaz de
aumentar o volume de micro créditos, logo que esteja assegurado que 0O
financiamento adequado, em forma de depésitos do publico, esta a entrar da
forma esperada. O progresso, neste sentido, exigira uma atengéo cuidada e um
acompanhamento permanente para assegurar que os fundos estdo a afluir da
forma como se previu, tendo em conta que eles sao a matéria-prima na qual se

baseiam as actividades crediticias do Banco.

Tendo em conta que o BP ja formulou a sua intengdo de introduzir contas
poupanca com taxas de juro baixas, desde o inicio das operacdes, ou seja no
7° més, espera-se que a dependéncia dos depodsitos a prazo para o
financiamento de activos de risco ndo seja necessario por muito tempo. NoOs
projectamos que essas contas deverdo ser abertas com um montante minimo
equivalente a 5.000 ECV. Este montante podera ser alterado, de modo a servir
as necessidades do mercado, contrabalangadas com as necessidades de
financiamento do BP. A semelhanca do que acontece com o micro crédito,

depositos de tao baixo valor tém um custo transaccional alto, em comparacao
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com o0s seus beneficios e podera ser necessario ajustar as taxas de juro nos

montantes menores para compensar 0os seus custos.

Uma opg¢do que poderia ser considerada pela Administracdo do BP para
aumentar a liquidez seria vender parte das suas acg¢des a outro banco antes do
fecho. Isso poderia melhorar a liquidez durante os primeiros anos de operagao,
especialmente se as receitas da venda das accbes, fossem langadas no
balangco como um crédito concedido pelos CCV, ao mesmo tempo que o Banco
exploraria todas as fontes de receitas para levar a liquidez ao ponto de
equilibrio, esperado no 3¢ ano. Esta tactica ndo é recomendada, uma vez que,
da forma como o Banco foi estruturado e perfilado nas projeccoes, tera muitos
fundos disponiveis provenientes das suas proprias actividades, tanto para

operar, como para crescer no futuro.

Uma outra fonte de dinheiro sonante que o BP poderia considerar seria o
refinanciamento de algum do seu capital fixo, depois do 12° més, apds estar
instalado e apdés as agéncias estarem concluidas. O plano financeiro, em
anexo, nao reflecte nenhuma dessas manobras, mas é referido como uma

opcao digna de ser considerada pela Administracao.

Existem numerosas opc¢des de financiamento, logo que o banco esteja
estabelecido. Por exemplo, as hipotecas de habitacdo e os micro créditos ja
deram provas de poderem ser transaccionadas prontamente no mercado
internacional sob a condicdo de haver provas da existéncia de padrdes
subscritos correctamente. O banco nao devera reduzir as suas actividades de
crédito, se a procura existir, apenas porque tem falta de financiamento com o
qual realizar carteiras adicionais. A ALCO devera, por esse motivo, pesquisar
as oportunidades existentes, como parte do seu plano de contingéncia
referente a liquidez.

Um aumento salarial de 3 porcento esta previsto para cada ano fiscal, o que

contribui para o0 aumento das despesas fixas gerais, se comparadas com o 1°

ano.
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18.2 Previsao de Receitas

No ambito deste plano, a taxa de impostos é reflectida por uma percentagem
de 30% flat. Os impostos devem ser pagos no final de cada ano fiscal em que
existe lucro. Este mecanismo de pagamento deferido permite a utilizacdo dos
fundos de impostos até estes serem pagos e, marginalmente, aumenta a

rentabilidade do Banco.

18.3 Custos Operacionais

As despesas operacionais sdo baseadas nas despesas projectadas e salarios
pagos pelo mercado e 0 no consumo previsto e quantidade de pessoal durante
0s primeiros cinco anos de operacdo. Os salarios para os profissionais
séniores, necessarios para dirigir o BP, estdo registados como despesas,
embora alguns subsidios possam ser disponibilizados por doadores durante a
fase de implementacdo. Para além disso, a assisténcia técnica necessaria para
realizar o plano de acgao, referido na Seccdo 13.1, possivelmente sera
patrocinado ou subsidiado por doadores, embora essa assisténcia ainda nao
tenha sido incluida nas nossas projec¢des. Da mesma forma, prevé-se que a
formacdo de pessoal, projectada para a fase de implementacdo, seja uma
grande despesa. Para esse fim, fizemos uma estimativa de cerca de 500.000
Euros, que cobrirdo metade do primeiro ano de existéncia do Banco. Dever-se-
a procurar o contributo dos doadores para esta despesa o mais cedo possivel,
dentro da fase de implementacao. O apoio referente a esta despesa sera uma
contribuigdo muito positiva para o fluxo de caixa e para a viabilidade do Banco,
acelerando ao mesmo tempo o seu desenvolvimento. Qualquer apoio
financeiro recebido ira directamente para o reforco do fluxo de caixa do BP e da

sua rentabilidade.

