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RESUMO

A presente dissertacdo insere-se no ambito das pesquisas das instituicdes de
microfinancas. Tendo como base o projeto de microcrédito do Gabinete de Apoio a
Médias e Pequenas Empresas da ONG CITI-Habitat, no ativo desde 1996 na cidade da
Praia, na ilha de Santiago em Cabo Verde. Desta forma, com este trabalho, prop0s-se a
elaboracdo dum plano de acdo no periodo de 2017-2020 como suporte de apoio aos

gestores e lideres.

A aprovacdo da Lei n.° 83/VI11/2015, de 16 de janeiro de 2015, permitiu estabelecer
um novo quadro juridico para as atividades das microfinancas e respetivas instituicoes.
Tendo como um dos elementos centrais, a institucionalizacdo das Instituicbes de

Microfinancas de natureza comercial, isto €, tornando-se em sociedades de capitais.

Com base nessas asser¢des, 0 presente estudo procura explorar a institucionalizagéo
ou transformacdo das Instituicbes de Microfinancas — concebido para a inovacao,
reforco e dinamizacdo deste setor, como instrumento da estratégia e erradicacdo da
pobreza de uma forma sustentavel e competitiva. A intencdo € identificar quais 0s
desafios e as condicbes de transformacdo de uma ONG (Projeto) em instituicdo

especializada em microfinancas.

Neste caso, adotou-se uma metodologia de natureza qualitativa, envolvendo a analise
documental com recurso a técnica de entrevistas — semiestruturadas — dirigidas ao
responsavel e a gestora do Gabinete de Microcrédito da CITI-Habitat. Portanto, o estudo
permitiu concluir que, igual modo, as Instituicbes de Microfinancas cabo-verdianas
(especialmente, a CITI-Habitat) ainda ndo reinem todas as condi¢Ges necessarias para a
sua transformacdo. Acredita-se que é possivel e — desejavel- a transformacdo do projeto

em instituicdo especializada em microfinancas.

Palavras-chave: Microfinangas, Transformacéo das Instituices Microfinangas; CITI-
Habitat; Cabo Verde; Praia

JEL Classification System: A13 and G21
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ABSTRACT

The following dissertation is part of the research of microfinance institutions. It is
based_on the Office for Support of Medium and Small Enterprises’ microcredit project
which belongs to the NGO CITI-Habitat, active institution, since 1996, and located in
the city of Praia, island of Santiago, in Cape Verde. This work proposes the elaboration
of an action plan for the period of three years. From the year 2017, to 2020, as support

to managers and leaders of the Microfinance Institutions.

The approval of the Law n. © 83/VIII/2015, of January 16th, 2015, allowed to
establish a new legal framework for the activities of microfinance and its institutions.
Having as one of the central elements, the institutionalization of Microfinance

Institutions, with commercial nature, that is, becoming capital companies.

Based on these assertions, the present study try to explore the institutionalization or
transformation of Microfinance Institutions - designed for innovation, strengthening and
boosting this sector, as an instrument of strategy and eradication of poverty in a
sustainable and competitive way. The intention is to identify the challenges and
conditions of transformation of an NGO (Project) into an institution specializing in

microfinance

In this case, it was adopted a qualitative methodology, involving documentary
analysis, using the interviews technique - semi-structured - directed to the President
responsible and to the manager of CITI-Habitat’s Microcredit Office. Therefore, the
study concluded that Cape Verdean Microfinance Institutions (as CITI-Habitat) don’t
have the necessary conditions for their transformation yet, it is believed that it is
possible - and desirable - to transform the Project into an institution specializing in

microfinance.

Key Words — Microfinance, Transformation of Microfinance Institutions; CITI-
Habitat; Cape Verde Islands; Praia city
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Objeto de estudo e justificacao

O presente trabalho de investigacdo surgiu no ambito do Mestrado em Economia
Social e Solidaria no ISCTE-IUL, sob o titulo “A Transformagdo das Instituicdes de
Microfinangas em Cabo Verde: o caso do CITI-Habitat” e tem como objeto de estudo as
Microfinancas em Cabo Verde, mais concretamente, uma das valéncias do CITI-
Habitat, o projeto de microcrédito do Gabinete de Apoio as Médias e Pequenas

Empresas, localizadas na cidade da Praia.

No atual panorama politico e social Cabo-Verdiano, esta tematica revela-se de
grande pertinéncia, razdo pela qual foi eleita como objeto de estudo. Sendo um processo
de natureza pioneira em Cabo Verde, dado que, tanto quanto foi possivel apurar, ndo ha
referéncias a quaisquer estudos que tivessem a transformacdo das Instituicdes de
Microfinancas® no cerne do escopo, tampouco conotado com a cooperativa de Poupanga
e Crédito. O processo da transformacdo das instituicdes de microfinancas afigura-se,
portanto, como um tema inexplorado no pais, o que reforca a necessidade de se intentar
trabalhos desta indole. No seguimento disto, considera-se que o presente projeto, apos a
sua conclusdo, poderd criar conhecimentos e algumas valéncias cientificamente

reconhecido num tema pouco desenvolvido a este nivel.

Neste sentido, constituira um contributo tanto para 0 meio académico e para o pais,
como para a propria instituicdo, caraterizada pela falta de documentacdo e registos
tedricos das suas agdes de campo nos diferentes dominios de intervencdo. Assim, um
dos objetivos da nossa investigacdo serd preencher essa lacuna, nomeadamente, atraves
da aplicacdo do modelo de analise por n6s proposto a um estudo de caso. Este trabalho
estd longe de ser um documento completo e que dé respostas a inimeras questdes que o
processo de transformacdo nos coloca. Apresenta algumas questdes fundamentais, que
0s principais atores do processo (governo central, autoridades locais, setor privado,
operadores do setor e seus associados/clientes, sociedade civil, parceiros de

desenvolvimento e comunidades) devem ter em consideragéo.

! Doravante quando for referido a Institui¢des de Microfinancas, serd usado o acrénimo IMF.

1
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Ao nivel social, nos ultimos dezassete anos, as Microfinancas ganharam uma
dindmica consideravel, contribuindo de forma significativa para o processo de inclusao
financeira e social das camadas menos favorecidas da sociedade cabo-verdiana. A CITI-
Habitat € uma das ONG’s que vém contribuindo para a diminuicdo do fosso social e
econdmico existente, colocando a disposi¢do dos que ndo tém acesso as instituicdes
financeiras formais e/ou tradicionais um conjunto de servigos e/ou produtos como o
microcrédito para atividades geradoras de rendimento, para a melhoria das condi¢des
socioeconémicas, promovendo a autopromoc¢do das familias e da comunidade. N&o
obstante a tudo isto, o tema tem importancia social, a medida que pode fornecer alguns
contributos para o trabalho desenvolvido pela CITI-Habitat, na continuidade das suas
fungdes como organizagdo de microfinancas, sendo um fator fundamental para que os
seus objetivos de auxilio na melhoria das condicdes de vida dos mais desfavorecidos

ocorram.

Considera-se que a realizacdo deste trabalho de investigacdo possa contribuir,
positivamente, para a definicdo de politicas voltada ao setor de microfinangas. Embora o
diploma legal sobre as microfinangas preconize que a parte financeira e comercial fica sob a
supervisdao do Banco Central e que a parte social, que se ocupa da promocao da inclusdo social
com créditos sociais, ficara na dependéncia do Ministério da Inclusdo Social, ndo ha, por
exemplo, uma rede de servigos publicos voltada para o suporte ao processo de transformacao.
Até a data, ndo foi elaborado um guia abrangente para ajudar as instituicdes de microfinancas

sem fins lucrativos neste processo de transformacao.

O presente estudo podera colmatar algumas lacunas em relacdo a falta de
documentacdo, dando a conhecer os procedimentos e recursos a utilizar, contribuindo
assim para que todo o processo de transformacéo seja coerente e transparente. O estudo
pode ainda servir como alerta para uma maior adesdo a realidade das politicas definidas
sobre esta forma de financiamento no contexto cabo-verdiano, em particular. A sua
finalidade é fornecer pistas para o desenvolvimento sustentdvel da microfinangas em
Cabo Verde, através da profissionalizagdo do setor e sua inclusdo no sistema financeiro

nacional.

Deste modo, a relevancia do trabalho ao qual nos propusemos elaborar prende-se

com o facto de esta organizacdo ser um ponto de referéncia da Economia Social e
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Solidaria em Cabo Verde, ndo so ao nivel local, mas também nacional. Por outro lado, a
motivacdo para a realizacdo deste trabalho prende-se com a ambicdo de promover um
trabalho na area da Economia Social e Solidaria a favor do pais. Pretende-se dar algum

contributo para a analise de um tema inovador, que carece de estudos aprofundados.

1.2. Objetivos do trabalho

Considerando a realidade apresentada, o objetivo do presente estudo é identificar
quais os desafios e as condic¢des de transformacdo de uma ONG (Projeto) em instituicdo
especializada em microfinancas, com estatuto juridico préprio e dotada de autonomia
administrativa, financeira e patrimonial, constitui o desiderato para assim responder aos
imperativos da Lei n°83/VI11/2015, de 16 de janeiro e, bem assim, as exigéncias dos

decretos regulamentares.

Mais especificamente, destacam-se 0s seguintes objetivos:

v Descrever o contexto e a evolucdo das microfinancas em Cabo Verde;

v Diagnosticar a envolvente interna e externa da organizacdo, de modo a
identificar tanto as potencialidades como os constrangimentos da organizacéo e
definir a estratégia a seguir;

v Identificar os procedimentos ou mecanismos que uma ONG(projeto) devera
adotar durante o processo de transformacdo para uma instituicdo de
Microfinancgas financeira regulada e capaz de oferecer também servicos de
captacao de poupanca;

v Elaborar um plano de acdo com as atividades e a¢des a serem realizadas num
horizonte de trés anos, com uma visao clara das principais etapas e metodologias
a serem implementadas para criar as condi¢Ges técnicas e institucionais para a
transformacéo do atual servico de microcrédito numa entidade microfinanceira;

v" Auvaliar as capacidades financeiras, humanas e organizacionais do CITI-Habitat
e a sua adequacdo as exigéncias legais, tidos como recursos essenciais para se
transformarem numa entidade de depdsitos

Reconhecendo a microfinancgas, o microcrédito e a transformacéo das Instituigdes de
microfinancas como os temas de referéncia da investigacdo, 0s objetivos estdo,
naturalmente, direcionados para cada um deles. A sua concretizagdo passa entdo pelas
seguintes etapas:

v" Definir o conceito de microfinangas e microcrédito;
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Definir conceito microfinanciamento;
Definir o conceito da transformacéo das Instituicdes de microfinancas;

v
v
v" Conhecer os processos de microfinancas em Cabo Verde;
v’ Apresentar a organizacdo CITI-Habitat;

v

Analise SWOT - CITI-Microfinancas

Pretende-se assim responder & pergunta de partida, “Em que medida é possivel a
transformacéo do projeto de microcredito do Gabinete de Apoio as Médias e Pequenas
Empresas do Citi-Habitat numa instituicdo financeira autbnoma e capaz de
disponibilizar um conjunto integrado de servicos e produtos financeiros nas populagdes

mais desfavorecidas?”

1.3. Metodologia de Analise?

Em termos metodologicos, a investigacio guia-se por uma linha qualitativa.> Numa
primeira fase, procedeu-se nas técnicas de analise nomeadamente uma revisao
bibliogréafica que possibilita aprofundar os conceitos e categorias do objeto de estudo e
transversalmente uma pesquisa documental (Plano estratégico de Microfinangas em
Cabo Verde, regulamento microfinancas do BCV, artigos publicados, apontamentos,
estudos, pesquisas de documentos na Internet e outras fontes de informacao), com
recurso a entrevistas semiestruturadas a informadores privilegiados relativamente ao
estudo de caso* selecionado que é a CITI-Habitat e observacdo direta no terreno. A
delimitacdo temporal do objeto de estudo reporta-se a atualidade, todavia sé se

2 Segundo Lima e Pacheco (2006: 21), existe uma “diversidade terminoldgica no campo da
investigacdo que o investigador deve clarificar”. De facto, essa diversidade verifica-se
guando se consulta a diferente bibliografia disponivel, nomeadamente quanto a metodologia,
as técnicas e aos instrumentos, os quais devem ser adequadamente selecionados, tendo em
vista a resposta & questdo de partida e o cumprimento dos objetivos que nos propomos
atingir.

* Baseia-se na recolha de dados descritivos e sua analise, privilegiando técnicas de observacédo
dos sujeitos, notas de campo, entrevistas, consultas de registos bibliogréficos

4 Relativamente aos estudos de caso podemos defini-los como uma metodologia que se adequa
sobretudo a investigacdes que se centrem na exploracdo e descricdo de contextos especificos
e complexos, dos quais se pretende fazer uma analise intensiva, adequando-se desta forma ao
objetivo de estudo (Figueiredo, 2014:51).
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compreende o presente conhecendo o passado, referenciando aspetos relevantes e

elucidativos da evolugdo historica do setor das microfinancgas no pais.

O trabalho de campo foi desenvolvido entre os dias 8 e 12 de maio de 2017. Para a
realizacdo do estudo de caso foi efetuado um levantamento de informacéo, com recurso
ao website da CITI-Habitat, documentos relacionados com questdes chaves.
Seguidamente, foi efetuado o processo de contacto com a entidade, contato este que se
revelou relativamente simples, uma vez que responderam de forma imediata. Para
aprofundar o estudo do caso selecionado, as técnicas de investigacdo privilegiadas
foram: a entrevista semiestruturada® e a analise de conteido. No primeiro caso, as
entrevistas “distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de comunicacao e
de interagdo humana” (Quivy e Campenhoudt, 2008:191), de onde o investigador pode

retirar informacdes substancialmente mais ricas do que no caso do inquérito.

Dada a presenca de uma realidade empirica como sujeito do estudo, optou-se pela
construcdo de um guido (vide anexos C) direcionado ao presidente da CITI-Habitat. O
guido foi preparado de forma a responder ao objetivo do estudo, sendo que a CITI-
Habitat® contribuiu com as informacdes para a sua caraterizagdo, bem como a
informacdo relativa a avaliacdo da sua condicdo técnica e financeira para a sua
transformacéo, perspetiva de evolugdo futura da mesma e pistas sobre os caminhos a
percorrer perante os desafios atuais.

O facto de a entrevista se ter lugar na sede da instituicdo, foi possivel aproveitar da

ocasido para observacdo dos espacos e interacdes que ai se desenrolam. A entrevista

> Existe um contacto direto entre o investigador e entrevistado, havendo uma troca de
percecOes sobre determinado objeto. Neste estudo utilizamos a entrevista semiestruturada
que é uma técnica que segundo Marques,4014:54 apud Moniz 2016, referindo
(Tuckman,2002 apud Moniz, 2016), integra questdes constituidas num “guido de entrevista
que é organizado e estruturado com base em teorias e hipéteses abordadas na parte teorica de
uma investigacdo, ou seja, sdo questdes que estdo relacionadas com o tema da pesquisa que
se pretende investigar na pratica”. Na linha de Coutinho (2011), a autora refor¢a que este
instrumento permite descrever, explicar e compreender fenémenos sociais em relacdo ao seu
objeto de estudo.

¢ Doravante quando for referido a CITI-Habitat, serd usado o acrénimo C-Hb.

5



“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

decorreu no dia 8 de maio de 2017 e teve a duracdo de 90 minutos. A entrevista foi

gravada, mediante o consentimento prévio.

No &mbito do presente estudo, as entrevistas registadas em audio foram transcritas e
analisadas de forma a intersetar possiveis categorias de analise, com vista a

sistematizacdo de resultados.

1.4. Estrutura
Este estudo assenta-se em seis capitulos fundamentais:

- O primeiro capitulo tem como finalidade apresentar o tema desenvolvido no decorrer
do trabalho, pelo que composto pela identificagio do objeto de estudo e a sua
pertinéncia, os objetivos, a metodologia, a estrutura do texto.

- No segundo capitulo, denominado de enquadramento tedrico, sdo apontados 0s
conceitos considerados como pertinentes e fundamentais para a orientacao, serviu para a
criacdo de bases tedricas sélidas que permitissem uma abordagem subsequente, segura e
teoricamente enquadrada dos varios assuntos. Neste sentido far-se-4 a inclusdo dos
conceitos chave para instrucdo do trabalho, in loco, em termos de reflexdo teorico
pessoal. Consideram-se conceitos fundamentais a transformacdo de instituicdes de
microfinancas, microfinancas/ microcrédito. Partiu-se de uma pesquisa bibliografica a
nivel internacional, utilizando-se literatura de reconhecido valor, como se pode
constatar na bibliografia apresentada no final do documento.

- O terceiro capitulo, da a conhecer os dados mais relevantes do enguadramento
socioeconémico de Cabo Verde, procede-se a uma descri¢do sobre a situacdo geral de
Microfinangas em Cabo Verde a sua evolucdo e o enquadramento legal e institucional
do setor.

- O quarto capitulo, é desenvolvido o estudo de caso e, por isso, inclui primeiro a
apresentacdo da cidade onde o objeto de estudo se insere, neste caso a cidade da Praia,
seguido do projeto de microcredito do CITI-Habitat na referida cidade. Neste ponto,
faz-se a andlise da envolvente interna e externa, para determinar o estado atual em que
se encontra a organizagdo através da analise SWOT.

- O quinto capitulo, a partir da analise dos resultados do funcionamento das instituicbes
de microfinancas mais especificamente o projeto microcredito da CITI-Habitat definem-
se o0s principais desafios associados a transformacdo de uma ONG em instituigéo

especializadas de microfinancas em Cabo Verde. D4-se realce as principais caréncias e
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ao cumprimento dos requisitos do enquadramento legal institucional. A seguir definem-
se as perspetivas associadas a evolucdo do setor no que concerne a transformacao das
instituicbes. E por fim o capitulo sexto, apresenta-se a sintese e conclusdes do trabalho.
Sugerem-se ainda as recomendacdes a serem aplicadas no futuro préximo, indicando-se
as solucbes alternativas para o melhor desempenho da CITI-Coop. A seguir sdo

apresentadas as limitacGes do estudo e os desenvolvimentos futuros.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Definigédo do Conceito Microfinangas e Microfinanciamento

Neste trabalho, referir-se-a as microfinancas como sendo um segmento do sistema
financeiro voltado para a prestacédo de servigos financeiros rentaveis e sustentaveis para
os excluidos do sistema bancario, com duplo carater de finalidade: o de combate a

pobreza e o de promogéo do desenvolvimento do setor microempresarial.

O microfinanciamento bem como as microfinangas surgiram como instrumentos de
sistema de financiamentos alternativo’ (Guedes, 2012:46). As microfinancas englobam
um conjunto de servigos financeiros, em comunhdo com o0 seu principal elemento
(microcrédito), bem como todo um conjunto de produtos associados, (conferir Figura
1), tais como garantias, seguros, cartbes de crédito, aplicacbes de poupancas entre
outros, e que contribuem para a sustentabilidade das microempresas (Manga, 2015;
Monzoni,2008; Soares & Sobrinho, 2008; Torkestani & Ahadi, 2008 apud Vicente,
2016).

Figura 2.1. Vertentes do Setor® de Microfinancas

Fonte: elaborado com base no Ramalho (2003)

7 Os sistemas de financiamento alternativo visam, como o seu nome indica, ser uma alternativa
ao financiamento tradicional.

& O setor que anteriormente consistia em ONG’s sem fins lucrativos financiadas por doadores
e agéncias de desenvolvimento transformou-se em uma indudstria global composta por uma
grande variedade de tipos de organizacdo que incluem cooperativas, cooperativas de crédito,
instituices financeiras ndo bancarias e bancos comerciais (Dieckmann, 2007).
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Para (Guedes, 20012:47), “o microfinanciamento advém da concessdo destes
servicos financeiros acima referido em pequena escala a individuos com baixos

rendimentos e trabalhadores por conta prépria.”

Além de ser um servi¢o bancério, as microfinancas é um instrumento de apoio ao
desenvolvimento, através da conce¢do de pequenos empréstimos com base em avaliagOes
informais da capacidade dos beneficiarios e da viabilidade dos investimentos,
substituindo assim o0s colaterais: O acesso a hovos empréstimos e de maior montante é

condicionado ao pagamento do empréstimo (Ledgerwood citado em Guedes, 2012:47).

N&o sendo apenas um servico bancério, Joanna Ledgerwood (2000:1) “defende que a
microfinancas € uma ferramenta de desenvolvimento e, como tal, deve envolver:
empréstimos de pequenos montantes, avaliacdes informais dos beneficiarios e dos

investimentos, acesso a novos empréstimos” (citado em Guedes 2012:47).

Segundo o conceito proposto por Hartarska (2013: 118), “Microfinance is the supply
of financial services to microenterprises and poor families” esta alinhado com a
concetualizacdo acima identificada. Ainda de acordo Hartarska (2005:118) “segue a
mesma perspetiva, considerando que microfinangas consiste na prestacdo de servigos

financeiros de pequena escala a pessoas com baixos rendimentos”.

De acordo com alguns autores, “as microfinancas sendo uma ferramenta eficaz de
combate a pobreza, fornecendo servigos financeiros para aqueles que em condicdes
normais ndo teriam acesso a crédito e, por isso, sdo negligenciados pelos bancos
comerciais e outras instituicdes financeiras” (Dokulilova, 2009, citado em Pinto,
2014:11).

De acordo com Ledgerwood (1999), os principais provedores de microfinancgas sdo
desenvolvidas normalmente pelas IMF que oferecem servicos de intermediacdo
financeira, podendo adotar a forma institui¢es financeiras ndo-bancarias, de bancos,
organizacOes ndo-governamentais (ONGSs), ou cooperativas (cooperativas de crédito,

por exemplo), dependendo da legislacéo de cada pais.

Segundo Pinto (2014: 12), as IMF® prestam também servicos de intermediacio social

° As IMF sdo organizacGes que oferecem servigos financeiros para pessoas de baixa
rendimento (LEDGERWOOD, 1999:1). Também se enquadram no conceito de IMF as
Sociedades que realizam operagdes de Crédito aos Microempreendedores
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além da intermediacéo financeira, tendo em conta o seu papel no apoio as pessoas com
baixo  rendimento e  desconhecimento  financeiro,  possibilitando  aos
microempreendedores a possibilidade de criarem, expandirem e consolidarem o0s seus

negocios de uma forma sustentavel.