As despesas gerais projectadas, contidas no Quadro 5 — Projeccbes — (Linha
259 a 274) foram estabelecidas com base numa estimativa razoavel dos custos
de funcionamento de uma instituicado bancaria em Cabo Verde. Ao estabelecer

estas despesas, as mesmas foram comparadas com o0s actuais custos da
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concorréncia descritos das declaragdes financeiras anuais. O aumento destas

despesas esta projectado a uma taxa anual de 5 porcento.

18.4 Indicadores Financeiros

A nossa avaliagéo relativamente a inflacdo esperada € que ela ira continuar
nos niveis baixos registados até agora. As previsdes oficiais indicam que a
inflacdo para o ano de 2006 sera de cerca de 2,5 e devera permanecer nesse
nivel num futuro proximo. Estes numeros n&o deverdo ser citados, mas fazem
sentido quando se pesa a previsdo economica no contexto das reformas que
foram implementadas e daquelas que estdo em fase de implementagéo, a par
com a saude da economia regional. O Governo precisa dar continuidade a sua
abordagem disciplinada referente as finangas publicas, enquanto pré requisito
para se candidatar a novos empréstimos por parte das instituicbes financeiras
internacionais “IFIs”. Um incentivo bastante estimulante se o Governo funcionar
de forma eficiente, pois Cabo Verde € uma jovem democracia que ja passou

por muitos reveses durante a sua evolugao.

Esta abordagem disciplinada da gestdo fiscal € a Unica féormula capaz de
assegurar que o tado necessario investimento externo aflua ao pais e com ele

uma melhoria do ambiente macro-econémico e do nivel de vida dos cidadéos.

O nosso modelo foi formulado com base nos pressupostos de que a inflagdo
sera contida e que, consequentemente, o regime cambial que fixou a taxa de
cambio do Euro em 110,265 ECV sera mantido.

Espera-se que tanto as taxas de juro activas, como as passivas, em moeda
nacional, sejam ligeiramente suavizadas relativamente aquelas que
antecederam a 2004, porém, ndo se espera que baixem muito, tendo em conta
que o pais sera obrigado a manter um regime de taxas de juro relativamente
alto, durante algum tempo, para estimular as poupancas em escudos em

contraste com a moeda estrangeira.
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18.5 Hipoteses Utilizadas na Formulacao das Projeccoes

As demonstragbes financeiras anuais do 12° més ao 60° més, foram
elaboradas, usando os pressupostos descritos nas varias secgdes da folha de

calculo em EXCEL incluidos em Pressupostos e quadros 1 a 4:

Pessoal — Quadro 1

Pressupostos de Depdsitos — Quadro 2
Pressupostos de Crédito — Quadro 3
Necessidades de Capital — Quadro 4

As projecgdes financeiras foram desenvolvidas, utilizando o conteudo acima e

os resultados foram projectados, como descrito nos seguintes quadros:

Por Més — Quadro 5

Depositos e Créditos projectados — Quadro 6
Demonstracao de Receitas & Despesas — Quadro 7
Balanco — Quadro 8

Mapa de Tesouraria ou Fluxos de caixa — Quadro 9

Reavaliagbes — Quadro 10

A maior divida € a de 500.00.000 ECV referente ao capital inicial, que a
Administragdo do BP contraiu junto aos CCV. A alianga com o unico investidor
no BP é conveniente e necessaria durante a fase inicial. Além de emprestar a
sua imagem ao BP, os CCV irdo arrendar as instalagdes das suas agéncias ao
Banco a uma renda equivalente a 6 porcento do valor contavel do imével, mais
0 custo da modernizagdo e benfeitorias necessarias para instalar o BP. Os
CCV poderiam, também, disponibilizar algum pessoal e a equipa de 45 front-
offices necessaria para o BP, poderia ser preenchida em grande parte pelo
pessoal de atendimento dos CCV, considerando que as capacidades dos