Assim, estes individuos ndao beneficiam apenas do acesso ao crédito, mas também do
desenvolvimento das suas capacidades intelectuais e da sua autoconfianca, atributos
essenciais para uma melhor gestdo do crédito concedido (Ledgerwood, 1999; Nowak,
2008; Castillo, 2008, citado em Pinto, 2014:12).

Verifica-se que, desde a década de noventa, houve um forte crescimento no setor das
microfinangas, apelidado nos dias de hoje como a “revolucdo das microfinangas”
(Robison, 2001:10) em todo o mundo, que, ainda de acordo com Joanna Ledgerwood
(2000:4) “se deve a promessa de enriquecimento dos pobres e sustentabilidade
financeira; ao potencial de imitar o sistema financeiro tradicional, atraveés dos seus

servigos semelhantes, contribuindo para o seu fortalecimento e expanséo (...)”.

No final de 1997, estas organizacGes serviam 7,6 milhdes de clientes, enquanto no final
de 2010 j& abrangiam 137,5 milhdes de pessoas, representando um aumento da
atividade junto dos mais pobres de 1.809, 82% durante estes treze anos” (Citado por

Maes e Reed, 2012 citado em Teixeira e Rodrigues, s.a).

Desta feita, existem duas organizagdes internacionais que Vvém contribuindo
persistentemente para o desenvolvimento do setor, designadamente, o0 Banco Mundial e
a Micro Finance Network. O Banco Mundial apoia fortemente o desenvolvimento de
sistemas financeiros principalmente das IMF transformadas e reguladas (Ledgerwood e
White, 2006: XVI).

Desde a sua criagdo, em 1993, a Micro Finance Network!® organiza féruns anuais, o

qual IMF de referéncia reinem-se para discutirem sobre politicas de microfinangas ao

0 A Rede Micro Finance (MFN) é uma associacao global de profissionais de microfinancgas. O
objetivo da Rede é melhorar a qualidade de vida dos pobres através da provisdo de crédito,
poupanca e outros servicos financeiros, aplicando uma abordagem comercial para o

10
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mais alto nivel, permitindo partilhas de experiéncias entre elas. Normalmente, entre 0s
temas que tém sido debatidos tém a ver com as politicas para inclusdo dos que estéo
fora do sistema bancario tradicional. Neste sentido, varios caminhos surgiram em
resposta a essas questdes, incluindo downgrade das atividades dos bancos comerciais e
a criacdo de instituicdes de microfinangas de start-up e voltada para o lucro. Entretanto,
existem alguns casos de sucesso que se notabilizaram na Bolivia, no Quénia, Uganda,
na Mongolia, no Peri em que instituicdes de microcrédito sob a forma de ONG’s se
transformaram em instituicdes financeiras e capazes de mobilizar poupancas.
(Ledgerwood e White, 2006: XVI).

Microcrédito

A atividade de microcrédito € comumente entendida como principal atividade do
setor de microfinancas pela importancia que tem junto as politicas pablicas de reducéo
da pobreza e geracdo de rendimento, o que Ihe confere uma aura de instrumento com
forte geracdo de impacto socioeconémico. Nos anos 80, ganhou uma elevada projecao,
como atesta as iniciativas desenvolvidas em Bangladesh que ja conta mais de 30 anos
(Ramalho, 2003:21). Em Cabo Verde, € de se reconhecer que, também até este
momento o microcrédito € a vertente mais conhecida e percetivel do complexo conjunto

de ferramentas microfinanceiros de geracdo de rendimento e combate a pobreza.

Kinde (2012), refere que “apesar de algumas discrepancias entre os conceitos de
microcrédito e microfinangas que tém sido propostos pelos investigadores e pelas
organizacOes associadas, a natureza essencial é transversal a todos.” (Citado em Pinto,
2014: 11).

Segundo (Guedes, 2012: 49), “o Microcrédito também é um instrumento do sistema
de financiamentos alternativos, quando praticado segundo os principios e valores da

Economia Social e embora o microcrédito seja um dos servigos do microfinanciamento

estabelecimento de institui¢cdes financeiras que atinjam grandes volumes de clientes que nao
séo atendidos por instituicdes financeiras tradicionais. O MFN funciona como uma rede de
organizagdes de microfinancas que podem se envolver em problemas, especialmente em
relacdo a inovagOes e solugdes (http://www.mfnetwork.org/ Consultado no dia 06-07-2017
as 17:38)
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a confusao entre ambos é recorrente.”

O microcrédito pode ser definido como um empréstimo de pequeno valor, dado a
empreendedores de baixo rendimento. E uma das formas de potencializar o
desenvolvimento de pequenos negocios, através de crédito para individuos que, pelo
baixo nivel de formalizacdo de seus negocios, ou pela inexisténcia de garantias, ndo
conseguem aceder ao crédito junto das institui¢cBes tradicionais do sistema financeiro,
isto é, além de pequeno valor, o crédito é direcionado especificamente para a camada da
populacdo de mais baixa renda, em geral excluida do sistema financeiro convencional, e
em especial os microempreendedores do segmento informal da economia (MARTINS et
al, 2002;PARENTE, 2002).

Histéria do Microcrédito

Cronologicamente, segundo Psico et. al. (2010:15) define-se a origem do microcrédito
da seguinte forma:

e Em 1846, primeira experiéncia com o microcrédito deu-se no Sul da Alemanha,
foi criada pelo pastor Raiffeinsen. Na sequéncia de um rigoroso inverno, que
deixou os fazendeiros locais endividados e na dependéncia de agiotas,

e Em 1900, um jornalista da Assembleia Legislativa de Québec (Canada), criou as
Caisses Populaires. Em conjunto com 12 amigos, reuniu o montante inicial de
26 ddblares canadenses para emprestar aos mais pobres. Atualmente, estdo
associados, as Caisses Populaires, a cinco milhdes de pessoas, em 1329
agéncias.

e Em 1953, nos Estados Unidos, 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 de Liga de Crédito.
De acordo com Ramalho (2003: 29), na escala global, com destaque nos paises do

primeiro mundo, o microcrédito € marcado pela criacdo do GrameenBank (Banco da

Aldeia). Contudo, com a experiéncia iniciada pelo professor e economista Muhammad
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Yunus, como fundador e diretor-gerente!! em Bangladesh, no ano de 1976,

desenvolveu-se o conceito do microcrédito.

No entanto, a experiéncia do Banco Grameen foi replicada em dezenas de paises,
respeitando as condig¢Bes sociais, culturais e econdmicas de cada pais. Isto devido a sua
performance no combate a pobreza. Como prova disto, em 2006 Muhammad Yunus foi
premiados com o Prémio Nobel da Paz pelo comité do parlamento da Noruega, em
Oslo. Essa distincdo ndo s6 veio consolidar o microcrédito como importante
instrumento na luta contra a pobreza, como veio somar ao conjunto de iniciativas
viradas para a divulgacédo e para o fortalecimento dessa atividade, entre as quais se
destaca o “Ano Internacional do Microcrédito 2005 (Ramalho, 2003: 29).

Segundo (Ferreira, 2016: 6), geralmente, a populacdo de fraco poder econémico
tende a desenvolver microempreendimentos informais com caracteristicas que o0s
tornam menos seguros como clientes merecedores do crédito por parte do sistema
financeiro tradicional. Sdo varios os fatores que obstaculizam as instituicdes financeiras
formais de atender as popula¢fes mais vulneraveis. Destes, destacam-se nomeadamente
fatores como insuficiéncia de garantia, de patrimonio ou de rendimentos fixos e
continuados. O custo do crédito nestas circunstancias seria efetivamente positivo. Sdo
custo de transacdo normalmente incorridos para suportar 0s riscos operacionais do
mercado decorrente da necessaria busca, pelo que, 0 mecanismo passe por uma maior
burocratizacdo dos processos, visando salvaguardar ou minimizar tais riscos ou perdas

que possam advir de um incumprimento contratual.

Ferreira (2016: 6), as instituicbes de microcrédito pelas suas caracteristicas e modo
de funcionamento diferenciados das institui¢des do sistema financeiro tradicional procu-
ram gerar maior confianca com os seus clientes com a finalidade de minimizar os riscos
decorrentes da falta de informacéo e, consequentemente, reduzir o alto risco operacio-

nal representado pelos clientes.

Para Yunus (2008), instituidor do Grameen Bank, enquanto experiéncias de
microcrédito mais conhecida no mundo, coloca a confianga como principal elemento de
garantia do microcrédito. Ao relatar as diferencas do Grameen em relagdo aos bancos

tradicionais, ele afirma: “Recuamos até os fundamentos da relacéo credor-financiador e

11 Distinguido como prémio Nobel da Paz em 2006
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construimos uma instituicdo baseada na confianca mutua, sem a intervencdo de

nenhum instrumento ” (citado em Ferreira: 2016:6).

Todavia, este tipo de financiamento visa proporcionar o bem-estar aos seus
beneficidrios. Neste contexto, verifica-se duas correntes de pensamento -
desenvolvimentista e minimalista. A corrente desenvolvimentista defende a necessidade
de se agregar outros servi¢cos, como, a educacdo, a formacao e a capacitagdo. Enquanto
que a corrente minimalista se centra na provisdo de servicos financeiros tout cour
(Ferreira: 2016:6).

O microcrédito enquanto instrumento de combate a pobreza tem sido objeto de
constante discussdes sobre o trade-off entre foco/alcance da pobreza e a

independéncia/sustentabilidade das institui¢des de microcrédito.

Para Ferreira (2016:7), nessas discussdes, gestores, estudiosos e pesquisadores da
tematica se juntam em duas grandes correntes de pensamento, como acima se referiu, de
opinides divergentes no que toca a necessidade do alcance da sustentabilidade
operacional e financeira das instituicbes de microcrédito, ao aparente dilema de
sustentabilidade versus alcance das camadas mais pobres e quanto a melhor forma de
ajudar os pobres de oferta de servico financeiro. Essas duas correntes de pensamentos

séo: desenvolvimentista e minimalista (Psico,2010:30).

Segundo Psico (2010:31), a perspetiva desenvolvimentista, esta linha de pensamento
vé 0 microcrédito como elemento central de luta contra pobreza cuja finalidade se
prende com o bem-estar dos mais pobres. Sendo assim, a instituicdo de microcrédito é
entendida como agente de apoio ao desenvolvimento social, devendo a organizagédo que
concede o crédito, disponibilizar outras formas de apoio ao pequeno empreendedor tais
como a capacitacdo técnica de gestdo, suporte a comercializacdo, experiencias de vidas

comunitarias, sem as quais ndo haveria como quebrar a linha de pobreza.

A segunda corrente, designada minimalista, defende a possibilidade da plena
conciliacdo do objetivo social de combate & pobreza com o aparato institucional de
independéncia financeira. Segundo os pensadores a autossustentabilidade financeira,
nédo deve ser vista como um objetivo per si, mas como um meio mais viavel e eficiente

para se atingir a meta social de combate a pobreza (Psico0,2010:31).

Para alguns pensadores, “é necessario reduzir os custos administrativos das organiza-
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¢Oes de microcréditos e seguir 0s principios que norteiam o mercado financeiro, o que,
poderia em certa medida comprometer a provisdo de outros servigos s suplementares de

apoio ao pequeno empreendedor” (Mezerra,1983).

Segundo Servet (2009: 244), “os defensores da sustentabilidade acreditam que, o
aumento da eficiéncia nas instituicdes de microcrédito poderia facilitar a extensdo da
oferta tanto na horizontal como na profundida (geografica e comtemplar os mais po-
bres), facilitar ao cesso a montantes mais elevados e desta feita, contribuir para uma

maior satisfacdo dos beneficiarios”.

O microcréditos apesar de serem comparativamente mais caros, devido as taxas de
juros praticadas, estudos, apontam que este aspeto é o que menos importa quando com-

parado com os resultados da realizacdo de projetos e negdcios (Servet, 2009: 244).
Para Servet (2009: 244):

Esta perspetiva pode confundir-se com a visdo que os neoliberais tém sobre o
microcrédito. O microcrédito é para os defensores do liberalismo do mercado um
incentivo ao trabalho por meio de autoemprego e como um meio de extinguirem-se as
politicas de apoio aos desempregados e aos mais vulneraveis. Contra estas ajudas,
acabam por ver nele a solugdo para o volume das despesas sociais passivas, revelando-se
um instrumento de desenvolvimento local bastante mais eficiente. Para os neoliberais o
microcrédito é apenas um instrumento de eficiéncia macroeconémica e ndo de bem-estar

dos mais pobres (citado em Guedes: 2012, 50).

2.2. Evolucao e Definicdo do Conceito de Transformacao das IMF

Nas Ultimas décadas, a industria de microfinancas testemunhou o nascimento de uma
nova tendéncia no desenvolvimento institucional: a transformacdo de organizacGes ndo-
governamentais (ONG’s) em instituicbes financeiras reguladas. Esta transformacéo

considera os seguintes objetivos:

1. Aumentar exponencialmente o nimero de clientes com acesso as microfinangas;

2. Reduzir a sua dependéncia perante os doadores.

Segundo Campione e White (2001:7), estes objetivos facilitam a integracdo das
microfinangas no quadro do setor financeiro formal. Entretanto, tém estimulado grande
namero de ONG’s a considerar a transformacdo em entidades de propriedade privada e

reguladas.
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A Promotion and Development of Microenterprises (PRODEM)*? criou a primeira
instituicdo financeira regulamentada dedicada a Microfinangas-BancoSol. Este
acontecimento mudou a forma como as microfinangas eram vistas revelando novas
possibilidades para outras instituicdes ndo-governamentais (Ledgerwood e White, 2006:
XXVI).

Com a cria¢do do BancoSol, a industria de microfinancas testemunhou o nascimento
de uma nova tendéncia no desenvolvimento institucional: a transformacdo de
organizacfes ndo-governamentais (ONG’s) em instituicfes financeiras regularizadas.
(Rocha e Mello, 2004: 106).

Ainda de acordo com Rocha e Mello, o processo de transformacdo do qual a
PRODEM deu origem ao BancoSol foi extremamente complexo, em parte, porque foi a
primeira experiencia do tipo na regido e certamente, no mundo. Foi a primeira
transformacéo para o contexto da supervisdo bancaria ativa. Além disso, realizado com

a intencdo clara e assumida de tornar a instituicdo independente de subsidios.

Para garantir que a iniciativa recebesse atencéo prioritaria, a Colmetow®® fundou uma
nova organizacdo exclusivamente para conduzir o estudo da viabilidade, atrair
investidores, gerir o processo de legislacdo e dirigir o processo de transicdo operacional.
Esta organizacéo era intitulada por COBANCO- comité promotor para el banco de la
microempresas- funcionou durante dois anos (Rocha e Mello, 2004: 106).

No inicio, 0 processo visava apenas a que a PRODEM tivesse acesso a mais
recursos, mantendo o fluxo de doacdes e de outros subsidios. Porém como a PRODEM
e outras IMF Bolivianas estavam a ter sucesso em cobrir 0S custos operacionais, 0s
membros da equipa operacional comecaram a acreditar que 0 novo banco poderia e

deveria ser um negécio lucrativo (Rocha e Mello, 2004: 106-107).

Este novo modelo foi criado como instrumento para atender 70.000 pessoas e

incentivar competicdo, ou seja, criar uma industria de microfinangas independente de

12 A ONG PRODEM foi criada em 1986 como “joint venture” entre empresarios bolivianos e

ACCION International, uma ONG com sede nos EUA.
13 Orgéo doador Canadense que havia apoiado a instituicdo desde do inicio da sua criag&o
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doacBes, na qual os investidores privados pudessem aplicar o seu dinheiro para
empréstimos a microempresas. Através da experiencia da PRODEM obteve sucesso
tentaram convencer outros parceiros adotar o mesmo modelo que visasse lucro (Rocha e
Mello, 2004: 106-107).

Em fevereiro de 1992, o Bancosol tornou-se no primeiro banco comercial do mundo
dedicado exclusivamente ao atendimento ao mercado de microempresas. Hoje, é um dos
bancos mais bem-sucedidos da Bolivia. Posteriormente, em Colémbia, a Finansol foi
formada por Corposol e a Financeira Copia foi formada por Ampes em EI Salvador. No
Pert o Mibanco foi criado a Accion Co-Municipio do Peru, sendo as mais importantes
IMF séo as Cajas Municipales” (CGAP, 2001:4).

O legado da Transformagéo

A América Latina é reconhecida por ser a regido pioneira da transformacéo
institucional e comercializagio'* das microfinancas. Em paises da Asia e Africa,
existiram instituicbes de microcredito pioneiras, por exemplo, K-REP, no Quénia, que
também realizaram a transformacdo de ONG’s em institui¢Bes financeiras regularizada
(Rocha e Mello, 2004: 106-107).

Ainda de acordo com Rocha e Mello (2004: 106-107), o fator fundamental, nas
transformacdes institucionais foi a necessidade de ter acesso a maiores e mais flexiveis
fontes de captacdo de fundos. O do financiamento das operacdes pode ser vista como
consequéncia natural de sucessos dos programas tais como: a disponibilidade de
recursos dos doadores e o0 crescimento da procura que supera o crescimento da base da

capital, gerada pelo lucro acumulado.

Segundo o grupo que criou o BancoSol, o grande legado da transformacao, seria néo
sO o surgimento de uma industria competitiva de microfinancas do lado da concorréncia
Ccomo 0 acesso por parte dessas instituicdes a fontes comerciais e, portanto, massivas de

funding. De momento, existe uma variedade de fundos especializados em investimento

14 Comercializacdo das microfinancas- Designa a dupla tendéncia de busca da viabilidade
financeira das instituigdes microfinanceiras e de entrada dos bancos comerciais no setor das
microfinangas (Glossary of Microfinance Terms - DGAP).
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de microfinancas com algumas iniciativas de emissao de titulos e seguros de carteiras de
microcrédito” (Rocha e Mello, 2004: 106-107).

Motivac@es inerentes a transformacao®®

De acordo com estudo efetuado por Gaamaa Hishigsuren (2006:5), “no mundo existe
uma média de 7.000 ONG’s que prestam servicos de microfinancas para 0s
desfavorecidos e pequenos empresarios, apenas uma percentagem destas IMF iniciaram

0 processo para se converterem em IMF financeiro regulada”.

De acordo com Hishigsuren (2006:5), a transformacdo estd seguindo as seguintes
formas:

e Transformacdo de ONG de microfinancas a uma entidade comercial regulada
(intermediérios financeiros ndo bancarios ou bancos comerciais) — Por exemplo,
BancoSol na Bolivia, K-Rep no Quénia;

e Instituicbes financeiras tradicionais e reguladas que entram no mercado de
microfinancas (como grandes bancos de varejo, inclusive de propriedade estatal)
- Por exemplo, Sogebank no Haiti, BRI na Indonésia e no Banco Pichincha no
Equador criou subsidiarias que fornecem microfinancgas Servicos;

e Criacdo de instituicdes comerciais de microfinancas - Por exemplo, Bangente na
Venezuela foi criado como um financeiro comercial desde o inicio;

e Fusdo entre um banco comercial e uma instituicdo de microfinancas, ou fusao
entre duas ou mais instituicbes de microfinangas - por exemplo, CONFIE na
Nicaragua e Génesis na Guatemala incorporaram-se enquanto XAC e Gobi
Ehlel, ambos ONG’s independentes de microfinancas na Mongédlia, se fundiram

em uma instituicdo de microfinancas regulada.

Do ponto de vista institucional, ainda de acordo Hishigsuren (2006: 6), as principais
razGes pelas quais as ONG’s de microfinancas optam por se transformar em uma
instituicdo regulada, sdo os seguintes:

e Acesso ao capital — alavancar uma expansao do negocio, através do crescimento

do seu portfélio de empréstimos, muitas das vezes ONG’s se sentem incapazes

5> Tradug@o livre da autora. No original “[...] Transformation of Micro-finance Operations
from NGO to Regulated MFI (Gaamaa Hishigsuren , 2006
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de responder a grande procura do microcrédito, porque os fundos de
financiamento estdo limitados a doagdes, rendimentos de empréstimos e
empréstimos subsidiados a acesso ao capital;

Capacidade de oferecer produtos e servicos adicionais (em especial a poupanca)
aos clientes: mobilizacdo da poupanca pode aumentar o nimero de clientes
atendidos, melhorar a satisfacéo e retencdo do cliente, melhorar o reembolso do
empréstimo. Na maioria dos paises, as politicas regulatérias proibem as
instituicbes financeiras ndo regularizadas a de receber depositos. Portanto, é
necessario tornar-se licenciado como uma instituicdo de depdsito (transformar)
antes de aceitar depdésitos do publico e intermediar esses depositos;
Autossustentabilidade e rentabilidade: para algumas ONG’s, a transformacéo
para uma entidade comercial é vista como o Unico meio para alcancar a
autossustentabilidade e rentabilidade. A combinacdo de acesso a um conjunto de
fundos e a capacidade de fornecer servigos de poupanca entre outros servicos
financeiros, permiti-lhes expandir o mercado e apoiar 0 crescimento da

instituicao.

Do ponto de vista do setor, ainda referindo Hishigsuren (2006: 8), a transformacao é

encorajada acompanhando os seguintes motivos:

Propriedade do setor privado lucrativo: o envolvimento de investidores privados,
com seus capitais proprios em risco, devera aumentar o controlo interno e
governanca das IMF. Uma vez que a falta de uma estrutura de propriedade
definida deixa as ONG’s suscetiveis a instabilidade em sua governanca;

Maior eficiéncia e desempenho financeiro: sobreviver num mercado
competitivo, as instituicdes de microfinancas precisam reduzir transacfes
onerosas e aumentar sua eficiéncia, para poder melhorar o seu desempenho
financeiro e a sua capacidade de cumprir com alguns dos objetivos sociais
mencionados anteriormente;

Melhorar a satisfacdo e retengdo do cliente: tendo estatuto de instituicdo
financeira regulada, as IMF poderdo oferecer uma gama de servi¢os e produtos
para atender as diversas necessidades dos seus clientes. Além disso, como 0s
mercados se tornam mais competitivos, as instituicdes de microfinangas devem

ter mais atencdo as necessidades dos seus clientes se deseja manter o seu
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mercado. Caso contrario, eles arriscardo perder clientes com a concorréncia.
Além disso, para encorajar a fidelizacéo dos clientes, as IMF precisam oferecer
taxas de juros competitivas e fornecer produtos e servicos de qualidade;

e Melhorar a transparéncia e responsabilidade financeira: A regulacdo das
instituicOes financeiras geralmente envolvem requisitos de relatérios com mais
rigor. Com isto, espera-se melhorar a transparéncia financeira e a
responsabilizacdo da instituicdo. Isso depende da eficacia de outros

regulamentos nesse pais.

Efeitos da Mudancas na Transformag&o'®

De acordo com Goldberg et Palladini (2011:25) para que as IMF alcancem sucesso
financeiro duradouro é fundamental ter uma gestdo eficaz, devem gerir a mudanca e
tomar decisdes dificeis com clareza e com consisténcia de visdo e missdao. A mudanca é
um processo natural para que as empresas sobrevivam e se adaptem as exigéncias
internas e externas de mercado. Esse contexto de maior dinamismo e modificagdes torna
a capacidade de adaptacdo um diferencial competitivo. Sendo assim, as empresas
necessitam atuar de forma proativa frente as transformacdes (Wood Jr T, 2002:4, citado
em Rodriguez, 2013).

Apesar de existir varias e complexas significantes mudangas que ocorrem com 0 pro-
cesso de transformacéo, foi identificado pela Ledgerwood e White (2006: 68), quatro
mudancas fundamentais que afetam todos os aspetos da IMF. Cada uma dessas mudan-
cas afetam a visdo e missdo original da IMF e exigem um comprometimento completo
da diretoria e da administragdo sénior, ou até do staff no seu todo. Cada mudanga tem
de ser completamente assimilada e compreendida antes de se enveredar para uma insti-

tuicdo que aceita depositos.

16 Tradugdo livre da autora. No original “[...] Transforming Microfinance Institutions Providing
Full Financial Services to the Poor” (Ledgerwood e White (2006: 67).
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Ledgerwood e White (2006: 68):

Mudanga 1- Transformagdo implica ceder controlo a um grupo amplo de

acionistas;

e Mudanca 2- Transformacdo permite a empresa expandir a sua oferta de

produtos, assim, alargando a sua carteira de clientes;

e Mudanga 3- Transformagdo conduz a mudangas significativas em relacdo a

exigéncia de recursos humanos;

e Mudanca 4- Para que haja transformagéo, os requisitos legais e regulamentares
tém de ser respeitados, 0 que seguramente implica mais custos com as opera-

coes;

Mudanca 1: Transformacdo implica ceder controlo a um grupo amplo de

acionistas.

Experiéncias no mundo ja provaram que as ONG’s e as IMF em processo de
transformacéo para instituicdes reguladas tendem a recusar o abandono ou a cedéncia do
controlo das operacdes e da administracdo. Assim, com a transformacéo, a governanca
da ONG também precisa mudar, neste caso de capitalizacdo por parte dos doadores
estes que geralmente sdo governados por membros fundadores. Essa transicdo requer
significativa delegacdo de autoridade para a diretoria, sob um conjunto mais amplo de

pesos e contrapesos (Ledgerwood et al White, 2006: 68).

O conselho de administracdo original deve financiar a transformacdo e adotar a nova
estrutura, estatutos e acordos que salvaguardem os direitos dos novos proprietarios,
deve dividir o controlo institucional com os novos acionistas. Os novos acionistas talvez
ndo partilhem os mesmos objetivos filantropicos e a mesma agenda social, ou menos
podem procurar que se dedique a mesma énfase aos objetivos e interesses comerciais.
Neste sentido, essa transi¢cdo € um processo dificil para os conselhos de administragéo e
exige que os administradores originais cedam parte do controlo aos novos investidores.
(Goldberg et Palladini, 2011:32).

21



“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

Quando uma IMF passa a ser regulada, o seu conselho de administracdo se torna in-
terlocutor oficial entre os reguladores e a IMF. Além de novos investidores, os regula-
dores formam outro grupo de stakeholders cuja a instituicdo deve prestar conta. Geral-
mente, a regulacdo impde politicas e praticas de governanca especifica para 0s comités
constituidos no conselho de administracéo e as respetivas atribuicfes. A jurisdicdo dos
reguladores é superior, embora os doadores tém esse papel até um certo ponto. Os regu-
ladores estdo constantemente solicitando relatorios, podendo até implicar multas a rela-

torios incompletos e intervir com acdes reguladoras (Goldberg et Palladini, 2011:33).

De acordo com Ledgerwood et al White, (2006: 68), a presenca deste novo
Stakeholders implica mudancas significativas no controlo. Além disso, muitos
reguladores estabelecem limites na propriedade maioritaria. Por exemplo, Uganda, a
MDI (Microfinance Deposit-Taking Institutions - instituicdo microfinanceiras que aceita
depdsitos) estabelece a propriedade maioritaria em 30% para qualquer proprietério, a
ndo ser que o proprietario seja uma instituicdo financeira licenciada ou uma institui¢do
publica. Isto geralmente significa que as ONG’s que foram fundadas ndo podem manter
propriedade maioritaria quando estes se transformam. N&o raramente compete aos
reguladores aprovar a indicagdo dos administradores, avaliando se sdo aptos e

adequados e se preenchem requisitos necessarios para o exercicio da funcéo.

Mudanca 2: Transformacdo permite a empresa expandir a sua oferta de

produtos, assim, alargando a sua carteira de cliente.

Segundo Ledgerwood et al White (2006: 69), a transformacdo numa instituigdo
financeira regulada que capta depdsitos vai permitir que haja expansdo do mercado
alvo, oferecendo aos seus clientes uma mais ampla gama de produtos e servicos. A IMF
vai ter que mobilizar poupancas nao s6 dos seus clientes/beneficiarios de crédito, mas
também de empresas pablicas e privadas e outras entidades. Para clientes que ndo estdo
interessados em fazer empréstimos na IMF, os servicos de depdsito da instituicdo
poderdo ser mais adequados. O pessoal responsavel pelo crédito tem de saber como
avaliar com precisdo a credibilidade dos clientes, através da analise da capacidade de
endividamento. Novas politicas e procedimentos tém de ser estabelecidos, formagéo

adicional deve ser disponibilizada ao Staff.
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Quaisquer produtos adicionais ou servigos concedidos tem de obedecer aos requisitos
estabelecidos pelo regulador. Por vezes, ha necessidade de mudar e/ou aumentar o
nimero do pessoal e melhorar as suas habilidades gerenciais, assim como,

possivelmente aprimorar os sistemas (Ledgerwood et al White, 2006: 69).

Mudanga 3- Transformacdo conduz a mudancas significativas em relagdo a

exigéncia de recursos humanos.

Em regra, na fase de transformacéo, o organograma da ONG muda substancialmente
com a nova instituicio. Ha uma maior exigéncia em relacdo ao pessoal e a
administracdo, faz com que a instituicdo procure melhorar a sua habilidade, no que diz

respeito aos seus recursos humanos (Ledgerwood et al White, 2006: 70).

“O sucesso do processo depende das pessoas, para 0 seu engajamento talvez seja ne-
cessarios incentivos, possibilidades de aprendizagem, flexibilidade e aperfeicoamento
técnico. Se o fator de sucesso sdo as pessoas, a area de recursos humanos pode ser de-
terminante nesse processo devido a especificidade do trabalho, devendo a institui¢éo
agir e formar estratégia para o alcance dos objetivos almejados” (Costa, 2008, citado em
Rodriguez:2013:13).

A transformacéo requer uma avaliagdo continua para ser eficaz, o conselho de admi-

nistracdo de IMF precisa de elementos com multiplas habilidades e valéncias.

Idealmente, os conselhos de administracdo devem deter boa capacidade de lideranca
e habilidades técnicas varias. Em alguns paises, a regulacdo e a legislacdo bancaria exi-
ge que os membros dos conselhos de administracdo de instituicBes financeiras passem
por testes de adequacdo e idoneidade. Os administradores devem demonstrar boa inte-
gridade moral, sem antecedentes condenac¢des criminais nem de faléncia, além de apre-

sentarem experiencia profissional compativel (Goldberg et Palladini, 2011).

Quando a IMF inicie a prestacdo do servi¢o de poupanca, ha uma maior exigéncia a
nivel do pessoal uma vez que, acresce um conjunto de tarefas que talvez ndo tenham
sido praticados anteriormente, quando a institui¢cdo so disponibilizava crédito. Uma das
tarefas inovadoras € a necessidade de o caixa aceitar e processar depdsitos e
levantamentos, bem como, a necessidade dos representantes divulgarem varios servigos

e ajudarem o cliente a abrir novas contas (Ledgerwood et al White, 2006: 70).
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Contudo, pode haver a necessidade de um supervisor na agéncia supervisionar as
operacbes do caixa, auditores internos adicionais (ou no minimo controlos e
procedimentos internos adicionais) podem ser exigidos porque € possivelmente a
primeira vez em que o dinheiro em cash é operado nas agéncias. Pode ser que também
haja a necessidade de criar um departamento de tesouro e de nomear um gerente de
tesouraria competente para supervisionar a gestdo de responsabilidades e bens- servigos
(Ledgerwood et al White, 2006: 70).

Segundo os autores Goldberg et Palladini (2011:40), o conselho de administracédo
tem de formar comités para que boa parte do trabalho seja executada com sucesso.
Esses comités recebem relatérios mensais ou trimestrais do gestor de transformacéo é

responsavel pelas decisdes estratégicas e operacionais conforme exigido.

Segundo Goldberg e Palladini (2011:40), os comités mais comuns além dos

conselhos de administracdo sdo o0s seguintes:

e Comité de financas e auditoria reine-se e trabalha com os auditores internos e
externos, sem a participacdo dos gestores executivos, na tentativa de interpretar
questBes de controlo e de verificar a veracidade das demonstracdes contaveis e
financeiras. Esse comité participa da selecdo dos auditores externos e da

contratacdo e supervisao das atividades dos auditores internos.

o Comité de pessoal e remuneracao supervisiona a gestdo de recursos humanos e o
desenvolvimento de politicas e procedimentos de pessoal. Esse comité zela pela
adocdo de politicas e praticas adequadas de contratacdo e de remuneracdo do

CEO, dos diretores e outros gestores seniores.

e Comité de gestdo de riscos e de investimentos examina questBes de gestdo de
ativos e passivos. Um dos objetivos desse exame é monitorar com eficacia a
administracdo e lidar com os riscos de portefélios, com a discrepancia de
vencimentos e com riscos em curso, assim como identificar as necessidades de

recursos financeiros sob forma de empréstimos e de investimentos.

Uma IMF no periodo transi¢do, em regra, precisa reforcar o seu sistema de gestdo de
informacdo e politica de compras, bem como, o seu departamento legal e de gestdo
fiscal. Essas mudancas podem alterar significativamente a cultura da instituicdo. Assim

sendo, a lideranga tem de ser proactiva para alinhar a nova cultura e assegurar o apoio
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suficiente de todos os membros do pessoal da futura instituicdo (Ledgerwood et al
White, 2006: 70).

Mudancas 4- Para que haja transformacédo, os requisitos regulamentares tém de

ser cumpridos, 0 que pode aumentar os custos das operacoes.

Dispondo da autorizacdo para operar como um intermediario financeiro que aceita
depdsitos, as IMF tém de obedecer as exigéncias impostas pela entidade reguladora do
pais, causando o aumento dos custos das operacGes. Para obedecer as exigéncias da
entidade reguladora, a IMF tem que preencher um conjunto de requisitos para a
solicitacdo da licenca. S&o varios os requisitos para obter uma licenca e, normalmente,
este processo €& complexo e moroso. Exige esforcos significativos tanto da
administracdo como dos demais recursos humanos, além dos de ordem financeira
(Ledgerwood et al White, 2006:70).

Uma vez submetida a solicitacdo da licenca a entidade reguladora, a IMF tem que se
submeter & varios processos de inspecdes. A instituicdo, no processo da transformacéo
deve ser cuidadosamente inspecionada, no que concerne as suas operagoes, a diretoria e
a sua gestdo, afim de se saber se este dispGe das capacidades e habilidades para gerir e
operar eficaz e eficientemente como intermediario financeiro (Ledgerwood et al White,
2006:70).

Todas as operacOes efetuadas pela IMF devem ser examinadas detalhadamente pelo
Banco Central, para assegurar a correta opera¢do, incluindo o controlo interno de
sistemas, a infraestrutura da agéncia (caixas fortes, cofres, posicionamento dos caixas e
supervisores), a seguranca, manuais de operacdo, praticas financeiras de gestdo
incluindo provisionamento, gestdo de ativos e passivos, etc. lgualmente, o supervisor
vai examinar a competéncia e a experiéncia da diretoria e dos gerentes seniores
(Ledgerwood et al White, 2006: 70).

Uma vez licenciada, é exigido pelo banco central um relatério periddico substancial.
Estes requisitos geralmente acabam por contribuir para melhorar significativamente os
sistemas de gestdo de informacdo das IMF, departamento de tesouraria, departamento
financeiro e gestdo de recursos, em geral (Ledgerwood et al White, 2006).

Sendo um intermediario financeiro licenciado, o banco central também requer um

certo nivel de seguranga nas agéncias, incluindo caixas fortes, cofres, guardas
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adicionais, portas e paredes de protecdo, tudo isto aumenta os gastos das operacdes. Por
fim, auditorias externas anuais, bem como procedimentos e politicas de auditoria
internas tém de ser formalmente aprovadas pelo banco central. As IMF licenciadas tém
de respeitar as regulacGes impostas pelo banco central, por forma a atenuar varios riscos
(Ledgerwood et al White, 2006).

Planificando a Transformacao®’

Segundo Ledgerwood et al White (2006: 77), “o primeiro passo para elaboragéo de um
plano de transformagdo, consiste na avaliagdo institucional, que constitui numa
avaliacdo no meio corporativo com o intuito de apreciar, avaliar, mensurar, analisar e
equiparar informacdes, dados e indicadores e documentar de forma transparente a

capacidade atual das operagdes da IMF”,

No passo seguinte, precisa-se de saber o que tem que fazer para ser um intermediario
financeiro regulado mais eficaz, eficiente, rentavel e o que se precisa fazer para se
atingir tal estado e quais sdo as questfes-chave que deve expor antes mesmo de
considerar a transformagdo. As questdes mais comuns e atividades que precisam de ser
abordadas pelas ONG’s ou projetos que pretendem transformar em intermediarios
financeiros estdo associadas ao desenvolvimento das capacidades institucionais,
incluindo treinamento dos recursos humanos, desenvolvimento de novos produtos,
gestdo da tesouraria e relatérios de conformidade, entre outros, e melhoria de capitais
incluindo o melhoramento da infraestrutura, caixas fortes e sistemas de gestdo de
informacao mais robustos (Ledgerwood et al White, 2006: 77).

“E recomendavel contratar um consultor externo para desenvolver o plano de
transformacdo. Um estranho consegue detetar anomalias existentes na organizagdo mais
facilmente do que alguém que esteja a trabalhar diretamente na organizacdo”
(Ledgerwood et al White, 2006: 77). Assim sendo, é importante que o consultor ou a
empresa selecionada para desenvolver o plano de transformacdo tenha experiéncia

formal no sector financeiro.

Ledgerwood et al White, (2006: 77) refere que além de determinar as atividades
necessarias e esbocar um plano de transformacdo, é necessario considerar a gestdo

global dos requisitos para a instituigdo se tornar um intermediario financeiro como por

17 Tradugdo livre da autora. No original “[...] Transforming Microfinance Institutions Providing
Full Financial Services to the Poor” (Ledgerwood e White (2006: 77).
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exemplo: por onde comegar? Quanto custara transformar? Como a organizacdo mudara?
Quais os novos desafios emergem quando se envolver em depésito? Quais sdo 0s
requisitos legais e regulamentares?” (Vide anexo B) os temas que o plano de

transformacéo provavelmente vai abordar.

Gerir a transformacéo?*®

Segundo Ledgerwood et White (2006: 80), durante a fase da transformacgdo é
recomendavel, contratar um gestor a tempo inteiro para coordenar e gerir as atividades
de transformacdo. Muitas vezes, o volume de trabalho envolvido na transformagéo é
subestimado e muitas IMF pensam que este ndo € necessario, atraveés de outras
experiéncias como o caso do Uganda e em outros lugares jA mostrou que é imperativo

ter alguém a supervisionar e coordenar as atividades de transformacao.

Sera mais adequado um gestor de transformacdo que tenha experiéncia profissional
no setor financeiro e esteja familiarizado com as exigéncias de operacdo de um
intermediéario financeiro regulado. Além disso, tem que conhecer o setor microfinancas,
bem como conhecer o pais, a sua cultura e costumes, o ambiente regulatério e mercado
onde a IMF opera (Ledgerwood et al White, 2006: 80).

18 Tradugdo livre da autora. No original “[...] Transforming Microfinance Institutions Providing
Full Financial Services to the Poor” (Ledgerwood e White (2006: 80).
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CAPITULO 11l - MICROFINANCAS EM CABO VERDE

E de extrema relevancia entender o processo da evolucao histdrica do pais. Desta forma,
poder-se-4 compreender qual o impacto das atividades de microfinancas na atual
sociedade cabo-verdiana, as politicas e op¢des econdmicas que tém sido utilizadas para
dinamizar o setor de acordo com a realidade do pais. Porém, este ponto consiste na
elaboracdo do panorama socioeconémico e politico de Cabo Verde. Isto €, aqui abordar-
se-a as caracteristicas geograficas, de superficie e climatéricas de maior relevo e 0s
indicadores sociais, culturais, econdmicos, financeiros e de bem-estar da populacao

nacional mais recentes fornecidos pelo INE Cabo Verde e pelo Banco Mundial.

3.1. Enquadramento Socioecondmico e Politico de Cabo Verde

Cabo Verde é um arquipélago de dez ilhas, das quais nove sdo habitadas, esta situado
a cerca de 550 km da costa ocidental africana. O Pais é relativamente pequeno com uma
superficie de 4033 quilémetros quadrados. Faz parte da zona subsaariana, com um clima
arido ou semiarido. O oceano atlantico e os ventos alisios moderam a temperatura. A
estacdo das chuvas, que vai geralmente de agosto a outubro, € muito irregular e

carateriza-se por uma fraca pluviosidade (INE, 2014:8).

Figura 3.1- Localizacdo geografica de Cabo Verde

Fonte: http://bit.ly/2yWraOd
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Cabo Verde dispde de limitados recursos naturais, e sofre de graves caréncias de
agua, agravadas por ciclos de seca prolongados, que tém contribuido para uma
emigracdo consideravel da sua populacdo, ao longo da historia do pais, particularmente
na segunda metade do século XX (INE, 2014:8).

Segundo o Recenseamento Geral da populacdo e Habitacdo (RGPG 2010), Cabo
Verde tinha cerca de meio milhdo de habitantes (491.683), com uma densidade de 122
habitantes por quilémetro quadrado. A populacdo é ainda considerada jovem, visto que
mais de metade tem menos de 25 anos (54.4%), e cerca de 1/3 tem menos de 15 anos
(31,7%). Os jovens de 5-17 anos representam cerca de 53% do total dos individuos com
menos de 25 anos, com ligeira diferenca entre os sexos (53, 1% sé&o meninas e 52,4%
sdo meninos). Em 2010, a terceira idade (individuos com 65 anos ou mais) representava
6,1% da populacao total (INECV, 2014:8).

A esperanca de vida dos cabo-verdianos a nascenca é de 74,5 anos com uma
diferenca de cerca de 10 anos entre os sexos (79,2 anos para mulheres e 69,7 anos para
os homens)*®. A populagio cabo-verdiana é na sua maioria urbana (61,8% contra 38,2%
para 0 mio urbano). No que tange a distribuicdo por sexo, constata-se uma quase
paridade de género, com ligeira vantagem para as mulheres (50,5% contra 49,5% para o
sexo oposto). A diminuicdo da emigracdo e o aumento da emigracédo, particularmente a
masculina, poderia explicar esta paridade mulheres’/homens em 2010. As projecoes
demogréaficas estimam que a populacdo, em 2012, é de 505.982 habitantes. A populagédo
cresce a um ritmo médio anual de 1,2%, sustentado por um nivel de fecundidade
moderado, estimado a 2,6 filhos por mulher, em 2010 (INECV, 2014:9).

3.1.1. Caracterizacdo Socioeconémica

A economia cabo-verdiana sofre de uma caréncia de alternativa de recursos. Os
principais recursos economicos sdo a agricultura, os recursos haliéuticos, 0s servi¢os
(correspondem a cerca de 63% do PIB) e, mais recentemente o turismo que tem
ganhado crescente relevancia nos ultimos anos. Segundo as primeiras contas satélites do
turismo de Cabo Verde, de 2011 a 2014, apresentadas pelo INE: em 2011, o setor

contribuiu com 279 mil délares, o correspondente a 18,71% da economia cabo-verdiana.

“Disponivel em: http://bit.ly/2u5200A / (acedido em 17.07.2017 as 17:24).
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Em 2012, aquele valor aumentou para 21,19% do PIB, continuando a mesma tendéncia
no ano seguinte, passando para 21,91%. Entretanto, em 2014 a contribuigédo do turismo

para a economia cabo-verdiana diminuiu ligeiramente, para 0s 20,97%.

No dominio da agricultura, o pais sofre de seca, aos quais se associam a caréncia de
infraestruturas e técnicas agricolas modernas. Os produtos da agricultura de sequeiro
(dependente de um periodo de chuva reduzido) sdo essencialmente constituidos por
milhos e feijOes, que se destinam meramente ao mercado interno cabo-verdiano
(INECV,2014:10).

No setor das pescas, nota-se que com 0 apoio de organismos especializados, houve
uma melhoria considerdvel no aproveitamento dos recursos haliéuticos, através da
implementacao de novas técnicas de modernizacdo e substituicdo dos meios artesanais e
métodos tradicionais de pesca. Contudo, a rentabilidade deste setor exige uma
industrializacdo de produtos, bem como uma melhor organizacdo dos mercados, por

forma a propiciar o escoamento da produgao (INECV,2014:10).