mesmos nao diferem daquelas de um atendedor bancario.
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Podera ser necessario ajustar as rendas que o BP ira pagar aos CCV se,
depois de um certo tempo, se concluir que pesam injustamente a favor de uma
das partes. Uma avaliagcdo completa das rendas devera ser efectuada passado
um ano ou assim. O célculo de renda utilizado no nosso modelo financeiro &,
do nosso ponto de vista, conservador e, consequentemente, podera existir
algum valor oculto a favor do BP. As projeccbes mostram uma situagcao
lucrativa no final do 3° ano comercial que € baseada na adopcdo do

enquadramento e das férmulas descritas neste estudo.

As taxas de juro foram projectadas sempre a mesma taxa, na suposicao de que
a inflagcdo permanecera nos niveis actuais. Se ocorrer alguma mudanga, 0s
diferenciais das taxas de juro tenderdao a reduzir-se, uma vez que o mercado
comecara a apertar devido ao aumento da concorréncia e a uma exploragao
alargada do mercado. Embora nao se espere que a taxa de juro mude

significativamente, o meio envolvente da mesma.

O orcamento de investimento de capital em anexo, foi elaborado com base na
consulta a outros bancos, a potenciais fornecedores e em contactos com o
mercado. Apesar dos esforcos para obter estimativas firmes relativamente a
algumas componentes, ndo conseguimos obter as respostas esperadas. Isso
impediu a inclusdo de estimativas de especialistas em sistemas de telefone,
hardwares de computadores e viaturas. Acreditamos, contudo, que fornecemos
nameros realistas para essas componentes, porém o0s responsaveis pelo
projecto deverdo ser cautelosos e nao se apoiarem nesses numeros, quando
estiverem a fazer estimativas criticas dos recursos, sem antes obter a
confirmacdo dos potenciais fornecedores. As pequenas variacdbes nessas
estimativas nao terdo impacto significativo nas projeccdes e na viabilidade do

projecto.

O item mais caro das despesas sera o software bancério integrado do BP, cujo
custo também foi baseado na experiéncia de outros bancos. A despesa de 25
porcento referente a um WAN foi estabelecida arbitrariamente pelos CCV, para
cobrir a contribuicdo do BP para o custo de partilhar a sua rede informatica. A
direccao podera altera-la de acordo com as suas necessidades.
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Os salarios do pessoal sénior sdo estimativas baseadas em conversagbes com
outros bancos e acredita-se que sejam razoavelmente precisas. Os nimeros
projectados s&o constituidos por encargos sociais e por um boénus salarial de
dois meses, pago anualmente em Dezembro. Uma variedade discricionaria de
despesas reembolsaveis, tais como subsidios de transporte e ajudas para
despesas de representacédo, etc., ndo constam das projecc¢oes, podendo vir a

ser consideradas pela Administraggo.

Tendo em vista uma margem de seguranca maior, que sirva de proteccao
contra eventos imprevistos, recomenda-se aos responsaveis que o capital
proprio inicial do BP seja de 500.000.000$00 ECV, mesmo que o minimo
exigido seja apenas 300.000.000 ECV. Considera-se isso necessario, se se
pretende que o projecto se desenvolva de maneira uniforme, mesmo que possa
exceder aquilo que € exigido, caso 0s proveitos se acumularem a taxa
apresentada nestas projeccoes. Espera-se que, aos niveis de taxa de juros e
de volume de negdcios projectados, o Banco produza um bom nivel de
rentabilidade a partir do 3% ano, a partir da qual um montante significativo de
fundos se acumulara. Das projeccbes nao constam quaisquer dividendos,
porém por opgdo dos CCV, poder-se-a considerar a declaragcdo de dividendos

se, a partir do quarto ano, o projecto evoluir tal como foi projectado.