O setor dos servigos, impulsionado pelo turismo, desempenha atualmente um papel
motor da estrutura da economia cabo-verdiana e constitui o setor que mais contribui
para o crescimento da economia nacional. Para além do forte dinamismo do subsetor
turistico, o crescimento dos servicos tem sido possivel gracas a melhoria dos
transportes, dos servigcos bancarios e dos seguros. As reformas implementadas no inicio
dos anos 90, particularmente a liberalizacdo da economia, dando ao Estado a funcéo de
impulsionador do setor privado, a reforma das instituicbes bancarias e das empresas
estatais e 0 acordo de cooperacdo monetaria de 1998, contribuiram significativamente

para o crescimento da economia cabo-verdiana (INECV,2014:11).

Estas medidas contribuiram para o aumento da riqueza do pais traduzido no
acréscimo médio anual do PIB real de 7% entre 2004-2007. O aumento traduziu-se num
crescimento rapido do rendimento real per capita. A pobreza tem diminuido
progressivamente, se considerarmos a sua evolucdo desde 1988/89, periodo em que
albergava cerca de metade da populacdo cabo-verdiana (49%). A partir dos dados do
inquérito, as despesas e receitas familiares (IDRF) realizadas em 2001/2002, estimou-se
que a proporcdo da populacdo que vivia abaixo do limiar da pobreza representava
36,7% da populacédo total (INE, IDRF-2001/02). Em 2007 esta percentagem reduziu
para 26,6% (INE, QUIBB-2007), contribuindo assim para uma reducdo de 22,4% em
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menos de 20 anos (1989-2007). O indice de Gini, que mede a profundidade da pobreza
e das desigualdades sociais, era de 0,59 em 2002, evidenciando que a riqueza em Cabo
Verde era desigualmente repartida pelas popula¢ées (INECV,2014:11).

No entanto, tem-se verificado oscilacbes na taxa de crescimento ao longo dos anos,
resultante de fatores conjunturais inerentes, ndo s6 a realidade do pais, mas também a
fatores exdgenos ligados ao mercado internacional (como por exemplo a crise financeira
2007). A recuperacdo pos-crise em Cabo Verde continua frégil, pois o crescimento
econdmico, neste arquipélago estd largamente dependente do turismo, viu-se reduzido
para cerca de 1,5% em 2015 — quase metade da taxa de 2014. As previsdes para 0
crescimento séo de quase 4% em 2016, 0 que representa uma pequena recuperacdo em
relacdo ao ano anterior, mas ainda ndo € suficiente para reduzir os niveis da divida.
Cabo Verde esta com um endividamento pablico proximo dos 125% do Produto Interno
Bruto (PIB) no fim de 2015 (Banco Mundial, 2016)%°

Apesar da sua performance observada nas Ultimas décadas, o tecido econdémico
Cabo-verdiano apresenta insuficiéncias no dominio-chave: criagdo de empregos. O
desemprego € estrutural e ainda elevado, a taxa de desemprego aumentou 2,6 pontos
percentuais, de 12,4% em 2015, passou para 15% em 2016. Segundo os dados das
Estatisticas do Emprego e Mercado do Trabalho de 2016, o desemprego nos homens
passou de 13,5% para 12,9%, enquanto nas mulheres passou de 11,2% para 17,4%?L.

As oportunidades de trabalho no setor formal continuam escassas e 0 setor
informal??, que ainda é relativamente significativo, pode alargar-se ainda mais, certos
agregados podem ver nas atividades de microfinancas através do seu produto
microcrédito a solucdo para o desemprego (INE, 2014:12).

20 Disponivel em http://bit.ly/2ubmzID (acedido em 11.07.2014 as 18:25)

2t Disponivel em: http://bit.ly/2ufr45X (acedido em 11.07.2017 as 22:41).

22O termo setor é introduzido no inicio da década de 1970, sendo apresentado como categoria
analitica que descrevesse as carateristicas de atividades geradoras de baixo rendimento e
concentradoras de trabalhadores mais desfavorecidos no meio urbano. O setor funciona
como uma verdadeira forma de sobrevivéncia da pequena producdo e das pessoas nelas
envolvidas que ndo apresentam qualificagdes requeridas para ingressar no setor formal ou
que, apresentando-as, ndo foram absorvidas dada a dotacdo dos fatores de producdo que
privilegia o capital em detrimento do trabalho (Psico, 2010).
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3.1.2 Contexto Politico e Social

A proclamagdo da Independéncia Nacional, em julho de 1975, constitui um dos
marcos mais importantes da sua histdria, ndo teve um Unico Golpe de Estado, um
recorde a nivel de Africa Ocidental, s6 igualado pelo Senegal, as eleicbes sdo
consideradas livres e justas. Cabo Verde € uma nacao jovem, desde a independéncia até
1990, a organizacdo do poder politico e econdmico obedecia a filosofia e aos principios
de regimes de partido Gnico, com uma economia centralizada e caraterizada pela forte

intervencdo do Estado nos dominios da producéo e afetacdo de recursos (INE, 2014:9).

Em setembro de 1990, com a promulgacdo da Lei Constitucional n°® 2/111/90 e
revogacdo do artigo 4° da constituicdo da Republica, o pais teve mudanca historica, a
instauracao do principio do pluralismo politico. Desde entdo, apostou-se no modelo de
economia de mercado, em oposi¢do ao modelo de planificagéo estatal, permitindo assim
um certo dinamismo no setor empresarial privado, de modo a impulsionar a economia
nacional. O Estado assumiu o seu papel de dinamizador do setor privado, facilitando a
criacdo de um tecido empresarial privado forte com melhor capacidade de gestdo e de
empreendedorismo (INE, 2014:9).

3.2. A Microfinancas em Cabo Verde

3.2.1 Manifestacoes “embrionarias” das Microfinancas em Cabo Verde

O Microcrédito, em Cabo Verde, resulta de praticas tradicionais de solidariedade
social que nem sempre tém a ver com a ldgica do microcrédito, estando até mais

préximas de outros mecanismos do microfinanciamento.

“(...) o surgimento destas atividades estd relacionado com as préticas tradicionais de
solidariedade social de entreajuda, as especificidades socioculturais, geograficas e
histéricas que ditaram as interagdes sociais intra e inter-comunidades, desde o inicio do
povoamento dessas ilhas, nomeadamente as caracteristicas intrinsecas da formacéo da
sociedade cabo-verdiana, a forte dependéncia da “terra” enquanto fator produtivo
fundamental, o caracter aleatério da producdo de bens alimenticios determinado
sobretudo pela ocorréncia ou ndo de chuvas, e ainda os modelos de povoamento —
pequenos conglomerados dispersos num ambiente por vezes hostil - terdo influenciado e
promovido uma cultura de cooperacdo social e entreajuda, como forma de enfrentar as

dificuldades — ciclicas ou cronicas — ditadas pelo meio envolvente” - Dias(2007:38),
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Cabo Verde distingue-se por ser um pais onde o espirito de solidariedade e de ajuda

matua sempre existiu, que podem ser catalogadas como de indole intrinsecamente

cooperativistas, tais como sistemas de entreajuda nos trabalhos agricolas, casamentos,

batizados ou mortes, sobretudo nas zonas do interior, onde sempre existiram

mecanismos informais de solidariedade que tanto contribuiram para a sobrevivéncia

econOmica, social e cultural destas comunidades (Dias:2007: 45).

Desta forma, o associativismo e o mutualismo, com raizes nas formas tradicionais de

solidariedade social, estdo presentes neste pais desde que este comegou a ser povoado
(Guedes, 2012:74).

Sao exemplos praticos nomeadamente:

O Djunta mon, traduz-se na ajuda mutua durante a época dos trabalhos agricolas
na ilha de Santiago e nos territorios rurais, € 0 mais antigo sistema de entreajuda
cabo-verdiano, por garantir a maior quantidade de forca de trabalho necessaria a
realizacdo mais eficiente das atividades agricolas no curto periodo das chuvas
(Evora, 2009:4).

O Boto assenta-se em quotiza¢fes ocasionais em produtos para um fundo a ser
usado nas alturas de festejos como batizados, mortes, festas tradicionais casa-
mentos. Este € um tipo de sistema de criacdo de fundos futuros em géneros por
meio de mecanismos de financiamento em géneros ou de micropoupanca em gé-
neros (Gama, 2004:104).

Miting, baseia-se em quantizagdes regular com vista a suportar as despesas com
o funeral, ou seja, as associacdes funerarias permitiam aos pobres, atraves do
pagamento de quotas durante a vida, criarem um fundo, neste caso monetario,
que lhes asseguraria um enterro digno de acordo com 0s requisitos culturais
(Gama, 2004:104).

A Tabanca é uma associacdo complexa, de caracter sociocultural e recreativo e
que prossegue fins de solidariedade, através da entreajuda e da prestacdo de so-
corros mutuos. E financiada através da contribuicdo dos seus membros, que pa-
gam uma quotizagdo mensal, e de donativos, quer dos membros, quer de tercei-
ros, estes recursos sdo utilizados para a realizagdo de atividades culturais e para
apoio aos membros em casos de doenca ou morte, podendo também ser empre-
gues para trabalhos agricolas, construcdo de casas, etc. (Varela, 2015: 12).

As Totocaixas consistem numa micropoupanca do tipo de microcrédito, que

funcionam na base de cotizagOes regulares no seio de grupos cujos integrantes estéo
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ligados por uma base social homogénea de rendimentos e por lacos de ordem profissio-
nal, social cultural da vizinhanga. O principio € de reciprocidades e a motivacao ¢é de
dispor de uma sé vez de uma quantia de dinheiro que permita um investimento impor-
tante (Pina, 2007:3).

Estas sdo as praticas do associativismo e mutualismos geridos outrora, com base nos
principios de solidariedade e ajuda mutua, que muitos contribuiram para a sobrevivéncia

econdmica e cultural das comunidades rural/urbana.

No entanto, Santos (2017: 98)% refere que em 1988, a titulo experimental o Instituto
Nacional de Cooperativas (INC) engendrou um trabalho de promoc¢do das primeiras
iniciativas mutualistas de poupancas e crédito na ilha de Santiago. Existiam um total de
treze grupos mutualistas de poupancas e crédito na Freguesia de S&o Salvador do
Mundo com maior prevaléncia e no Concelho de Santa Catarina, existiam em picos trés
associacOes de poupanca e crédito que criaram, por sua vez, uma associacao de 2° grau,
denominada: Associacdo de Apoio as iniciativas de Autopromog¢do Familiar (FAMI-
PICOS) em outubro de 1997.

3.2.2 A Evolucéo das Microfinancas em Cabo Verde

Pode-se identificar trés fases distintas do desenvolvimento das microfinangas em

Cabo Verde, excetuando-se as experiéncias embriondrias referidas anteriormente.

Na primeira fase, que decorre desde 1990 até 2007 com a aprovacao do diploma que
regula a atividade de microfinancas em todo territorio nacional (Lei n® 15/V11/2007, de
10 de setembro). Segundo Soares (2003: 10),%* as primeiras experiéncias do
microcrédito em Cabo Verde registraram nos anos noventa, surgiu no quadro dos
esforcos nacionais de luta contra a pobreza e exclus@o social, como forma de ajudar e
incentivar as atividades geradoras de rendimento e de autoemprego. Foi disponibilizado

fundos perdidos que provinham da cooperacgdo internacional, sendo que 0s programas

3 Jacinto Santos, Economia Social e Solidaria em Cabo Verde

24 Estudo do impacto de microcrédito”. Comité de pilotagem do Microcrédito. Agosto de 2003.
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eram focalizados nas mulheres para a promog¢édo do desenvolvimento rural, muitas das

vezes 0s procedimentos eram impostos pelos financiadores.

Para Soares (2013:10), a falta de experiencias dos provedores de microfinangas no
que toca ao programa de crédito, eram um pouco desordenadas, pois havia falta de
coordenacdo entre varios intervenientes, uma vez que cada um praticava as suas
proprias condigdes de financiamento, a atribui¢do do credito, constituia como um fundo
perdido, a aplicagédo das taxas de juros era baixa, comprometendo o programa bem

COMo a Sua expanséo.

E nesse contexto que surge o Comité de Pilotagem constituido por operadores
publicos e privados numa perspetiva de concertacdo entre os intervenientes tendo como
objetivo ultimo o desenvolvimento do microcrédito. Esse processo resultou na
assinatura de um Protocolo de acordo por 5 ONG’s, em 1999. Constituiram membros
fundadores MORABI, OMCV, CARITAS, CITY HABITAT, ASDIS. Ressalta-se que a
CITY-HABITAT e CARITAS deixaram de participar e em 2000 e 2001 novos
membros foram admitidos nomeadamente a FAMI PICOS em 2000 e a ADIRV
(Soares,2013:10).

Tabela 3.1 — Estatuto legal, localizacdo da sede e data da criacédo de 10 IMF

INICIO ATIVIDADE | SEDE/ CONCE-
IMF MICROFINANGAS LHO/ILHA  [ESTATUTO LEGAL
Ribeira Grande/
AMUSA . L
us 2006 S. Antdo Associacdo Comunitaria
S&o Domingos/
ADIRV 2004 Santiago Associacdo Comunitaria
ASDIS 1999 Calheta/Santiago|Associacdo Comunitaria
CITIHABITAT 1996 Praia/Santiago  JONG Nacional
Vila do Porto
CPCM 2001 Inglés/Maio  [Associacdo Comunitaria
FAMIPICOS 2000 Picos/Santiago  |Associacdo Comunitaria
MORABI 1998 Praia/Santiago  JONG Nacional
OMCV 2000 Praia/Santiago  JONG Nacional
SOLDIFOGO 2003 S. Felipe/Fogo  |Associagdo Comunitaria
SOLMI 2001 Praia/Santiago  JONG Nacional

Fonte: elaborado com base no AFROSONDAGEM (2010).
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Com o apoio de algumas organizacOes estrangeiras como a Agriculture Cooperative
Development  International  /Volunteers  Overseas Cooperative  Assistance
(ACDI/VOCA) as instituicbes membro do comité melhoraram o desenvolvimento das
suas atividades e ganharam postura institucional, assim, o microcrédito em Cabo Verde

ganha uma dinadmica diferente dos modelos anteriores (Soares, 2003:12).

A “Promogao de Formagdo e Empréstimo de Microempresarios (PFEME)”, foi
implementado pela ACDI/VOCA em 1997, pela ACDI/VOCA. Marca um ganho
importante na historia do desenvolvimento das instituicdes de microfinancas em Cabo
Verde. Foram introduzidas novas metodologias, politicas e procedimentos de
empréstimo o que provou que era possivel conceder créditos a pessoas de baixo
rendimento, com taxas de juros superiores ao do sistema financeiro convencional capaz
de cobrir os custos que sdo superiores aos dos bancos convencionais (Semedo,
2012:28).

Segundo Soares (2003: 13) no ano de 1999, ACDI/VOCA deu inicio hd uma nova
experiéncia, através de um banco comercial-CECV, com o programa de Promocao de
Técnicas de Micro — Irrigacdo (PTMI), como objetivo de assistir 0s pequenos

agricultores no financiamento da instalacdo da irrigacdao gota-a-gota.

A metodologia de empréstimos concebida pela ACDI para o PFEME obteve sucesso,
serviu como modelo primario e decisivo para o desenvolvimento das atividades das
outras instituicdes, como a SOLDIFOGO, MAIENSE, AMUSA ASDIS, MORABI,
OMCV, com assinaturas de acordos de recipientes para a prestacdo de assisténcia
técnica a essas institui¢des a nivel do microcrédito (Semedo, 2012: 29).

Surgiram novos programas de microfinangcas com 0s mesmos objetivos apds
ACDI/VOCA, foram instituidas por outras organizacfes, integrando: FAMI-PICOS,
ADIRV. CARITAS. Em marco de 2004, estes provedores de microfinancas, com a
excecdo das CARITAS e CECV, formaram uma associacio, Federacéo das Associacoes
Cabo-verdianas que operam na area de microfinancas (FAM-F) atualmente tem o nome
de Associagdo Profissional das Instituicdes de microfinangas em Cabo Verde(APIMF-
CV) para partilhar as melhores praticas e melhorar o ambiente de empréstimos de

microfinangas em Cabo Verde (Semedo, 2012: 30).
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Segundo Semedo (2012: 30), Cabo Verde obteve apoio e financiamento de varios
organismos internacionais — Banco Mundial (BM), Fundo Monetario Internacional
(FMI), a Cooperagdo Austriaca, Millennium Challenge Account (MCA) e o BAD- Em
abril de 2002, o FMI aprovou um crédito de 11 milhdes de ddlares a Cabo Verde,
destinados a promover politicas macroeconémicas, estruturais e sociais de apoio ao

crescimento econdmico e a reducdo da pobreza (FMI, 2002).

Parte do financiamento destina-se a atribuicdo de microcrédito e promocdo do
autoemprego, numa estratégia deliberada de combate ao desemprego o BAD, o Banco
Mundial e o Fundo Internacional de Desenvolvimento Agricola (FIDA) das NagGes
Unidas implementaram um programa de reducdo da pobreza baseado sobre o
microcrédito as populacdes rurais. O Governo elaborou e aprovou DECRP-I1 em maio
de 2008, que orientara até em 2011 os programas de desenvolvimento sobre bases
praticamente idénticas ao DECRP-1 (Semedo: 2012: 30).

Semedo (2012: 31), também refere que o Millennium Challenge Account (MCA), em
parceria com 0 governo vem apoiando o sistema microfinanceiros cabo-verdiano em
varios projetos tais como: a implementacdo de uma central privada de risco de crédito —
Credit Bureau. E também outros projetos como a gestdo de bacias hidrogréaficas e apoio
a agricultura e a capacitacdo e acesso ao crédito. O Governo tem feito parcerias com o
objetivo de desenvolver o sector privado e ajudar a criar em Cabo Verde um ambiente

propicio ao desenvolvimento das InstituicGes de Microfinangas.

No ano 2000, foi realizada em Cabo Verde a Conferéncia Internacional sobre
Microfinanciamento e Promoc¢éo de Micro e Pequenas Empresas, que culminou com a
elaboracdo de um estudo em que se conclui que o sistema de microfinancas apresentava
uma serie de constrangimento no aspeto institucional e juridico, apesar de alguns

avancos apurados até a data do referido evento (Serra, 2015:4)%°.

A auséncia de politicas claras e concretas, ajustada por uma estratégia légica
traduzida no contexto legal e normativo, especifico ao setor das microfinancgas, era o
leque de constrangimentos que mais se constatavam. A margem desta caréncia de
politicas para microfinancas prevaleciam as medidas operacionais sem a conclusiva

traducéo legal as intervencgdes pontuais. In loco, em termos de participagéo popular no

% Discurso do Governador do Banco de Cabo Verde, Doutor Joo Serra, no ato de encerramento
do VII Férum Institucional de Microfinancgas, 11 de novembro de 2015.
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estudo, chegou-se a conclus@o de que as ONG’s eram as principais impulsionadoras dos
programas do financiamento das microfinangas e microcrédito pelos seguintes motivos:
concediam maior nimero de crédito; eram as principais empreendedoras das acdes de
formagdes; possuiam no ramo de microcrédito uma estrutura conceituada dos recursos
humanos; alcangavam maior nimero de beneficiarios (Serra, 2015: 4)%.

Por conseguinte, o principal problema que no ano 2000 afetava o setor de
microcrédito no arquipélago se prendia com a sua sustentabilidade financeira. Muitos
agentes operadores no ramo de microcrédito tinham a plena consciéncia de que os
fundos geridos ndo eram de grande durabilidade, uma vez que muitos provinham de
fontes externas. Escassas eram aquelas organizac@es de microcrédito que dispunham de
um fundo rotativo, ou seja, fundo autossustentavel (Serra, 2015: 4).

As ONG’s cabo-verdianas, até uns tempos atrds tinham varios parceiros
internacionais e nacionais que as apoiavam com fundos monetarios perdido para os seus
programas de microcréditos, raros eram aqueles que dispunham de um fundo rotativo,
ou seja, de um fundo que se auto alimentava. Com efeito, estes apoios foram acabando
e, presentemente, estas organizacdes funcionam, maioritariamente, com as carteiras de

capitais proprios que criaram com estes fundos e atuam sozinhas (Serra, 2015: 4).

Neste Gltimo caso, uma das recomendacdes saidas deste estudo?’ centrava-se
precisamente na questdo da garantia da sustentabilidade. Para que o setor de
microcrédito melhore o desempenho das suas funcBes é indispensavel que 0s seus
agentes criem fundos rotativos e lucrativos para autonomizarem-se da dependéncia do

financiamento externo (Serra, 2015:5).

Em Cabo Verde, como em qualquer parte do mundo, o desenvolvimento das
microfinancas implica a existéncia de um quadro legal e regulamentar de atuacdo que
permita a supervisdo e o controlo prudencial das atividades deste setor satisfazendo,
assim, uma das condicGes indispensaveis de éxito e sustentabilidade deste sistema na
promogdo do desenvolvimento: o acesso ao mercado de capitais e ao mercado

interbancario. Contudo, para funcionar de forma eficiente, é indispensavel que este

% Discurso do Governador do Banco de Cabo Verde, Doutor Jodo Serra, no ato de encerramento
do VII Férum Institucional de Microfinancas, 11 de novembro de 2015.

27 Estudo elaborado para Conferéncia Internacional sobre Microfinanciamento e Promogdo de
Micro e Pequenas Empresas, realizado em Cabo Verde, no ano 2000.
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quadro seja flexivel e adaptado por um lado a realidade socioeconémica do pais e, por

outro lado, a especificidade da actividade de microfinangas.

Enquanto entidade de supervisdo do sistema financeiro cabo-verdiano?, o Banco de
Cabo Verde (BCV), comprometido com a dinamizacdo deste segmento do mercado
financeiro, teve a iniciativa pioneira de elaborar um anteprojeto de Enquadramento

Legal do Sistema de Microfinancas em Cabo Verde.

A iniciativa da Lei de microfinangas veio na sequéncia das reclamacgdes das
instituicGes que operam no setor, a falta de enquadramento juridico, apontado ha muito
como um dos maiores constrangimentos foi objecto de profundos debates em Cabo
Verde, tanto que, na altura, o Banco de Cabo Verde elaborou varios projetos de
diplomas, mas sem sucesso, pois ndo houve consenso das instituicGes intervenientes no
sector. Com a sua proliferacdo, tendo em conta o impacto e a importancia que o governo
atribui a este setor, tornou-se necessaria uma atuacdo mais coordenada entre as
instituicbes governamentais e sociedade civil, baseada num quadro legal e
constitucional bem definido (Semedo, 2014: 35)

Dai foi criada a lei de base para as microfinancas - Lei n°® 15/V11/2007 - aprovada a
10 de setembro de 2007 na Assembleia Nacional que regula a atividade de
microfinancas em todo o territorio nacional (BOLETIM OFICIAL, 2007; BCV, 2009).
O surgimento da Lei de base para as microfinancas - Lei n°® 15/VI11/2007, marca sem
duvida o inicio da segunda fase do desenvolvimento do Microfinangcas em Cabo Verde.
Com a publicacdo dessa Lei, “foram criadas as condices minimas para o normal
funcionamento dessas instituicdes em Cabo Verde, desde a definicdo e condigcbes das
atividades, dos sujeitos abrangidos, servicos conexos permitidos, e niveis de controlo

das institui¢cbes de micro finangas” (Semedo 2012:35).

O mesmo decreto identifica 0 Banco de Cabo Verde como 6rgdo de supervisdo das
atividades de IMF, o Ministério do Trabalho Familia e Solidariedade como 6rgdo de

seguimento e o Conselho Consultivo formado pelos parceiros.

28 | ei 83/VI111/2015, Cap. V, art°37.
39



“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

De acordo com o artigo 2°. do referido diploma de Lei n® 15/V11/2007, considera-se

Microfinangas como:

Atividade exercida pelas entidades autorizadas, sem o estatuto de institui¢des de crédito
ou parabancérias, e que praticam habitualmente operacGes de crédito e/ou de recolha de
poupanca dos seus membros e oferecam servigos financeiros especificos a favor das
populagdes que operam essencialmente & margem do circuito bancério tradicional.

No sentido de garantir a permanéncia das organizacGes da sociedade civil de fim néo

lucrativo na atividade, a Lei em referéncia definiu como instituicdes de microfinancgas:

“Cooperativas, ONG's, associagdes ou fundagdes de interesse social, mutualidades de
salde e demais instituicGes que concedem créditos, captam poupancas, praticam mutuo
e ou outras prestacGes de natureza sociais a terceiros sociais a terceiros sem exercer a

atividades de recolha de depositos do publico geral.”

Neste quadro, podem desenvolver atividades de microfinangas “todas as institui¢des que
concedem créditos, captam poupancas, praticam o muatuo e ou outras prestacbes de
natureza sociais a terceiros sem exercer a actividade de recolha de depdsitos do publico
em geral”. As mutualidades de saude sdo também consideradas IMF (art.® 3°. n° 1, n°® 2

da Lei 15/V11/2007).

Como foi ja referido anteriormente, a maioria dos operadores tinha o estatuto de ONG e,
como tal, foram registadas legalmente ao abrigo da Lei n°28/111/87%° que regula a
atuacdo das associacdes sem fins lucrativos. ApOs a aprovacao da lei anteriormente
mencionada, progressivamente as instituicdes passaram a registar-se no BCV.
Aproximadamente metade das IMF estdo ja inscritas no BCV e autorizadas a operar
como institui¢bes de provisdo de servicos microfinanceiros (Manual de Monitorizacéao e

Superviséo de Instituigdes de Micro finangas, 2010).

De acordo com o (Plano Estratégico, 2014-2019)%:

Na ultima década, o setor de Microfinangas tem registado mudancas significativas, tem
recebido uma atencdo especial e crescente por parte do governo Cabo-Verdiano e dos
varios intervenientes, a nivel nacional e internacional dada a sua importancia na prestagao

2 Esta lei veio dar uma base juridica comum a todas as associagGes sem fins lucrativos,
permitindo que os cidaddos os seus direitos pudessem livremente e sem dependéncia de
qualquer autorizagdo criar associacfes, ainda no mesmo ano.

30 Plano Estratégico Nacional das Microfinangas 2014-2019.
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de servicos e produtos financeiros para a populacdo de baixo rendimento. Como
resultado, o governo considera que o desafio consiste na criacdo das condicbes favoraveis
para a promocdo e o desenvolvimento de um sistema privado de oferta descentralizada de
servicos e produtos microfinanceiros, que seja simultaneamente viavel, resiliente e
inclusivo.

Como resultado, o governo de Cabo Verde tem promovido varias acfes para o seu

progresso.

0]

Ministério do Trabalho, Familia e Solidariedade, decidiu apoiar as IMF com a

elaboracdo de varias acfes para 0 Seu progresso:

Plano Estratégico (2008-2014) elaborado em abril de 2008, tem como propoésito
contribuir para a inovacao, reforco e dinamizacao deste setor, no processo de lu-
ta contra pobreza.

Plano de Acdo 2011-2013, este tem como propdsito servir de orientacao e incen-
tivo as IMF na elaboracao dos seus instrumentos de gestao.

Plano Estratégico (2010-2016), tem como objetivo contribuir para a inovacéo,
reforco e dinamizacdo deste setor, no processo de luta contra pobreza.

A Formacéo de formadores e consultores (BCV, 2009,11).

Plano Estratégico para o Desenvolvimento do Setor de Microfinangas, para o pe-
riodo de 2014-2019, com o objetivo de facilitar o desenvolvimento de um setor
microfinanceiros sélido, diversificado, competitivo e inclusivo.

De 2011 a 2015, no quadro do programa Indicativo Nacional de cooperagéo en-
tre 0 Governo de Cabo Verde e o Gréo-Ducado de Luxemburgo, foi implemen-
tado o programa de Desenvolvimento de Finangas Inclusivas (PDFI), que desen-
volveu as bases juridico-legais necessarias e a modernizacdo e a profissionaliza-
cao do setor.

Em 2004, foi criada a Federacdo das Associacfes de Microcrédito FAM-F -
(Atual IPIMF-CV) uma entidade privada, sem intuitos lucrativos, politicos ou
religiosos. E o0 6rgdo representativo do setor de microfinangas em Cabo Verde.
Tem como objetivo servir de apoio a promocao e desenvolvimento das IMF.

Projeto de Promocdo Sécio — Econdmica de Grupos Desfavorecidos, onde o

Governo disponibilizou cerca 75 mil contos as ONG’s que beneficiou mais de 3000

familias, com estas iniciativas pretende-se reforcar a capacidade das ONG’s, principal-

mente, as que trabalham com poupancas e créditos e que atuam nas zonas rurais, contri-

buindo assim, para que os vulneraveis, na sua maioria mulheres chefes de familias, te-
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nham acesso a meios financeiros necessarios para desenvolvimento das suas atividades
economicas (Semedo, 2012:31).

Entretanto, a Lei que regula o sector das Microfinancas em Cabo Verde (Lei n°
15/V11/2007) teve uma deficitaria aplicabilidade desde a sua publicacdo, em 2007, foi

necessario ser revista porque nao se incorporava com a realidade do pais®!.

Assim, o Governo de Cabo Verde e o Grao-Ducado de Luxemburgo assinaram um
acordo de 2011 a 2015, no quadro do programa Indicativo Nacional de Cooperacao, que
se traduz no ‘“Projeto de Apoio ao Desenvolvimento de um Sistema Financeiro
Inclusivo em Cabo Verde”, a luz do qual a revisdo da lei acima mencionada foi

identificada como condition sine qua non para o sucesso da sua implementacdo®2.

Nesta perspetiva, foi elaborada uma Proposta de Reviséo da Lei n° 15/VI1/2007,
revista em 2015 através da Lei n.° 83/VIII/2015, de 16 de janeiro com o intuito de “criar
um quadro legal que dé resposta as exigéncias de um setor cada vez mais dinamico e
exigente”®, é 0 marco do inicio da terceira fase de consolidacdo e Desenvolvimento do
setor de microfinangas em Cabo Verde, iniciada com o novo regime juridico que regula
a atividade de microfinangas (Lei n® 83/VIIl/ 2015, de 16 janeiro) e respetivas
instituices em Cabo Verde, apresentou-se uma nova estrutura, dando maior énfase, a
institucionalizacdo de IMF’s de natureza comercial, isto ¢ enquanto sociedades de
capitais. Assim podemos constatar que houve uma mudanca de paradigma no ambito

das microfinancas.

De acordo com o artigo 3° do referido a Lei n° 83/VIII/ 2015, de 16 janeiro,
considera-se microfinangas:

A atividade exercida pelas entidades autorizadas e que consiste na prestacdo de servigos
financeiros adequados e sustentiveis a favor das populagdes de baixo rendimento,
normalmente excluidas do sistema financeiro tradicional sdo marginalizadas pelas

entidades bancérias tradicionais.
Com este novo diploma as instituicdes de microfinangcas sdo classificadas nas

seguintes categorias, conforme a natureza das operagdes que sdo autorizadas a

desenvolver:

31 Fonte http://bit.ly/2i9D40t (acedido em 13.02.2017 as 22:46).

32Fonte http://bit.ly/2i9D40t (acedido em 13.02.2017 as 22:46).

33 Ex-Muinistra da Juventude, Emprego e Desenvolvimento dos Recursos Humanos,
Janira Hopffer Almada.
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e Categoria A: Instituicdes de microfinangas que recebem depdsitos, captam pou-
panca do publico, concedem créditos e praticam outros servigos financeiros para o pu-
blico em geral (caixas econdmicas, as caixas de poupanca postal, caixas de credito ru-
ral).

e Categoria B: Instituicbes de microfinancas que recebem depdsitos, captam pou-
panca exclusivamente dos seus membros ou sécios, concedem creditos e praticam ou-
tros servicos financeiros a favor dos mesmos (cooperativas de poupancas e créditos e as
mutualidades poupancas e créditos).

e Categoria C: Instituicbes de microfinangas que intermediam a captacao de depo-
sitos no territdrio nacional junto da diaspora cabo-verdiana e refinanciam as outras insti-

tuicbes de microfinancas (Intermediarios de captacdo de depositos).

Segundo o diploma de Lei 83/V111/2015, Cap. I, art® 3, “o exercicio da atividade de MF
depende da autorizacdo especial a conceder pelo conselho de administragcdo do Banco
de Cabo Verde, ouvindo os membros do Governo responsaveis pelas areas da Financas

e da Solidariedade Social (Conselho consultivo).

Este € um drgdo de consulta sobre todas as questdes relacionadas com a promogao e
o desenvolvimento das MF e deve emitir parecer, designadamente, sobre os pedidos de
autorizacdo de exercicio da atividade de MF, montante maximo do MC e outras
prestacOes sociais das MF, regulamentacdo do setor, modelos ou softwares de gestdo
adaptados a contabilidade das IMF, estrutura de custos do setor e revogacdo da
autorizacdo de exercicio (Planificagdo Estratégica Setor das Microfinancas 2010-2016).

As IMF estéo sujeitas ao registo especial no Banco de Cabo Verde, as suas atividades
estdo sujeitas ao seguimento e supervisdao do BCV, entidade que pode a todo o tempo
efetuar inspecdo das suas atividades, para além da auditoria externa regular que deve

proceder da sua gestao.

De acordo com o art.° 44° Lei 83/VI11/2015, as IMF podem reagrupar-se e fundirem-se
numa nova instituicdo ou cindir-se a mais IMF, bem como a sua transformagéo de uma
categoria ou tipo para outro, sob a forma de sociedade comercial e com estatuto de

instituicdo de credito bancario ou parabancério.

43



“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

3.2.3 Situacéao atual das Microfinancas

Segundo Santos (2017:99), em Cabo Verde, em geral, existem 12 instituicdes de
microfinancas. De 2000 a 2010, as IMF distribuiram um total de 52.000 créditos, no
valor de 3 milhGes de escudos cabo-verdianos. Em 2012, as IMF’s distribuiram um total
de 6.480 milhares de ECV. Em 2011, segundo o estudo da Afronsodagem as IMF

contribuiram com cerca de 1,4% para o PIB nacional.

Segundo o relatério do ano 2013 do Banco Espirito Santo o atual Banco
Internacional de Cabo Verde**, o universo das instituices no sistema bancério de Cabo
Verde é constituido por oito (8) institui¢ces de crédito no mercado onshore e nove (14)
no offshore, além do Banco Central de Cabo Verde, comporta o0 Banco Comercial do
Atlantico, Banco Africano de Investimentos, o Banco Cabo-Verdiano de Negocios, o
Banco Interatlantico, o Banco Internacional de Cabo Verde, o Ecobank — Cabo Verde a
Caixa Econdmica de Cabo Verde, e 0 Novo Banco de Cabo Verde encontra-se sob
medida de resolugéo.

Para além destas instituicGes de crédito, o sistema bancéario cabo-verdiano é ainda
constituido por instituicbes parabancarias, que apesar de ndo serem instituicdes de
crédito exercem alguma funcédo de crédito ou outra atividade que afeta o funcionamento
dos mercados monetarios, financeiro ou cambial e, ainda, as institui¢bes financeiras

internacionais (Relatério Banco de Cabo Verde, 2011:60).

Até o inicio do ano 2017, existiam trés instituicbes financeiras formais que
abrangiam no seu dominio de intervencdo o microcrédito. Temos o Ecobank, a Caixa

Econdmica de Cabo Verde e o Novo Banco®.

Segundo Guedes (2012: 81), o Ecobank, um dos propdsitos deste banco € garantir o
acesso bancério a todos, inclusive aos mais pobres. A sua origem foi a lacuna existente
no oeste africano até 1985, onde ndo existiam bancos comerciais que fossem

propriedades e geridos pelo setor privado africano.

A Caixa Econdmica de Cabo Verde tem tido um papel propenderam-te no setor de

microfinangas, com a gestdo de varias linhas especiais de crédito destinadas a beneficiar

34 https://www.novobanco.pt/site/cms.aspx?plg=2c25acle-c62d-42dd-aed6-73ce4cf09336

35 O Novo Banco comecou a funcionar em 2011 com o "proposito fundamental” de financiar a
concessdo de crédito a pequenos promotores em setores como o turismo ou o agronegacio.
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camadas populacionais de baixo rendimento que ndo tém acesso ao credito bancario
classico, como a linha de microcrédito do programa de formacdo e empréstimos a

microempresas (Guedes, 2012:81).

O Novo Banco de Cabo Verde, surgiu em parceria com o Banco Portugués de gestéo
0 Governo de Cabo Verde, sendo o banco social pioneiro do pais, tendo como misséo o
financiamento dos segmentos da populagdo mais desfavorecida, ONG’s micro e
pequenas empresas, na tentativa de se estabelecerem parcerias com associacdes de

microcrédito e desenvolvimento comunitario (Guedes, 2012:81).

Em abril de 2017, foi encerrado pelo conselho de administracdo do Banco de Cabo
Verde®® (BCV). Deliberou-se para aplicar uma medida de resolucdo, alienando
parcialmente as suas atividades e a maior parte dos seus ativos e passivos a Caixa

Econdmica de Cabo Verde.

A intervencdo decretada impOe-se pelos seguintes motivos: a) da continua
depreciacdo da situacdo econdmico-financeira e 0s incumprimentos de normas
prudenciais, b) Continuo aumento do crédito com imparidade, dos ativos ponderados
pelo risco e a ndo adequacdo dos fundos proprios aos riscos que o Banco vem
assumindo; c) Agravamento da situacdo de liquidez, com risco sério e grave de
incumprimento das respetivas obrigacOes e, consequentemente de rutura na prestacao
dos servigos financeiros essenciais e de imediata cessa¢do de pagamentos; ¢) Frustradas
expetativas do Banco de Cabo Verde quanto ao plano de reestruturacdo do Novo Banco,
S.A., no ambito de medidas corretivas aplicadas em janeiro de 2016; d) Esgotamento de
todos 0s mecanismos com vista a recomposi¢cdo do normal funcionamento do Novo

Banco, S.A., a luz dos normativos vigentes.

Perante este cenario, com 0 agravamento das condi¢cdes do funcionamento face a
eventuais medidas de regulacdo por parte da autoridade de regulagdo, bem como outras
medidas, conduziu a cessacao de atividades do Novo Banco.

Segundo Santos (2017), ¢ a “primeira vez que o arquipélago dispde de um processo
de transformacéo das entidades de microfinancgas, o que implica aos seus agentes e as

organizagdes envolvidas a ndo deten¢do de um saber acumulado.”

3¢ Disponivel em http://bit.ly/2zcX6in acedido em 24 de junho de 2017 as 18:14).
45


http://bit.ly/2zcX6in

“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

Por conseguinte, foi solicitado ao Governo de Cabo Verde a dilatacdo do prazo, uma
vez que se previa no prazo de dois anos de acordo com n.° 2 do seu artigo 81.°da Lei
83/V111/2015, a separacgédo das fungdes de cariz social das de microfinancas para que as
atividades distintas passem a ser exercidas por entidades juridicas distintas e fazer o
respetivo registo no Banco de Cabo Verde, entidade legal, que com a entrada da Lei em

vigor passa, automaticamente a regular o Sector das Microfinancas®’.

N&o obstante, ficou constatado que no periodo em que a referida Lei foi publicada e
a dois meses do término do prazo legal para a sua entrada em vigor, ndo estavam criadas
as condicOes regulamentares béasicas e necessarias para a sua efetividade, foi efetuado
uma alteracdo da Lei, indicando novamente um prazo para a separacdo efetiva da
atividade comercial da social, o prazo ficou assim estipulado até 31 de dezembro de
2018 (Proposta de Lei que altera a Lei n.° 83/V111/2015, de 16 de janeiro)

Ressalta-se que este processo, para ser concluido, é necessario regulamentar o regime
Juridico das Mutualidades, o agrupamento de instituicdes de microfinancas e nao sé a
publica¢ao do Plano de Contas adaptado as IMF’s, que consiste na uniformizagdo dos
processos de registo contabilistico das operac@es, sistematizacdo dos procedimentos e
critérios de registo e estabelecimento de regras e modelos para a divulgagdo de
informacdes. SO com estés alteracdes o Governo estara em condicGes de promover a
separacdo entre a parte comercial e a parte social, como também reforcar os
mecanismos de fiscalizacdo e de controlo das instituicbes de microfinancas. Ficou
estabelecido pelo Governo que a parte comercial fica sob a supervisdo do banco central
e a parte social, que estara na promocao da inclusdo social com créditos sociais, ficara
na dependéncia do Ministério da Inclusdo Social (Proposta de Lei que altera a Lei n.°
83/V111/2015, de 16 de janeiro)

87 Fonte: http://bit.ly/2yRpxCv (acedido 25-07-2017)
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Para a transformacéo e cumprimento das exigéncias plasmadas na Lei 83/VI111/2015
de 16 janeiro, as ONG’s tém que passar por um processo de reorganizagao interno o que
implica o cumprimento de diversas etapas. Estas etapas implicam mudancas de natureza

Juridica e financeira e sdo descritas nos pontos seguintes.

3.2.4 Quadro Legal da transformacéo das IMF
De acordo com Ledgerwood e White (2006: 252), a transformacéo legal de uma IMF é

uma operacdo complexa, existem cinco aspetos legais que as organizacfes devem levar
em consideracao no processo da transformacéo.
Ledgerwood e White (2006: 252):

e Confirmar o estatuto juridico da IMF e a lei aplicavel;

e Confirmar o cumprimento continuo das leis vigentes;

e Rever do estatuto fiscal e o cumprimento da legislacédo aplicavel (imposto sobre
as pessoas fisicas, imposto sobre o valor agregado e direitos do empregado de
acordo com as leis do pais).

e Rever os contratos do trabalho e a capacidade de transferir funcionarios para a
nova empresa;

e Rever os requisitos legais previstos na lei para as instituices reguladas.

Qualquer organizagdo de microfinangas que analisa uma transformacéao legal deve
consultar o seu préprio consultor/assessor juridico para aconselha-la nas leis e regula-
mentos que moldardo esta transacdo complexa. Dada a complexidade das questdes le-
gais e regulamentares que acompanham a transformacéo, € importante manter um asses-
sor juridico muito cedo no processo de transformacdo. Portanto, ndo é incomum que
uma IMF transformadora escolha um conselheiro principal, tipicamente um advogado
ou uma empresa de direito encarregada da responsabilidade de lidar com grandes ques-
tdes de direito bancério, corporativo, fiscal e de valores mobiliarios (Ledgerwood e
White, 2006).

No que diz respeito a informac&o juridica em Cabo Verde, a publicacdo do Decreto-
Lei n° 83/V111/ 2015, Cap. IX art.44, n° 1, a cisdo*®, fusdo®® das IMF, bem como a sua

3 Ventura (1990:332), define que “cisdo é a operagdo pela qual uma sociedade se divide em
varias fragdes, transferindo, simultaneamente, todo ou somente uma parcela desse
patrimoénio para outras sociedades, constituidas para esse fim ou ja existentes, extinguindo-se
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transformacao*® de uma categoria ou tipo para outro deve ser requerida ao Banco de
Cabo Verde*.,

De acordo com Domingos Baxe (2010), a transformacéo de sociedades implica vari-
ados e dificeis problemas, como aspetos negativos ou desvantajosos da transformacéo
podem apontar os custos elevados da operagédo e o fato da mesma constituir um proces-

so longo e demorado.

A operacdo da transformacéo justifica-se por motivos da exigéncia da lei que obri-
gam a sociedade civil (ONG's) a promover a separacdo das funcbes de cariz social das
de microfinancas (Proposta de Lei que altera Lei n°® 83/V111/2015). Para que as suas ati-
vidades passam a ser exercidas por entidade juridicas distintas, dando lugar a criacéo de
uma instituicdo Juridica autonoma e independente sem controlo da instituicdo de ori-

gem.

Dada a sua natureza, é importante que durante o processo de transformacdo sejam
acautelados os interesses dos varios intervenientes diretos e indiretos na operagdo, 0s
gestores, conselho da administracdo, os clientes e os colaboradores da organizagdo a
transformar (Domingos Baxe, 2010). As alteracBes provocadas pela transformacédo acar-
retam alguma complexidade, demasiado significativas, capazes de mudar por completo

toda organica do funcionamento das ONG’s, que durante estes anos ganharam uma cer-

a sociedade cindida se houver cisdo de todo o seu patriménio, ou dividindo-se o seu capital,
se a cisdo for parcial”.

3 Segundo Ventura (1990:14), a fusdo tem sido entendida como uma unido de duas ou mais
entidades que se extinguem ou em que uma das sociedades participantes absorve a outra,
formando ou dai resultando uma nova e Unica grande sociedade, que lhes sucede em direitos
e obrigagdes.