E concebivel que a média de créditos seja superior aquela que aparece nas
hipoteses. Se todos os outros aspectos do Banco permanecerem 0s mesmos,
esta componente podera aumentar, ainda mais, a sua rentabilidade. Neste
cenario, dever-se-a ter o cuidado de acompanhar o nivel de fundos disponivel,
uma vez que um aumento muito agressivo das taxas, no que se refere ao
credito, podera criar problemas de liquidez. A extenséo das hipotecas, também,
devido aos seus prazos longos de reembolso, tem 0 mesmo efeito de esgotar

os fundos disponiveis.
As variaveis a serem consideradas caso a liquidez diminuir incluem a compra
de certificados de deposito ou de instrumentos similares no mercado, tendo em

vista o financiamento do crescimento dos créditos, até que sejam substituidos
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por financiamento mais barato proveniente dos depésitos e das contas
correntes. De modo contrario, se o crescimento da carteira de crédito cair
abaixo do nivel de crescimento previsto, a direcgdo devera permitir que os
depositos em excesso se vengam e sejam levantados. Isso podera ser
conseguido através de uma gestdo eficiente das taxas de juro de depdésitos

novos e em maturagao.

Do ponto de vista das despesas, nés incluimos o custo total referente ao
director-geral a partir do 1° més e faseamos a contratacao de outros directores
séniores para as areas chave como descrito nas Hipbteses — Pessoal — Quadro
1 das folhas de céalculo. E possivel contudo que algumas, ou todas essas
despesas relativas a salarios possam ser subsidiadas ou patrocinadas na
totalidade por um doador internacional, durante a fase de implementagéo. Tal
injeccao de dinheiro serviria para reforcar a rentabilidade e a liquidez do Banco.
Os lugares na Administracdo e na direcgdo sénior sao dificeis de serem
preenchidos com pessoal competente, mas, se geridos de forma eficiente,
estas figuras chave deverao ser capazes de melhorar os resultados actuais vis
a vis dos projectados.

Nao foram projectados dividendos e estes ndo deverédo ser pagos até ao final
do 4° ano. Trata-se de uma decisdao que, normalmente, devera ser objecto de
aprovacao pela agéncia de supervisao de bancos, considerando que o BP e o
seu modelo de negdécio sdo ambos novos no mercado. O banco tera
necessidade de solidificar as suas posi¢coes financeiras, antes de se
comprometer com o0 pagamento de dividendos. Pagar dividendos, antes desse
periodo, implicaria um crescimento mais lento da carteira de depésitos, o que
enfraqueceria a posicao financeira do Banco. A Administracdo devera rever
esta situagcédo, anualmente, e decidir aquilo que for melhor para o Banco, para
0s seus depositantes e para os accionistas.

Outra componente das demonstragbes financeiras que podera gerar lucros
adicionais € um crescimento maior do que o projectado das contas-poupanga.
Foi projectado um crescimento relativamente modesto da taxa de 270 por més,

durante o primeiro ano, das contas poupancga e correntes com um saldo médio
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de 7.500 ECV a 12.500 ECV, respectivamente. Se for langada uma campanha
agressiva e eficaz para atrair poupancas o banco sera capaz de atrair um
afluxo adicional de depédsitos relativamente ao que foi projectado. Estes
comentarios, embora subjectivos, sdo baseados na experiéncia no que
concerne a atraccao de depdsitos em outras paragens, com meios envolventes
similares. Devemos relembrar que, provavelmente, existird um potencial
consideravel por cobrir neste segmento de mercado, especialmente fora da
Praia, nas areas rurais e cidades do pais. As actividades referentes aos
depositos nao foram exploradas por nenhum banco, de forma agressiva, em

muitas zonas do pais.

Poder-se-a argumentar que nao foram contabilizadas as agéncias adicionais
que o Banco possa querer vir a ter no futuro. Este modelo financeiro reflecte o
nucleo de negocios do BP baseado na utilizacao da rede existente de agéncias
dos CCV. As expansdes da rede, como referido acima, deverdo ser
acompanhadas de um estudo de viabilidade que descreva a contribuicdo de
cada unidade e s6 deverao ser tidas em considera¢ao quando for determinado
que irdo aumentar a rentabilidade global do BP. No futuro préximo, a utilizagao
da rede de agéncias existente dos CCV permitird uma vasta cobertura do pais
e 0 aumento da exploracdo do mercado devera passar, primeiro, por se
aumentar o numero de Caixas automdticas ATMs, antes de se optar por
investir na criacao de agéncias. Um elemento importante a ter em conta pela
Administragdo dos CCV, ao considerar o seu papel de accionista de um banco
comercial versus os correios, é que o BCV certamente ira escrutinar de forma
muito cuidada a sua viabilidade em exercicio, enquanto entidade, e que os
seus estatutos irdo exigir um nivel de gestao interna em conformidade com
esse papel. Recomenda-se que os CCV discutam as exigéncias do BCV a esse

respeito antes da fase de desenvolvimento.