40 Segundo Ventura (1990:416), estamos presentes duma transformacéo de sociedade quando
uma sociedade constituida, segundo certo tipo se transmuda noutro tipo de sociedade. e.g.
uma sociedade anénima converte-se em sociedade por quotas, ou uma sociedade em nome
coletivo transmuda-se em comandita simples, etc.” Em sentido técnico, transformagdo de
sociedades € uma mudanca do seu tipo legal, sendo o ato de transformar aquele ato pelo
qual, uma sociedade altera, de forma unitéria, as regras fundamentais, tipicas, de natureza
legal, que a regem; ou, dito de outro modo, a transformacao pode ser entendida como sendo
a operacdo pela qual a sociedade passa, independentemente de dissolucdo e liquidacdo, de
um tipo para 0 outro

4 Lei n° 83/VIII/ 2015, Cap. IX art.44, n° 1.
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ta relevancia exercendo a atividade de microfinancas.

Segundo 0 mesmo diploma o processo de dissolucdo e liquidagio*? das IMF, ndo
vem expressamente consagrado na lei, obedecera ao regime previsto na legislacao apli-
cavel a natureza e carateristicas da entidade em causa (Lei n° 83/VIII/ 2015, Cap. IX
art.45).

Segundo Ledgerwood e White (2006), o Banco Nacional da a Republica do Quir-
guistdo, também exige que todas as empresas de microfinanciamento (a forma legal de
financas e instituicdes de crédito especializadas autorizadas a oferecer microcrédito e a
receber depdsitos a prazo para financiar tais atividades de crédito) sejam organizadas
como sociedades por agdes. Os documentos de formacdo do requerente e seu certificado
de registo estadual devem ser submetidos ao Banco Nacional como parte de seu pedido
de licenca. Outra experiencia € o caso da Uganda, todos as instituicdes que pretendem
ter uma licenga para operar como uma empresa de microfinangas devem primeiro se
tornar uma empresa comum antes de enviar seus pedidos de licenga para revisao pelo

Banco Nacional.

Exportando conhecimento da experiéncia do Uganda e Quirguistdo antes de proce-
dermos o registo especial/ou inscricdo no BCV para o exercicio de atividades de micro-
finangas é necessario tornar-se numa empresa comum (uma forma de sociedade de res-
ponsabilidade limitada com capital social) bem como a demonstracdo da viabilidade da

transformacéo de forma que o pedido seja deferido junto do BCV.

Nos termos dos numeros 4 do artigo 104.° do Cddigo das Sociedades Comerciais
(CSCO), “As sociedades que tenham exclusivamente por objeto a pratica de atos nao co-
merciais podem adotar um dos tipos referidos no n°3 do artigo 104.° sendo-lhes, nesse
caso aplicaveis as disposicdes reguladoras das sociedades comerciais, bem como pode
uma sociedade constituida nos termos do artigo 980.° do Cédigo Civil de Cabo Verde
posteriormente adotar algum dos tipos previstos no n.° 3 do artigo 104.° do CSC (Men-
des, 2006:199).

Nos termos previstos nas alineas do n.° 1 do artigo 220.° do CSC, uma sociedade nédo

podera transformar-se: se o capital ndo se encontrar integralmente liberado ou se nao

42 Art.2 45.2 da Lei 83/2015.
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estiverem totalmente realizadas as entradas convencionadas no contrato; se o balango da
sociedade a transformar mostrar que o valor do seu patriménio € inferior a soma do ca-
pital e reserva legal; se a transformac&o se opuserem sdcios titulares de direitos especi-
ais que ndo possam ser mantidos depois da transformacao ou, tratando-se de uma socie-
dade anénima, emitindo obrigacdes convertiveis em acdes ainda ndo totalmente reem-
bolsadas ou convertidas. Estes factos ou circunstancias ndo séo cumulativos, mas alter-
nativos bastando, portanto, a verificacdo de um deles para que a transformacéo néo pos-

sa realizar-se (Carvalho, 2010: 65).

Segundo o art.® 511°. do Codigo de Sociedade Comerciais “No caso de uma socie-
dade civil pretender transformar-se em sociedade comercial, mas concretamente numa
sociedade cooperativa de crédito sdo subsidiariamente aplicaveis as normas e principios

que regem as sociedades andnimas”.

Para Mendes (2006), no que se refere aos documentos necessarios, e considerando a
hipotese mais comum de transformacgdo em sociedades an6nima, eles terdo que ser 0s

seguintes:

Relatério justificativo da transformacdo, pela administracdo da sociedade a

transformar devera apontar os motivos justificativos da operacéo;

e Emissdo do parecer do projeto de transformacédo pelo 6rgdo fiscal da organiza-
¢do ou caso contrario por contabilista ou auditor certificado, relativo a fiscaliza-
c¢do do relatério da transformacéo;

e Contrato Social adaptado ao tipo de sociedade, que se vai resultar da transforma-
cdo e devera ser aprovado pela assembleia geral que deliberar a transformacao;

e Deliberacdo da transformacdo devem ser submetidos a apreciacdo da assembleia
geral da sociedade a transformar e devem ser objeto de deliberacdo, em separa-
do, nos termos do art.° © 222.° CSC,;

e Os documentos necessarios para a realizacdo da escritura da Transformacao da

sociedade: Relatdrio Justificativo de transformacéo; Balanco, parecer do conse-

Iho fiscal; relatério do auditor de contas; acta da assembleia geral que deliberou

a transformacéo; Declaracdo de Alteracdo/Inscrigdo Finangcas Registo Comerci-

al; Certificado de Admissibilidade; Publicagéo do estatuto no BO; Seguranga

Social.
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3.2.5 Autorizacdo e Registo no Banco Central de Cabo Verde

A Lei n.° 83/VI11/2015, de 16 de janeiro, que estabelece o regime juridico das microfi-
nangas e respetivas instituicdes, no n® 3 do seu artigo 82° estatui que 0 “Banco de Cabo
Verde emitira diretivas, orientacdes e avisos necessarios a implementacéo das disposi-
cOes aplicaveis no dominio da sua competéncia, visando a boa regulacéo e desenvolvi-
mento do sector das microfinancas no pais” (Regulamentacdo de microfinangas- aviso
BCV, 2016).

“Em varias disposi¢Oes da mesma Lei, (v.g. artigos 3° n.° 2, 19° al. b), 21° n.° 1,
28°, 37°,n.° 2, 40° al. a) a e), 41°, nameros 3 e 4; e 57°) € cometido ao Banco de Cabo
Verde o estabelecimento de normas de diversa indole sobre matérias especificas” (Re-
gulamentacdo de microfinancas- aviso BCV, 2016).

De acordo com o art.° n® 18 da Lei 83/111/2015 a operacdo da transformacédo apenas
termina com o registo especial no Banco Central de Cabo Verde. O registo € obrigato-
rio, s é concedida caso as instituicbes preencherem todos os requisitos exigidos pelo
mesmo.

Sdo cometidos ao BCV, através da Unidade de Supervisdo criada nos termos previsto
no numero 2 do artigo / Lei 83/VI111/2015, o seguimento e a supervisdo das Institui¢coes
de Microfinangas. No regulamento das microfinangas-aviso BCV, vem estipulado o
capital social minimo para IMF iniciar a sua atividade.

De acordo com (Cipriano, 2010), a Unidade da Supervisdo das IMF é que garante
um sistema financeiro solido e eficiente das suas instituicdes. As atividades serdo adap-
tadas de acordo com as regras prudenciais*® e comportamental estabelecida na lei que
regula o exercicio da atividade de opera¢des em todo territério Cabo-verdiano.

De acordo com o art.® 24° da Lei 83/11172015, as IMF estdo sujeitas a um registo es-
pecial no Banco de Cabo Verde, no qual abrange “a) o objecto; b) a data e forma de
constituicdo; c) a data de publicacdo dos Estatutos no Boletim Oficial,; d) o lugar da se-
de; d) o lugar e a data de criagdo de delegacdes ou agéncias, se couber; €) a identificagdao
dos membros dos 6rgdos sociais; f) as alteracdes que se verificarem nos elementos refe-

ridos nas alineas anteriores.”

43 As regras de prudéncia estdo fundadas em principios estabelecidos pelo Banco Central de
Cabo Verde (art® 3. do cap. Aviso regulamentacdo de microfinancas BCV). De fato os
principios estabelecidos pelo BCV devem servir de base para a elaboragdo das diretrizes do
CPC em relagdo a gestdo do risco e a governacdo, controlo interno procedimentos e
processos.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO

O estudo das microfinancas € um dos conceitos tedricos de base da presente
investigacdo, uma vez que é reconhecido que este instrumento pode desempenhar um
papel crucial no crescimento econémico em Cabo Verde. Neste sentido, mostra-se
pertinente estreitar ainda mais o seu desenvolvimento. Neste sentido, este topico sera
composto pela caracterizacdo socioecondémica do concelho da Praia, com base na
informacao recolhida no Censo de 2010, efetuado pelo INE de Cabo Verde, e no Plano

Diretor Municipal da Praia, elaborado em setembro de 2013.

4.1 Caracterizagdo Socioecondémico do Concelho da Praia

A maior ilha de Cabo Verde € a ilha de Santiago, situada no grupo de Sotavento (ou
grupo meridional) do pais, com 991 km 2 de superficie, estando dividida
administrativamente em nove municipios. Nesta ilha est4 inserida a cidade capital do

pais, a Praia, a sudoeste.

Figura 4.1 Mapa da ilha de Santiago, Cabo Verde

U
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Fonte: http://bit.ly/2y92Iwt

A vila da Praia de Santa Maria surgiu em 1615, quando se deu o inicio do
povoamento de um planalto situado perto de uma praia (praia de Santa Maria) que
oferecia boas condi¢des para navios. Inicialmente utilizada como porto clandestino
(para que ndo se pagassem as taxas aduaneiras na entdo capital, Ribeira Grande), a

localidade foi progressivamente adquirindo caracteristicas de uma vila com a gradual
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fuga das populacdes da Ribeira Grande, aquando do declinio desta ultima. A passagem

oficial da capital de Ribeira Grande para Praia de Santa Maria deu-se em 1770.

Figura 4.2 — Cidade da Praia, Cabo Verde

(Fonte: http://bit.ly/2zd47Qf)

Com uma superficie de 258, km?, a populacdo da Praia tinha, em 2010, cerca de
131.719 habitantes, ou seja, 26,8% da populacdo total de Cabo Verde, revelando uma
tendéncia de crescimento populacional exponencial, com uma taxa média de
crescimento anual de 2,9%, uma das maiores a excecdo da Boavista (8%) e Sal (5,6%)
(INECV, 2010).

De acordo com o Plano Diretor Municipal da Praia (2013)*, este ritmo de
crescimento, que se justifica pelo fato do municipio ser cosmopolita e ser alvo de
movimentos migratorios, internos e externo, tem aumentado a pressdao demografica,
contribuindo para o surgimento de zonas de construgdes clandestinas. Segundo o plano,

o ritmo de crescimento referido atingira daqui a 5 anos, cerca de 195.000 habitantes.

A mesma fonte revela ainda que a densidade populacional da Praia é atipica.
Aumentou de 962, em 2000, para 1.297 habitantes por km2, em 2010, sendo um valor
preocupante pelas consequéncias econdmico-sociais negativas que acarretam no que
respeita a0 emprego, aos transportes e a seguranca. Com mais de 25% da populagdo
nacional, a cidade é responsavel por mais de 70% do PIB da Ilha de Santiago e em 2012
respondeu por 40% do PIB nacional. Em relacdo ao negocio informal, segundo os

resultados do Inquérito ao Sector Informal, em Cabo Verde no ano 2010, existiam cerca

4 Disponivel em: http://bit.ly/2veL.zgx (acedido em 18.07.2017 as 16:50).
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de 24.060 Unidades de Producdo Informal (UPI), sendo 25,6% localizado na Praia.
Existem mais UPI no meio urbano (63,6%) do que no meio rural (36,4%). Verifica-se
também que 65% do total das UPI localizam-se na ilha de Santiago.

No que concerne a pobreza e desigualdade social, 0 mesmo documento revela ainda
que 19.848 individuos vivem com menos de 43.250 escudos cabo-verdianos por ano, o
que corresponde a uma taxa de 15% de incidéncia da pobreza, uma das menores do pais.
A populacdo pobre é, tal como no resto do pais, muito jovem: 48% tem menos de
quinze anos e 6% tem mais de sessenta e cinco anos. No entanto, o indice de Gini situa-
se nos 52%, o que indicia ser uma cidade com alguma riqueza e, consequentemente

desequilibrio na distribuicao de rendimentos.

4.2 Apresentacéo e Caracterizacio da CITI-Habitat: Estudo de Caso

Neste ponto da dissertacdo, efetuar-se-a4 a analise do estudo de caso do projeto de
microcrédito do Gabinete de Apoio a Médias e Pequenas Empresas do Citi-Habitat na
cidade da Praia, Cabo Verde. Por conseguinte, analisaremos as informacdes obtidas
durante o processo de recolha de informacgfes e da pesquisa no campo. No presente
capitulo pretende-se apresentar o Plano de Acdo do Citi-Habitat (Projeto microcrédito)
para o horizonte temporal de 2017 a 2020, sendo esta uma ONG que pretende
transformar-se  numa instituicdo microfinanceira, mais concretamente, numa
Cooperativa de Poupanca e Crédito. Este plano consubstancia uma proposta dos
procedimentos e recursos a utilizar para a melhoria de funcionamento do CITI-
Microfinangas, contribuindo, assim, para que todo o processo de transformacdo seja

coerente e transparente e para o melhor funcionamento do mesmo.

Até a data, a instituicdo ndo possui um documento (guia) desta natureza, para
conduzir o processo de transformacao. Este é de resto um traco comum das IMF cabo-
verdianas, considerando-se que a existéncia destes guias podera ser Util e relevante para
potenciar as capacidades das instituicdes neste periodo de mudancga, uma vez que nao se
detém grande manancial de saber acumulado, os processos de mudanca séo dificeis e
complexos de gerir com eficacia. Em termos de estrutura, inicialmente, sera efetuada a
apresentacdo da Citi-Habitat, assim como o0 seu enguadramento historico, e
seguidamente a sua caracterizacdo funcional e organizacional. Serd ainda apresentada

uma proposta estratégica da estrutura organizacional do projeto Citi-Coop.
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Apdbs a apresentacdo da entidade, iniciar-se-a analise/diagndstico estratégico, pelo
que se considera necessario proceder a identificacdo e andlise de todas as partes
interessadas e afetadas pelas atividades da C-Hb e respetivas influéncias/impactos.
Desta forma, o diagndstico a realizar assenta nas seguintes tipologias de analise:
SWOT, Stakeholders e PEST. Ap0s a analise/diagndstico é feita a respetiva formulacao
estratégica, determinando-se, de forma sumaria, a missdo, a visao, os valores, o lema, e

por fim os objetivos estratégicos.

Por fim, é apresentado o plano de acdo como via para atingir os objetivos e
resultados preconizados. Este plano descreve as atividades e agdes a serem realizadas,
as parcerias e recursos a serem mobilizados, indicadores-chave, os custos/impactos
orcamentais associados a estas medidas, estratégias/metodologias de intervencdo, bem

como o calendario das atividades programadas,

Para apresentacdo e caracterizacdo da CITI-Habitat, é feito um enguadramento

historico desta organizacdo, a sua caracterizacao funcional e organizacional.

4.2.1 Enquadramento Histdrico

O Centro de Inovagdo em Tecnologias de Intervencdo Social para o Habitat, também
designado por Citi-Habitat ou pela sigla C-Hb, foi fundado em 26 de novembro de
1988, na Cidade da Praia, Republica de Cabo Verde, por um grupo de treze técnicos,
dos quais oito eram cabo-verdianos e cinco expatriados, com formacdes distintas, mas

como traco de unido a experiéncia de terreno nos trabalhos de desenvolvimento de base.

Figura 4.3 — Sede do CITI-Habitat, Ponta d’Agua, Cabo Verde
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O CITI-Habitat foi a primeira ONGD criada em Cabo Verde, logo a seguir a
publicacdo da Lei, em 1987, que definiu o regime juridico de constituicdo de
associacbes de fim ndo lucrativo, assumindo-se como uma organizacdo nao-
governamental de desenvolvimento de fim ndo lucrativo. Surgiu na sequéncia de
experiéncias de intervencdo no desenvolvimento de base participativa, centrado no

aproveitamento e valorizagdo dos recursos naturais.

Muitas dessas experiéncias foram desenvolvidas, no quadro das atividades do INC —
Instituto Nacional das Cooperativas, nas ilhas do maio e de Santiago, com a aplicagéo
do cal, gesso e pedra em processos construtivos, privilegiando as instalagfes das
cooperativas e associacdes. Movido pelo objetivo da experimentacdo de uma nova
abordagem do desenvolvimento, que extravasava o dominio estrito da acdo do INC em
matéria de promocdo das cooperativas, com base na aplicacdo de tecnologias
alternativas, levando as populagdes e produtores locais a utiliza-las, como uma das vias
para a sua autopromoc¢do econdmica, social e cultural, o ativista social, politico e
tecndlogo Luis Aradjo dinamizou a criacdo do CITI-Habitat e foi o seu primeiro
presidente, entre 26 de Novembro de 1988 a 1992.

A sua missdo centra-se em colaborar e assistir os pobres e vulneraveis na resolucao
dos seus problemas sociais, econdmicos e culturais, ajudando-os na criacdo de
organizagOes e dindmicas associativas que lhes permitam agir com autonomia e poder
de iniciativa no processo de inclusdo econdémica, financeira, social, cultural; e promover
e assistir a todas as iniciativas de economia social e solidaria e as dindmicas associativas
de desenvolvimento comunitario sustentavel, que valorizem a equidade do género e a

cultura e respeitem 0 ambiente.

O CITI-Habitat tem como visdo ser uma instituicdo de referéncia e lider nos
dominios da promocdo e do desenvolvimento da economia social e solidaria e do
desenvolvimento econdémico local em Cabo Verde. Os seus valores assentam no
respeito e dignificagdo da pessoa humana, qualquer que seja a sua condi¢cdo economica,
social, cultural, orientacdo politica ou ideoldgica e filosofia de vida, defesa de justica
social, equidade, liberdade, solidariedade, participacdo, responsabilizagdo e empenho
pessoal e coletivo, independéncia, autonomia, transparéncia, gestdo democratica,

honestidade, ética, confiangca muatua, mérito e promog¢édo do bem comum.

56



“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

Tendo como um dos objetivos, contribuir para o desenvolvimento e a estruturacéo do
setor da economia social e solidaria e, por esta via, contribuir para a luta contra pobreza
e a criacdo de empregos e um desenvolvimento inclusivo e plural em Cabo Verde,

podemos demarcar a evolucdo do Citi-Habitat em trés importantes fases:

- A primeira fase comeca com a saida de Luis Aradjo, o primeiro presidente, tendo a
lideranca sido assumida por Elisio Rodrigues. Progressivamente a CITI-Habitat deixa
de ter como foco principal a tecnologia instrumental e passa a ser efetivamente uma
ONG promotora do desenvolvimento, identificando a “animagdo consciente e
participativa” como a espinha dorsal das suas intervengdes para o desenvolvimento, o
desenvolvimento comunitario integrado e participativo acaba por se impor como ponto
de partida para a resolucdo dos problemas das comunidades, numa estratégia coerente

de luta contra a pobreza e excluséo social.

Neste sentido, a trilogia “educagdo-organizagao-participacdo” apresenta-se COMo a
linha orientadora das metodologias de intervencdo em funcdo dos objetivos propostos
de desenvolvimento humano harmonioso durdvel e autossustentado, com especial
destaque para as questdes de género e juventude. Tendo como alvos 0s grupos sociais
mais desfavorecidos dos meios rurais e periurbanos, sobretudo, jovens, mulheres e
criancas, o CITI-Habitat apresenta como objetivos especificos a contribuicdo para o
desenvolvimento socioeconomico dos grupos mais desfavorecidos, o apoio e promogéo
do desenvolvimento comunitario participativo e a criacdo de condicbes locais para o
exercicio de uma cidadania ativa como forma de reforco da democracia. Em 2009,
houve alteracdo de estatutos com efeitos na sua missdo, foi realizada uma assembleia
onde foi reformulada o objeto social da organizacdo e, ainda foi alterada o nome da
organizagdo para o “Centro de Inovagdo em Tecnologias do Desenvolvimento Social”.

No mesmo ano, foi efetuada uma revisdo do proprio estatuto.

- A segunda fase comeca em 2014, ap6s o falecimento do Elisio Rodrigues. Foi
realizada uma nova assembleia onde foi efetuada a alteracdo do estatuto e a tomada de
posse do novo e atual presidente Jacinto Santos. Desde 2014/2015, a CITI-Habitat esta a
ser transformada e foi dada aos servigos de microfinangas uma nova dindmica. No
mesmo ano a CITI-Habitat comegou a ter novas orientagbes para a sua missédo e
objetivos, uma nova visao direcionada para as questdes de economia social e solidaria

cria capacidades suplementares na ajuda de pessoas a criarem 0 seu proprio negacio.
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Desde 2014, o proprio CITI-Habitat estd a passar por uma fase de transformacéo e
uma nova organica. Na fase anterior, existia servi¢co de microcrédito, mas este ndo tinha
expressdo dentro da organizagdo. No mesmo ano foi transformado o servigo de

microcrédito no servigo autonomo.

- E a terceira fase comecgou em 17 de abril de 2017, data em que foi realizada uma
nova assembleia, na qual foi efetuada a alteracdo do estatuto derivado a nova da Lei da
transformacdo de uma instituicdo de raiz que € a cooperativa de Poupanca e Crédito.
Neste momento, o Gabinete de Microcrédito esta dividido tecnicamente da CITI-Habitat
social. E neste contexto de transformagdo que surge este trabalho, que pretende deixar
um contributo através da elaboracdo de uma proposta de um plano de acgéo.

4.2.2 Caraterizagdo Funcional/Organizacional

O corpo social da entidade é composto por trés 6rgdos: Assembleia Geral, Conselho de
Direcdo e Conselho Fiscal, com 14 elementos. Segundo os estatutos desta entidade, as
eleicdes devem ser realizadas num periodo de 3 anos. Os elementos que fazem parte dos
corpos sociais sdo elegiveis por 1 mandato.