O BP, em geral, encontra-se sob alavancas, se comparado com a concorréncia
e com o potencial da mesma. Um crescimento mais acelerado ndo é
recomendavel contudo, visto que a direccdo ira precisar de tempo para
sintonizar o negécio e para assegurar que a formagéo intensiva inicial a que os
empregados serdo submetidos ird produzir os resultados esperados. Esta
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componente do desenvolvimento do Banco ira exigir um acompanhamento

cuidado por parte da direc¢ao sénior.

18.6 Retornos Financeiros

A taxa interna de retorno do Banco, no final de cinco anos, foi projectada um
pouco acima dos 230 porcento (ver Quadro 10) e, embora, possivelmente, seja
superior aos ganhos que se venha a ter, de facto, espera-se que a instituicao
se transforme numa forte geradora de rendimentos. Considerado de um outro
ponto de vista, o custo que equivale a cinco anos de ganhos produz um retorno
de cerca de 250 porcento, tornando o investimento muito interessante para
possiveis investidores, mesmo quando descontando-se o prémio de risco por
fazer negécio em Cabo Verde. Estes retornos sao ambos muito aceitaveis e
exequiveis, no contexto de Cabo Verde, especialmente, considerando o
potencial escondido de se ganhar taxas de rendimento crescentes, que nao se

reflectem de forma exaustiva no plano financeiro.

Utilizando as estatisticas peer group (por grupos com as mesmas
caracteristicas) fornecidas pelo Banco Central, 41 porcento dos rendimentos
operacionais brutos na forma de lucros das actividades cambiais e dos servigos
financeiros € a média e esses 41 porcento sdo considerados possiveis de
serem atingidos. O nosso modelo financeiro foi elaborado de modo a reflectir
uma relagdo similar entre os rendimentos com juros e os rendimentos sem
juros. Apesar de um certo nivel de subjectividade ser inerente a estas
hipoteses e de as percentagens apresentadas estarem relacionadas com um
banco que exerce as suas actividades em Cabo Verde, as mesmas sao
estimadas com sendo realizaveis, desde que a direc¢do esteja focalizada e
empenhada no sucesso do Banco, baseado nas formulas descritas neste

estudo.

18.7 Evolucao Financeira
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Para apoiar os leitores que travam conhecimento pela primeira vez com a
evolugdo de instituicbes financeiras, apresentamos, no Anexo M, o GUIA
PADRAO DO DESEMPENHO DOS BANCOS, “ O desempenho versus bancos
da mesma area de actividade” cujos principios podem ser aplicados a qualquer
instituicao financeira no mundo. O desempenho de cada banco varia de acordo
com as suas proprias idiossincrasias, com o0 mercado no qual opera e 0s racios
financeiros variam de acordo com os ciclos de actividade e com a concorréncia.
Porém, é sempre util comparar o desempenho do seu préprio banco com o
desempenho de outros bancos da mesma area de actividade e da concorréncia
em geral. Isso implica a obtencdo das demonstragbes financeiras e a
transcricdo das mesmas para uma folha de calculo, para uma andlise
comparativa, utilizando alguns dos indicadores de desempenho descritos no

guia e elaborados de acordo com o formato constante no Anexo G.

19.CONCLUSAO

Como ficou patente, um dos objectivos que motivou a realizagdo do presente
estudos prende-se com a necessidade de apoiar iniciativas no sentido de fazer
face a mudangas e ao mesmo tempo de se defender dos efeitos de um declinio
continuo das actividades tradicionais dos CCV. A Administracao dos CCV nao
sO reconheceu a necessidade de se modernizar para garantir eficiéncia
operacional € a imagem fisica dos correios, mas também considerou a
possibilidade de capitalizar em oportunidades ainda nao exploradas,
estabelecendo um Banco de poupanca e crédito. Espera-se que esta iniciativa
venha a possibilita-lo a atrair o crescente fluxo de fundos que entram no pais,
através da exploracdo de suas qualidades inerentes e da reciclagem de
poupancas a favor daqueles que precisarem de empréstimos.

Ficou, igualmente, provado que ha muito tempo os CCV vém sendo utilizados
como um condutor de fundos incluindo utilidade, pagamentos de letras,
transferéncia de fundos e como agentes para pagamentos de pensées.

Contudo, os fundos relacionados com estas e outras transaccées mantém-se
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nas maos dos CCV somente durante o tempo que levam a ser processados,
dando origem, no entanto, a cerca de 40 porcento do seu rendimento
proveniente de cobrangas de servigos e de comissdes.

O estudo revela que existem fundos que circulam através dos CCV para outros
intermedidrios financeiros ou que se mantém em forma de espécie nas maos
dos seus beneficiarios. Esta actividade priva os potenciais utentes de créditos
do acesso a fundos. Em termos estatisticos, em 2004 a soma total de todos os
depositos bancarios correspondeu a somente 6 porcento do produto interno
bruto do pais 0 que indica a existéncia de uma enorme economia de dinheiro.

Este facto cria obstaculos a actividade econémica e ao crescimento do pais.

A anélise de viabilidade anexada a este documento contextualiza a estrutura e
0S processos que precisam ser adoptados para que a iniciativa seja um éxito.
O projecto enfrenta muitos desafios. Contudo, através de mecanismos de
partilha de risco e do firme compromisso do Conselho de Administragdo com as
formulas apresentadas no estudo, o Banco Postal apresenta-se como uma
actividade comercial viavel, potencialmente capaz de trazer grandes beneficios

para a economia e para os cidadaos Cabo-verdianos.

Por conseguinte, das nossas andlises feitas ao Mercado, as necessidades da
nagao e as opgodes disponiveis aos CCV, conclui-se que um Banco comercial é
a melhor forma e a mais viavel de se fazer face a situacao. Concluiu-se ainda,
com base em previsdes financeiras que, embora o empreendimento exija um
investimento inicial de ECV500,000,000$00 que pode ser considerado pesado,
prevé-se a sua diminuicdo num prazo até ao terceiro ano de funcionamento e a
completa recuperacdo do seu investimento inicial antes mesmo dos cinco anos
cobertos pelas projeccoes financeiras. Acredita-se, também, que no fim deste
periodo, sera possivel atrair acima de ECV 6 bilides em depdsitos que poderao
criar mais de ECV 3 bilides em empréstimos. Este modelo financeiro reflecte
também uma taxa de retorno interno conseguido ao longo desse periodo que
ultrapassara 230% e uma valorizagdo que correspondera a cinco anos de
rentabilidade para produzir um retorno acima de 250%. Em resumo, trata-se de
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um investimento muito interessante para os CCV, mesmo tendo em conta o

prémio de risco por se empreender um negocio do tipo em Cabo Verde.

Na implementacao do projecto, o BP utilizara a rede de agéncias dos CCV
existentes para estabelecer 9 agéncias regionais e 18 unidades comerciais nas
zonas rurais com a intengao de garantir um servigo inexistente nas zonas rurais
e no seio das comunidades onde nido exista ainda um Banco. E possivel que
esta actividade venha a criar 45 postos de trabalho para o quadro dos CCV.
Com a implementagdo destas iniciativas, espera-se também responder as
necessidades das pequenas empresas que normalmente garantem muitas
oportunidades de emprego. Contudo, o éxito do BP depende da abordagem
dindmica que o Conselho de Administracao fizer a lista das prioridades e ao

plano de accao propostos neste estudo.

Tendo em conta as razdes que justificam a concretizagdo deste investimento,
nao € preciso perder-se muito tempo para se chegar a conclusdo de que
existem motivos muito sélidos que sustentam a decisdo dos CCV de, perante
estas opgdes, criar um Banco Comercial. Embora existam imensos desafios,
consideramos que 0 projecto € inteiramente viavel e representa um exemplo
notdvel em como a coragem e o compromisso podem produzir grandes

beneficios para um grande niumero de accionistas.

Este trabalho é o produto de pouco mais de um ano de intenso trabalho. O seu
desenvolvimento contou com contribuicées importantes de um grupo alargado,
que inclui técnicos de outras instituicdes, assim como também envolvimentos
de outros colegas chaves dos Correios, do banco central e departamentos
governamentais ligados a industria, bancos comerciais e outros “versados” do
negécio e da economia cabo-verdiana que deram contribuicbes entusiasticas e

voluntarias.
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