A estrutura organizacional do CITI-Habitat compreende trés departamentos: o
Departamento da Economia Social e Solidaria, o Departamento de Estudos e Projetos e
o Departamento de Financas e Patrimonio. Além destes, mais dois servigos autdnomos:
a Radio Ponta d’Agua e o Gabinete de Microcrédito (conforme representado no
organograma definido no Anexo I, do presente trabalho). No que se refere a dimenséo
dos recursos humanos, o CITI-Habitat é composta por 25 colaboradores: 1 membro da
diregdo, 5 dirigentes intermediarios, 5 técnicos superiores, 11 assistentes técnicos

e 3 assistentes operacionais.

4.2.3 Projeto de Microcrédito do Gabinete de Apoio a Médias e Pequenas Em-
presas do CITI-Habitat (CITI-Microfinancas)

A missdo do CITI-Microfinangas consiste em colaborar e assistir 0s pobres e
vulneraveis nas questdes sociais, economicas e culturais, ajudando-os na criacdo de
dindmicas associativas, que lhes permitem gerir com autonomia e iniciativa 0 seu
processo de inclusdo econdmica, financeira, social e cultural. Tem como objetivo

contribuir para o desenvolvimento e estruturagdo do setor da economia social e
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solidaria, e deste modo contribuir para a luta contra a pobreza, incentivar politicas de

criagdo de emprego, combatendo desta forma a excluséo social.

Em 1989 nasceu a valéncia de microcrédito da C-Hb, de forma muito localizada e
com cariz comunitério, em S&o Francisco, na ilha de Santiago, através da OCB. Naquele
periodo, o microcrédito ainda ndo era considerado como uma valéncia da ONG, dada a
sua forte componente local, pelo que na sua sede ndo havia um departamento destacado

para este tipo de financiamento.

O projeto teve inicio em 1996 em parceria com a ONG Belga Solidarité Socialiste.
Neste ambito é entdo fundado o referido departamento com o nome de PAGRE —
Programa de Apoio as Atividades Geradoras de Rendimento e Emprego. Antes da
Solidarité Socialiste, em 1993, ja havia iniciado um processo de microcrédito com o
Instituto Nacional das Cooperativas e o resultado ndo foi o esperado, pelo que
renegociaram o mesmo com o CITI-Habitat, na tentativa de fazer vingar o projeto. E
entdo instalado o microcrédito da maneira mais formal que o CITI-Habitat ja

experienciou até aos dias de hoje.

As principais dificuldades inerentes ao desenvolvimento do programa foram a
consciencializacdo dos clientes sobre a diferenca entre o dar e o emprestar, bem como a
dificuldade em termos de gestdo de tecnologias necessarias para desenvolver o projeto.
O fato de a CITI-Habitat ser uma instituicdo conhecida e ter sido bem aceite pela
populacdo cabo-verdiana foi, todavia, um grande incentivo para 0 avanco e sucesso do

projeto.

Em toda a sua atividade o CITI-Microfinancas beneficiou 1 035 cabo-verdianos, a
partir da concessdo de 1 208 créditos, somando um total de 89 961 000, 00 ECV. A
duracdo média de cada financiamento é de 12 meses e a taxa de juro média é de 2.5%
por més. Esta taxa é igual para todos os individuos excetuando-se o caso da agricultura

e da pecuéria, setores em que se estipula a taxa de juro 3% por més.

Dos individuos que recebem o crédito cerca de 68% voltam o solicitar o
financiamento. Atualmente o Citi-Microfinancas conta com 18% de créditos
inadimplentes, porém com o tempo os clientes vao liquidando a divida. Até o presente

momento o Unico produto concedido pela CITI-Habitat € o microcréedito.
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Tem como publico-alvo preferencial as mulheres, jovens a procura do primeiro
emprego, mutualidades, associagdes, entre outras instituicdes do setor da economia
social e solidaria. Os principais destinos sdo as atividades geradoras de pelo menos um
emprego, 0 autoemprego, com especial destaque para o comércio informal, agricultura,
pecudria, prestacdo de servicos, entre outros, muito embora a atividade mais frequente
seja a comercial, que representa cerca de 78% dos financiamentos atribuidos. O
financiamento investido numa atividade geradora de rendimento permite em média a
criacdo de dois a trés postos de trabalho. A faixa etaria mais comum entre 0s
beneficiarios € a dos 30 a 40 anos, sendo que 89% dos beneficiarios sdo mulheres e 11%
sdo homens. O nivel de escolaridade dos seus beneficiarios varia desde o analfabeto até
licenciados (ensino superior), sendo, porém, mais comum a situacdo de ensino de nivel

secundario.

4.2.4 Analise Envolvente Interna e Externa da CITI-Microfinancas
Concluida a apresentacdo da C-Hb, procede-se a analise da envolvente interna e externa,

para determinar o estado atual em que se a organizagdo se encontra, identificar e
analisar as partes envolvidas na sua atividade, paralelamente estudar o meio ambiente
no qual a organizacdo esta inserida e do qual é parte integrante, e como este tem
impacto na propria organizacao, sendo também influenciado por esta. Para a realizacdo
desta analise estabeleceram-se as seguintes tipologias: ¢ Analise de Stakeholders; °
Anélise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats

Analise SWOT- CITI- Microfinancas

Com a andlise SWOT, pretende-se identificar as fraquezas, as forcas, as ameacas e as
oportunidades que se colocam a CITI- Microfinangas. Os pontos fortes e fracos
mostram a realidade atual da CITI-Microfinancas e relacionam-se, desta forma, com os
fatores internos da mesma. Por outro lado, as ameacas e oportunidades, sdo fatores
externos e antecipacoes do futuro, que podem influenciar a CITI-Microfinancas.

Esta leitura prévia do seu ambiente interno e externo permite a Dire¢do desenvolver
acOes para explorar oportunidades ou minimizar os riscos das ameagas a que estdo
sujeitas as suas atividades. Envidar esforgos para superarem 0s seus pontos fracos,
trabalhar melhor os seus pontos fortes, permitindo que cooperativa tenha condic¢des para

melhor se preparar para atuar competitivamente no mercado onde esta inserida.
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Tabela 4.2: Matriz SWOT relativa a Citi- Microfinancas

Pontos Fortes (internos)

Pontos Fracos (internos)

(a) Flexibilidade para adequar os produtos e servigos as
demandas do mercado;

(b) Proximidade relacional com os clientes/Sdcios e
proximidade geografica dos clientes

(c) Dimenséo e flexibilidade organizacional;

(d) Infraestrutura Propria e transporte;

(e)Software de Gestdo dos produtos micro Financeiros
(Finance Solution);

(f) Preocupacéo guanto a sustentabilidade a médio e
longo prazo;

(9) Existéncia e melhor conhecimento do organograma
da instituicdo;

(h) Boa relacdo entre os eleitos e 0s técnicos;

(i) Experiéncia consolidada de ofertas de crédito;

(J) Compromisso com o social, a par do interesse co-
mercial;

(k) Agentes de créditos com formacdo no sistema de
acompanhamento e cobranga dos créditos;

(1) Equipamentos informatizados a todos os colabora-
dores;

(a) fraca diversidade de produtos e servigos;

(b) Carteira de clientes inferior em relacdo a concor-
réncia;

(c) Défice de Competéncias Técnicas;

(d) elevado custo das operagdes e dos servigos associ-
ados;

(e) Recursos financeiros limitados;

(F) Auséncias de instrumento de Gestdo estratégica e
operacional;

(9) Necessidade de reforcar a garantia para suprir ris-
COS imprevistos;

(h) fraca coordenacéo interna;

(i) Atrasos nos empréstimos e emissdo de parecer;

(j) Atendimento ndo personalizado;

(k) fraca politica de gestdo dos clientes e fraca fideli-
zacao;

(I) Relagéo prego/qualidade menos competitiva quando
comparada com outros concorrentes;

(m) Falta de plano de carreira e falta de plano de car-
gos e salarios;

(n) Dependéncia de parceiros externos em termos de
financiamento de salarios e funcionamento

Oportunidades

Ameacas

(a) Aprovacao da Nova Lei n°83/V1I11/2015, de 16 de
janeiro 2015

(b). Pouco representatividade dos bancos tradicionais
no meio rural

(c) Oportunidade de evitar a inadimpléncia e boa co-
relagio em termos de troca de informagbes e
concorréncia saudavel

(d) Mobilizagdo de poupancas junto dos emigrantes e
pessoas no meio rural

(e) Ambiente, legal e institucional, favoraveis

(F) Interesse e engajamento do governo e dos parceiros
de desenvolvimento

(a) Dificuldades em se adaptar as exigéncias da Nova
lei de microfinangas
(b) A proximidade das sedes dos concorrentes

(c) A grande semelhanga dos custos dos servigos com
alguns concorrentes

(d) Agravamento das desigualdades Sociais-Pobreza;

(e). Elevado custo no acompanhamento dos créditos;
f). Fraca expansdo dos servigos financeiros para as
Zonas rurais.

(9) Realizacdo de eventos que projetaram a imagem de
Cabo Verde e da CITI-Habitat numa perspetiva global
(ex: 1° Congresso da Econ.Social e Solidariaem CV;
Forum Desenvolvimento Local)

(9) Auséncia de experiéncia e défice de sensibilidade
da parte da entidade reguladora

(h) Fortalecimento de parcerias com institui¢des de
investigacéo
(i) Paz Social e estabilidade politica consolidadas;

(h) Alteracéo climatica global que podem provocar
seca e emundacéo

(i) Seca e escassez de agua

(1) Crise financeiro e desemprego crescente

Fonte: elaborado pelo proprio com base na observagdo no campo
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Analise de Stakeholders - CITI- Microfinancas

Com a analise de stakeholders, pretende-se identificar os agentes sobre os quais existem

relagbes de causa-efeito da atividade desenvolvida pela CITI-Microfinangas (agentes

que tém impacto na CITI-HABITAT e que sdo influenciados pela atividade desta

mesma organizacdo). O que é que os Stakeholders querem da CITI-Habitat? O que é a
CITI-Habitat quer dos Stakeholders?

Tabela 4.3: Andlise Stakeholders

Stakeholders O que é gue os Stakeholders querem |O que é a C-HB quer dos
da C-HB? Stakeholders?
- Fortalecer a articulagdo com a Citi- | -Quer que a comunidade seja

Comunidade Local

habitat, visando maior participacdo das
familias e representantes da comunidade
local na construcéo e execucdo dos seus
projetos do desenvolvimento local;

- Aumento do nivel do emprego a
promogdo de solucBes para problemas
sociais ou econémicos;

independente, autbnoma e participativa
no processo de desenvolvimento;

-O engajamento da comunidade nos seus
projetos para a construcdo de uma
educacdo voltada para a cidadania, a
convivéncia e os valores democraticos;
-Divulgagdo de publicacbes e agdes da
Citi-Habitat

Comunicacéo Social

-Informagdes sobre as atividades e
impacto das suas acdes;

-Espera que a Citi-Habitat mantenha a
articulagéo e proximidade;
-Disponibilizacdo de informacBes e
esclarecimentos solicitados;

-Ajuda na divulgagdo das
atividades e impacto das suas acoes;
-Ajuda na criacdo de uma agenda de
trabalho no &mbito da economia social e
solidaria

suas

Direcéo Citi-Habitat

-Defender os interesses ndo s6 da
instituicdo, mas também do seu cliente;
-Cumprimento do plano de atividades e
dos objetivos propostos;

-Servico técnico altamente qualificado,
celeridade e rigor técnico na resposta as
solicitagdes;

-Gestdo de  diregdo  competente
respeitadora  dos  principios  da
Humanidade;

- Espera uma direcdo com compromisso
e profissionalismo

-Ponte de ligacdo com as orientacfes da
tutela; -Fonte  de  planeamento
estratégico e lideranca;

Entidades Reguladoras

-Quer que o departamento da Microf.
seja autobnomo, independente e voltado
para o servico de microfinancas;

-Gestdo mais profissional, respeitando
as boas praticas de governacdo, em
termos de prestacdo de contas, de
transparéncia, bem como de uma gestéo
de riscos com mais responsabilidade.

-Alinhamento com as diretrizes da
entidade supervisora;
--Orientacdo no sentido de como fazer a
transicdo de uma forma simples

--Espera que o BCV comece a inspegdo
apos a concluséo efetiva da transicao;
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Colaboradores

-Planos de carreira definidos e
possibilidade de progressao;

-Atribuicdo de funcdes de acordo com o
plano de atividades;

-Condicbes adequadas e bom ambiente
de trabalho -Reconhecimento do
desempenho;

-Nivel elevado do servico prestado;
- Bom desempenho e eficiéncia;
-Espirito de misséo;

-Espirito de equipa;

Tutela (Governo)

-Respeitar os compromissos de ética e
profissionalismo;

-Continuar com a mesma filosofia de
promover 0 acesso dos  mais
desfavorecidos ao servico bancério; -
Préatica de uma politica justa na definicéo
de precos de produtos e servicos que
prestam;

-Instituicdo colabore na disponibilizacdo
de dados e informacBes para
monitorizacdo do setor.

-Apoio com
financeiros/técnicos
atividade desenvolvida;
-Articulacdo e trabalho conjunto na
definicdo de politicas adequadas a
atividade desenvolvida;
-Reconhecimento da sua acéo,
-Monitorizagdo politica do setor.

recursos
adequados a

Organizagoes
Internacionais

-Transposicao e adocéo dos
regulamentos internacionais no ambito
da legislacdo nacional;
-Reporte  periddico de informagédo
caracterizadora  dos  setores  da
competéncia da Citi-Habitat;
-Partilha de conhecimentos com a
participacdo em foruns e reunibes de
peritos internacionais;

-Cumprimentos de acordos de protocolos
de parcerias celebradas

-Apoio na transposi¢éo de
regulamentacéo internacional;
-Articulagdo  apoio  técnico  no

desenvolvimento de novas politicas;
-Cumprimento das responsabilidades
assumidas perante a organizag&o,

Clientes/cooperadores

-Alargamento, diversificacdo da oferta
de produtos e servicos financeiros a
pregos atrativos,

-Garantir que suas preocupacfes sejam
tratadas de maneira adequada e
consideradas com imparcialidades no
confronto com os interesses de outros
clientes/cooperadores e partes
interessadas.

-Celeridade, rigor técnico na resposta as
solicitacOes, -Qualidade elevado do nivel
do servigo prestado.

-Articulagdo E trabalho conjunto na
definicdo de novas politicas;

- Espirito de missdo organizacional;
-Elaboragdo ~ de  sugestbes/criticas
construtivas ao trabalho da Citi-Habitat;
- Disponibilizacdo de toda a informacéo
guando solicitada;

Fonte: elaborado pelo proprio com base em Gongalves (2016)
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O presente diagnostico fara com que seja comprovada uma realidade que possa ser
alterada, caminhando a Citi- Microfinangas na diregdo de um novo rumo,
transformando-se numa Cooperativa de Poupanca e Crédito — Citi-COOP, uma
organizacdo auténoma do ponto de vista administrativo, financeiro e patrimonial, uma

organizacao regida pelos principios doutrinarios do cooperativismo, pelo seu estatuto.

4.3 A Estrutura Organizacional do “CITI-COOP”
Ciente do contributo que a industria de microfinancas vem dando a Cabo Verde, o

governo vem adotando Vérias iniciativas para o seu fomento, implementando o novo
regime juridico de atividades de microfinancas e das suas instituicdes, bem como um
plano de desenvolvimento estratégico (2019/2016). Com o intuito de cumprir a
concretizagdo de tais mudangas, a CITI-Habitat deliberou no sentido da sua
administracdo proceder a identificacdo de potenciais oportunidades e explora-las da
forma mais eficiente possivel, nomeadamente através da criacdo de uma Cooperativa de
Poupanca e Crédito.

A criagdo de uma Cooperativa de Poupanca e Crédito (Categoria B) exige a adocdo
de um processo e sistemas muito diferentes dos de Gabinete de Microcrédito, sendo que
0 sistema se baseia essencialmente nas Leis e regulamentos elaborado pelo Banco
Central do pais.

Em sintese, um dos requisitos fundamentais previsto na legislacdo vigente é a
disponibilizagdo de um depdsito em dinheiro num valor que ndo seja inferior a ECV
10.000,000%$00. Na qualidade de entidade responsavel pela iniciativa, a “CITI-Habitat
na primeira fase pode e deve na primeira fase ser o “socio maioritario”, tera como
membros fundadores da cooperativa cinquenta e seis (56) bons clientes que irdo
comparticipar com uma quota inicial de 30.000,00$00 cabo-verdianos” (Santos,
2017)%.

De acordo com o anteprojeto do estatuto, serd denominada de cooperativa para o
desenvolvimento da inclusdo financeira” abreviadamente designada pela cooperativa de
crédito e pela sigla “CITI-Coop. A justificacdo da escolha pela Cooperativa de Crédito
tem dois motivos fundamentais: a primeira esta relacionada com a isengdo fiscal (Lei n°
83/VIII/ 2015, Cap. Xl art.65); a segunda continuara a ter a participacéo das forgas do
desenvolvimento das instituicbes que promovem uma acgdo participativa, tendo algum

elo com a cooperativa. Esta constatacdo € o resultado de uma profunda reflexéo e

45 Entrevista com o Presidente da CITI-Habitat.
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discussdes detalhadas estabelecidas entre a Assembleia Geral da Citi-Habitat e os seus
membros e parceiros.

Devido a exigéncia em termos de regulamentacdo e aos critérios de boa gestdo
financeira, a CITI-Coop terd que funcionar completamente separada da CITI-Habitat
ONG, nomeadamente no que se refere a sua administracdo, contabilidade,
funcionamento e espaco fisico. Este fato levara a que tenha necessidade de segregar
ativos e operacOes de forma a organizar as varias atividades das duas corporagdes de
forma independente. Prevé-se a criagdo de um departamento juridico no ambito da
estrutura organica do CITI-Coop. A cooperativa tera que dispor de um assessor juridico
desde do inicio das suas func¢Bes, bem como um conselheiro externo para a apoiar nas
suas operacOes e na implementacao do projeto.

A Citi-Habitat assegurara a transferéncia para a CITI-Coop de alguns dos seus
colaboradores, que funcionardo como o nucleo que assistird os novos colaboradores que
trabalhardo na agéncia. A selecdo dos trabalhadores seré feita com base no mérito e na
capacidade de cada um se adaptar a rotina de funcionamento de um banco comercial.
Isto exigira que a maioria dos que serdo afetos ao CITI-Coop sejam alvo de acdes de
formacédo intensivas de forma a se prepararem para as suas responsabilidades acrescidas
no CITI-Coop.

Em termos préaticos, havera um periodo de transicdo para que a administracdo
implemente este plano, prepare as operac@es, para que os trabalhadores sejam formados
e para que os sistemas de controlo interno e de gestdo de riscos sejam devidamente
concebidos e implementados. Desde o comeco, prevé-se que demore cerca de seis
meses para que a cooperativa seja capaz de atrair depositos do publico, e cerca de meio
ano para responder satisfatoriamente as necessidades do seu mercado alvo com
empréstimos.

A administracdo concentrara os seus esforcos na implementacdo de mecanismos
capazes de garantir depdsitos do publico, que servirdo como matéria-prima para garantir
0s empréstimos. A angariacdo de depdsitos baseia-se ha promocao e na manutengéo de
confianca, que é normalmente resultado da criagdo de uma imagem que garanta ao
publico que as suas poupangas serdo investidas de forma segura. Tal confianca é
também garantida através da certeza de que o publico terd acesso as suas poupancas
quando precisar e receberd simultaneamente um lucro razoavel do seu dinheiro

depositado.
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Recomenda-se que a administracdo da cooperativa estabeleca e mantenha uma
relagdo proxima com o departamento de Gestdo Bancaria do BCV e que recorra a
assessoria dos seus trabalhadores durante pelo menos os meses mais criticos que

procederao a sua implementacao.
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CAPITULO V- UMA PROPOSTA DE ANALISE

5.1. Desafios Associados a Transformacao

As instituicbes de microfinancas Cabo-Verdianas, atualmente tém sido confrontadas

com uma seérie de desafios que tém afetado as suas orientacdes estratégias do mercado.

Um dos principais desafios estdo relacionados com o processo da transformagdo em

entidade financeira recetora de depdsitos. Esta é a primeira vez que o pais tem em méaos

um processo complexo de transformacdo, sendo um tema inexplorado suscita maior

desempenho por parte das instituicGes provedoras e pelo governo.

Para complementar, a partir da analise dos resultados do estudo de caso, podem ser

definidos como principais desafios os seguintes:

Sob a perspetiva institucional, as organizacBes sdo regulamentadas pelos
principios normativos do Estado (Lei 83/111/2015) e por outros organismos
(BCV) para adaptarem as suas estruturas e acOes as expetativas do novo
contexto do setor das microfinancas.

A nova lei apenas autoriza a prestacao de servigos de poupancga caso a IMF tiver
a licenca de instituicdo recetora de depoésito. H& duas categorias que estdo
autorizadas a aceitar o depdsito publico (A e B). Perante esta situacdo, a CITI-
Habitat optou pela categoria B — Cooperativa de Crédito e Poupanca —, pese
embora, 0 servico de poupanga ter ainda pouca expressdo nas IMF
cabo-verdianas, funcionando como garantia de empréstimos, feita de forma
obrigatdria, nesta nova fase a angariacdo de depositos sera um novo desafio para
as IMF;

A insuficiéncia de recursos humanos altamente qualificados para a intervengéo
neste setor, é uma das questdes-chave que podem conduzir ao fracasso das IMF,
ou seja, 0s baixos niveis de qualificacdo técnica das estruturas organizacionais
demonstram algumas dificuldades e insuficiéncias na gestdo das IMF em Cabo
Verde.

Ainda no que toca as insuficiéncias, de forma individual, verificou-se que a
CITI-Habitat, neste momento, enfrenta uma forte concorréncia de outras ONGs
que praticam as mesmas atividades. Acrescentando-se, a isto, a falta de capital
de fundos proprios para fazer empréstimos e o fato de os fundos obtidos séo

através de doadores (internos e externos) nao serem sustentaveis;
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No que diz respeito a transparéncia da CITI-Habitat, tal como nas demais
instituicbes cabo-verdianas, observou-se que esta(s) instituicdo(cdes) nao
divulga(m) os seus dados estatisticos e relatorios de atividades; tendo em conta
este fato, sugere-se que as IMF’s criem e divulguem dados estatisticos e
relatorios das suas atividades, pois, s assim serdo crediveis e transparentes a luz
da comunidade em geral e, provavelmente, permitira o surgimento de novos e/ou
mais investidores/financiadores;

No que concerne a transformacao das IMF, verificou-se que as ONGs ainda ndo
comecaram com o0 processo de transformacdo. Aquando da aplicacdo, os
modelos de empréstimos hdo de sofrer mudancas para responder a novos
requisitos regulamentares, podendo ter que se excluir mais clientes. Neste
contexto, o volume do empréstimo vai aumentar para maior rentabilidade da
instituicdo. As taxas de juros passarao a ser comerciais, 0 que ndo seria acessivel
para muitas PME’s, significando que a transformagéo poderia forgar a IMF a
ndo operar nas zonas rurais, causando uma possivel reducdo de operadores.

Em relacdo aos lideres, a lideranca é sempre crucial, especialmente em tempos
de mudanca. Lideranca para motivar e inspirar pessoas, bem como tomar
decisbes estratégicas. E necessario prepara-la para os novos desafios. Os
principais lideres da transformacdo tém de monitorizar cuidadosamente a
opinido de cada acionista, e assegurar que todos estdo de acordo, tém com
principal desafio a sustentabilidade da organizacdo, da mobilizacdo de recursos,
da criatividade e inovacdo, entre outros.

Por ultimo, segundo o responsavel da CITI-Habitat, na qualidade de
entrevistado, rematou que é necessario um plano especifico de transformacéo
nas instituicdes recetoras de depdsitos com a durabilidade de cinco anos, numa
politica de assisténcia técnica, inovacao tecnologica, sistema de informacédo e
gestdo, formacdo, supervisdo bancaria para relancar essas instituicdes a fim de
cumprirem 0s objetivos sociais tracados em relacdo ao capital financeiro. O
entrevistado designou ainda a escassez de recursos financeiros para a
prossecucdo das atividades e objetivos propostos como o maior obsticulo das

IMF cabo-verdianas.
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5.2 Perspetivas Associadas a transformacao

A aceleracdo tecnoldgica e a concorréncia trazida pela inovagdo tornam premente a
necessidade das empresas se focarem nos processos de inovacdo, a qual lhes permite
adaptarem-se continuamente a esta aceleracdo. “A realidade do pais implica uma
utilizacdo inteligente dos escassos recursos disponiveis e 0 investimento na inovagéo e o
aperfeicoamento continuo por meio de relagcBes estreitas e continuas de trabalho”
(Madeira,2017: 4). Na&o obstante, uma das inovagdes a estudar faz parte de um
seguimento especifico do sistema financeiro denominado “Setor de Microfinangas”. O
préprio ambiente competitivo pressiona as IMF a adequarem-se, a encontrar solucdes
que respondem a novos padrées de comportamento dos seus clientes, bem como a
aproveitar vantagens oferecidas pelas imperfei¢cbes do mercado.

Visto que o processo de transformacdo de ONG’s em IMF financeiras é recente, e,
por vezes, complexo, cabe sugerir algumas diretrizes essenciais para que 0 processo seja
bem-sucedido, num mundo cada vez mais competitivo e globalizado. Como apontam
alguns autores (Chijoriga, 2011; Hishigsuren,2006; Ledgerwood et White 2006;
Fernandes, 2004), pois, estas, bem aplicadas podem criar melhor funcionamento no
momento da transicdo, resultando no alargamento das condi¢bes de atividades no
ambito de atuacdo das IMF. Face ao resultado desta pesquisa propde-se que uma ONG’s
deve®®:

e Preparar-se para cumprir os requisitos regulamentares exigidos pelo BCV;

e Desenvolver uma estratégia de integracdo clara e um plano para comercializacao
e transformacéo;

e Melhorar a eficiéncia dos técnicos, através de acdes de formacéo e capacitagéo;

e A empresa também precisa contar com uma comunicacao clara e objetiva para
informar a todos (clientes e funcionarios) sobre qualquer processo de alteragdes,
fazendo que cada funcionério se envolva;

e Adquirir novos sistemas de gestdo de informacéo (software e hardware);

e Melhorar a infraestrutura para que estejam a altura das novas exigéncias sejam
elas decorrentes da legislacdo aprovada em janeiro de 2015, da concorréncia que
se instala, das inovagOes tecnoldgicas pode trazer uma série de resultados

positivos;

%6 Para um maior aprofundamento, ver o plano de acgéo para a transformagéo e o esbogo (VIDE
ANEXOS B)

69



“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

e Melhorar governanca institucional;

e Introduzir novos produtos-chave (microsseguros; microleasing);

e Fomentar as redes de contacto (parcerias e ligagcbes para mobilizar fundo de
financiamento, nomeadamente o Veiculo de Investimento de Microfinangas47
(VEM));

e Assegurar a articulacdo com outros setores, nomeadamente o Ministério da
Inclusdo social e o BCV para garantir o adequado funcionamento da
organizacao;

e Gerir a orientacdo sobre intervencdes necessarias e investimentos prioritarios na
construcdo e expansdo das infraestruturas, dado que para manter estes servicos
em funcionamento se exige elevados custos, entdo é necessario adotar solugdes
racionais;

e Considerando a dimenséo reduzida e a fragmentacdo do mercado cabo-verdiano,
0 bom senso recomenda o estabelecimento de aliangas, numa maior escala
possivel, para o desenvolvimento de sinergias. Tendo em conta a incapacidade
das IMF responderem, individualmente, a todas as exigéncias (administracao,
contabilidade, estudo do mercado, planificacdo, analise de riscos, auditoria,
assisténcia juridica, monitorizacdo), o associativismo a esse nivel e o
engajamento entre as IMF se imp0e, principalmente como estratégia para fazer
face a concorréncia que se perspetiva forte nos préximos tempos;

e Criar manual pratico “com instru¢des" para ajudar as IMF a desenvolverem a
capacidade de se tornarem instituicdo financeira licenciadas e recetora de
depdsitos pablico e fornecendo diretrizes aos reguladores para o licenciamento
e supervisdo aos provedores de microfinancas e para transformar as IMF de
forma a responder a procura de dois novos atores principais - reguladores e
acionistas;

e Envolver o Governo cabo-verdiano e outras organizacgdes da sociedade civil na
criagdo de Instituicdes Intermedidrias de captacdo de depositos para o
refinanciamento das IMF;

e Contratar um gestor para supervisionar e coordenar as atividades de

transformacéo (Cap. I1-pag.30);

47 Sobre a VEM, ver MicroRate (2006).
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e E necessarios estimular e tirar partido do conhecimento de experiéncias de
outros paises nomeadamente (Pert-Mibanco, Quénia — KREP; Bolivia- o
Bancosol, Colémbia-Finansol);

e Criar uma instituicdo central que promova e dinamize o setor, a semelhanca do
que se verifica em Portugal, onde, por exemplo, entre outros organismos,
destacam-se a Associacdo Nacional de Direito ao Crédito e a CASES, sugerindo
no nosso contexto a criacdo de um Instituto de Microfinangas voltada para o

suporte ao processo de transformacéo;

e Criar uma Central de Responsabilidades de Crédito (CRC) é uma base de dados,
que pode ser gerida pela APIMF-CV, com informacdo prestada pelas entidades
participantes (instituicdes de microfinancas que concedem créditos) sobre os
créditos concedidos aos seus clientes. O objetivo da CRC ¢é apoiar as entidades
participantes na avaliacdo do risco da concessdo de crédito, permitindo-lhes
consultar informacdo agregada sobre o endividamento de quem lhes solicita

crédito;

e Outro aspeto a considerar é a flexibilizacdo da supervisdo bancaria que deve ser
ajustada de acordo com a realidade do setor, isto é, ndo utilizar o mesmo
procedimento que é usado no setor bancério tradicional. E, é necessario que o
BCV disponha de uma supervisdo permanente e presente para o funcionamento
seguro e sélido dos intermediarios financeiros (ONG’s);

Os pontos descritos acima sdo meramente indicativos, constituem a percepc¢édo do
caminho ideal. A intencdo é, sobretudo, destacar alguns pontos criticos que devem ser
acautelados para que ndo se incorra algum tipo de erros estruturais de forma a enfrentar

esta nova realidade.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES

6.1 Sintese do Estudo

Apos a discussdo a volta do tema ao qual se propds estudar, o principal objetivo é
responder a seguinte questdo: “em que medida é possivel a transformacao do servico de
microcrédito do Gabinete de Apoio a Medias e Pequenas Empresas do CITI-Habitat
para uma instituicdo financeira autonoma e capaz de disponibilizar um conjunto
integrado de servicos e produtos financeiros as populagfes mais desfavorecidas?”
Apresenta-se agora as conclus@es retiradas no final deste trabalho e faz-se algumas
sugestdes para a concretizacdo de processos futuros semelhantes e para a investigacao
que podem ser relevantes prosseguir.

Para responder a questdo de partida foi necessario, desde logo, compreender e
sistematizar quais as dificuldades sentidas pelas ONG’s em se transformar em entidade
financeira recetora de depositos, para que se pudesse compreender estas dificuldades.

A partir das leituras efetuada no &mbito da bibliografia consultada sobre a
transformacéo das instituicdes de microfinancas e das reflexdes apresentadas ao longo
da parte tedrica deste trabalho, numa busca por uma solucdo adequada ao caso concreto,
conclui-se que a transformacédo é um processo complexo que implica variados e dificeis
problemas, como aspetos negativos podem ser apontando os custos elevados da
operacdo e o fato da mesma constituir um processo longo e demorado (Baxe, 2010).

Neste momento a maioria das ONG’s ndo estdo preparadas para esse efeito. A escas-
sez de recursos financeiros para a prossecucao das atividades e objetivos propostos,
afigura-se, neste caso, como uma das causas que dificultam as transformagdes instituci-
onais. Outra situacdo também verificada foi o periodo em que a referida Lei foi publica-
da “ha dois meses do término do prazo legal para a sua entrada em vigor, ndo estavam
criadas as condicBes regulamentares basicas e necessarias para a sua efetivacdo, nesta
sequéncia, foi dilatado o prazo para dezembro de 2018 até efetiva criagdo de condi-
¢des” (Proposta de Lei que altera a Lei n.° 83/V111/2015, de 16 de janeiro),

No &mbito das pesquisas levadas a cabo, procurou-se compreender o “desenrolar” de
todo esse processo ja mencionados, onde surgiram varias inquietacbes da forma como

tal foi conduzido, podendo-se colocar varias questdes: serd que as ONG’s Cabo-

48 Fonte: http://bit.ly/2yRpxCv ( acedido dia 25-07-2017)
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Verdianas conhecem 0s custos exatos para a sua propria transformacdo? por onde
comegar? como vai ser implementada a constituicdo da nova instituicdo e as suas
consequéncias? Como a organizacdo mudard? Quais os novos desafios emergem quando
se envolver em deposito? Quais sdo os requisitos legais e regulamentares? De onde vem
o financiamento das suas estruturas e funcionamento? Se ela é benéfica ou ndo para um
pais com apenas oito (8) instituicdes de crédito no mercado, (12) instituicdes de
microfinangas, e com cerca de meio milhdo de habitantes (491.683). Nessa base, seria
util se estas questes fossem pautadas com maior profundidade antes da implementacao
da Lei 83/VI11/2015.

Depois de chegar essa conclusdo, entende-se que a transformacdo ndo deve ser
encarada como uma obrigatoriedade das ONG’s, pois, existem excelentes ONG’s
autossustentaveis que ndo precisaram converter-se em instituices financeiras, como
exemplo a ASA e BRAC em Bangladesh (Hishigsuren, 2006). Conforme sustentam
Branco e Campion (2002), a transformagdo duma instituicdo financeira € uma
progressdo natural, assumindo-se, entdo, que a realidade cabo-verdiana ndao pode ser
diferente. Ou seja, as ONG’s ainda precisam de se concentrar na boa governacgéo, nas
politicas mais eficientes, eficazes, e adotar uma abordagem mais empresarial
(Hishigsuren, 2006).

Para terminar, no caso particular da CITI-Habitat vé-se:

1. E uma organizacdo ndo governamental que depende da ajuda/donativos de
terceiros (cooperacdo internacional; governo; filantropos) para o seu funcionamento,
com cobertura geogréfica na ilha de Santiago, com mais incidéncia na Praia e S.
Domingos, Ribeira Grande de S. Tiago;

2. Até 2009 a CITI-Habitat tinha realizado 147.112 operacdes de crédito, num total
de 133.89.709,00 ECV, 315 clientes, 46.340.336 de carteira de cliente ativo, e uma taxa
reembolso 94% (ADA, 2010: 48);

3. Até 2016 em toda a sua atividade o CITI-Microfinangas beneficiou 1 035 cabo-
verdianos, a partir da concessdo de 1 208 créditos, somando um total de 89 961 000, 00
ECV (Vicente, 2016:72);

4. Conta com 5 funcionarios: 2 agentes de credito; 1contabilista; 1 tesoureira e uma
gestora do projeto de microcrédito;

5. Atualmente o tamanho médio do empréstimo é de 87.000,00 ECV; numero de

cliente ativo 1013, 87,70% dos beneficiarios sdo mulheres e 12,3% sdo homens;
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E sobre este panorama que vai ser erigido a nova instituicdo. N&o se conhece 0s
custos exatos, mas de acordo com a previsdo or¢camental do plano de agéo, o valor € de
62.400.000,00 ECV, o que é consideravel para uma ONG. A questdo pertinente é saber
quem vai financiar este processo. Certamente a CITI-Habitat(projeto), como outras
organizagOes cabo-verdianas, para iniciar estas operacoes tera de recorrer a empréstimos
bancério e estabelecer parceria com o proprio governo para fazer face as exigéncias da
lei.

Apesar de ndo reunir ainda todas as condicdes necessarias, acredita-se que € possivel
e desejavel a transformacdo do projeto de microcrédito do Gabinete de Apoio as Médias
e Pequenas Empresas do Citi-Habitat numa instituicdo microfinanceira. Contudo, para o
seu melhor desempenho, ha procedimentos que devem ser realizados. E necessario
definir novas formas de mobilizacdo de recursos, por meio de um conjunto de
estratégias aprimorados com base em acdes diretamente vinculadas a sua missédo
organizacional, o que passa pelo reforco das capacidades institucionais, seu conselho
diretivo, administracdo executiva, ndcleos de gestdo, equipas técnica e administrativa.
Em linhas gerais, nova postura, mais aliancas estratégicas e capacidade de
desenvolvimento e aproveitamento de sinergias.

Também é necessario que a instituicao efetue planificagdes dos seus projetos com as
informacdes relevantes da organizacdo, que consiste na analise financeira dos fluxos
geridos, mapa de exploragdo, plano de investimento etc., ou seja, uma avaliacdo certa,
que vai permitir a verificacdo da viabilidade financeira do empreendimento antes da
implementacdo do investimento, de forma realista e responsével, ao calcular o tempo e
0S custos necessarios para transformacéo.

O sucesso de tal empreitada depende essencialmente da sua capacidade de gestao, de
uma lideranca empreendedora, motivadas e ideologicamente alinhadas com os

principios e valores da Economia Social e Solidéria.
Concluido esta dissertagdo, resta desejar que a CITI-Habitat continue o seu bom

trabalho na promogéo de uma economia justa e inclusiva, que crie oportunidades para

todos na ilha de Santiago/Cabo Verde.
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6.1 Dificuldades e limitacdes encontradas ao longo do trabalho
Toda a empreitada que desencadeou na elaboracdo do presente trabalho de projeto

revelou-se, a cada instante que passasse, uma aprendizagem irrepetivel e extremamente
enriquecedora; quer ao nivel académico, quer a nivel pessoal. Entretanto, deparou-se
com algumas dificuldades que advém, sobretudo, do fato de a transformacéo das IMF
serem um tema muito pouco explorado em Cabo Verde e de ndo haver estudos neste
setor, no pais. Constataram-se outras dificuldades derivadas da escassez de tempo que
acabou por limitar o trabalho de campo. O facto de ndo haver informacdes estatisticas
mais recentes sobre o microcrédito concedidos pelo gabinete de microcrédito da CITI-
Habitat e no mercado cabo-verdiano mostrou-se como um entrave quanto a percecao do
namero de pessoas que receberam microcrédito em Cabo Verde.

Sente-se, em grande medida, a falta de tempo para aprofundar o estudo e torna-lo
cabal, holistico, em funcéo dos prazos estabelecidos, no geral, e para a concretizacdo do
mestrado, em particular, aliados aos inexistentes apoios institucionais, a exce¢cdo do
CITI-Habitat. Porém, tudo foi feito, & medida do possivel, para que se conseguisse um
resultado satisfatério. Varios outros fatores impediram o aprofundamento desta
problematica, cingindo-se ao proposito inicial de analisar em que medida é viavel a
transformacéo do servigco microcrédito numa instituicdo financeira autbnoma. Contudo,
da conta desta questdo, abrindo o caminho para investigacdes futuras nesta tematica.

Do ponto de vista do desenho teorico, ou seja, da recolha de informacdes e da
redacdo, as dificuldades associam-se, especialmente, a ainda insuficiente bibliografia
disponivel para o conceito de transformacédo de Instituicbes de microfinancas, no pais,
tal como se assumiu ao longo do trabalho. Nao havendo vasta literatura sobre
microfinangas, que se enquadrasse no &mbito do tema atual sobre Cabo Verde, tornou-
se uma tarefa herculea. Apesar destas limitacGes, acredita-se que a presente investigacédo
correspondeu positivamente a todos 0s requisitos propostos e espera-se que tenha aberto

caminhos cerrados para futuros trabalhos afins.

6.2 Desenvolvimentos Futuros
Face as limitagdes encontradas durante a elaboracdo desta pesquisa, ela permite

deixar pistas para investigacOes futuras. Para trabalhos futuros, recomenda-se que o
modelo abranja também um maior nimero de instituicdes e avalie o impacto da
transformacdo das IMF aos seus beneficiarios. E, se possivel, usar uma metodologia

comparativa com outros paises da Africa Ocidental.
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FONTE
Legislacéo:

Cddigo das Sociedades Comerciais (2003), Cabo Verde

Cddigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (IRPC)
Regulamentacdo de Microfinancas Avisos BCV (2016), Cabo Verde
Proposta de Lei que altera a Lei n.° 83/VI11/2015, de 16 de janeiro
Ante-Projeto de Estatutos cooperativa de Crédito — CITI-COOP

Lei n° 15/V11/2007 de 10 de setembro de 2007, | Série N° 34%°

Lei n.° 83/V111/2015, de 16 de janeiro de 2015, | Série N° 6°°

Publicacdo Municipais
Camara Municipal da Praia, Plano Diretor Municipal (2013), disponivel em:
https://sites.google.com/site/praiapdm/anteprojecto-pdm-v2

Bibliografia Eletronica

CITI-Habitat: http://www.citihabitat.cv/index.php/sobre-citi-habitat/qguem-somos
(acedido no dia 05 de abril de 2017)

European Microfinance Network: https://www.microfinancegateway.org (acedido no
dia 06-07-2017).

Pdlo de Microfinancas: http://microfinancement.cirad.fr (acedido no dia em 23 de junho
de 2017)

Banco de Cabo Verde: http://www.bcv.cv/vPT/Supervisao/SupervisaoMicroFinancas
(acedido em 24 de junho de 2017)

Banco de Portugal:

http://clientebancario.bportugal.pt/pt-
pt/servigcospublico/responsabilidadedecredito/paginas/default.aspx (acedido em 20 de
outubro de 2017)

Portal do Governo de Cabo Verde —http://www.governo.cv/ (acedido em 26 de outubro
de 2017)

4 Boletim oficial da Republica de Cabo Verde (2007) —Diploma que regula a actividade de
microcrédito em todo territorio nacional

% Boletim oficial da Republica de Cabo Verde (2015) — Diploma que regula a atividade de
microfinangas em todo territorio nacional
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ANEXO A -PLANO DE ACAO PARA TRANSFORMACAO DO CITI-Habitat

Plano de Ac¢ao para o horizonte (2017 — 2020)

O plano de acdo contribuira para reforcar e dinamizar o setor de Microfinangas,

transformando-o num verdadeiro instrumento de apoio que permitira a CITI-Habitat, a

instituicdo responsavel pelo processo da transformacdo do Gabinete de Microcrédito,

perceber, dentro dos eixos estratégicos definidos, quais os esforcos a serem

despendidos para a realizacdo de ac¢Oes concretas, num horizonte de quatro anos, com

uma visao clara das principais etapas e metodologias a serem implementadas para criar

as condicdes técnicas e institucionais para a transformacdo do atual servico de

microcrédito numa entidade microfinanceiras.

Assim, os objetivos especificos delineados para o periodo 2017-2020 séo:

Objetivo Estratégico 1 — Criar condicGes de ordem juridica para a modificacdo
do sistema de propriedade, face ao novo quadro legal/regulamentar das IMF
cabo-verdianas.

Objetivo Estratégico 2 — Otimizar a estrutura organizacional e capacidade
funcional da Citi-Coop na vertente de recursos humanos/técnica, financeira,
processual, procedimental e tecnoldgica, levando a otimizacao da sua atividade,
com o objetivo de elevar os niveis de eficacia, eficiéncia e econdmico-
financeiros.

Objetivo Estratégico 3 — Promover o Plano de Comunicac¢do e Divulgagdo da
Citi-Coop junto dos agentes nacionais e internacionais, esta acdo engloba o
planeamento da comunicacdo e divulgacdo da Citi-Habitat, através da utilizacéo
de uma diversidade de meios, de modo a proporcionar condigdes para a eficaz

comunicagéo entre agentes nacionais e internacionais.

A agenda 2020 sera cumprido com base no plano de acdo, que engloba um conjunto de

fichas estruturadas de forma logica e da seguinte forma:

A.3. Adocdo de um modelo de Plano de Gestédo para transformacdo e planeamento

estratégico empresarial para as IMF
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As acles propostas para a materializacdo dos objetivos e resposta aos desafios
anteriormente descritos sdo apresentadas de seguida em fichas de projeto. Estas
sistematizam com detalhe a informagdo mais relevante das atividades a prosseguir
designadamente: objetivos, descricdo de atividades, indicadores de realizacdo/resultado,

destinatarios, promotor, ponto de situacdo, cronograma fisico, projetos relacionados.

4.4.1 As Parcerias necessarias
O processo da transformacdo deve ser devidamente planeado. A mudanca € um

processo complexo e emergente, cujos contornos se vdo delineando a medida que,
através da organizacao, as pessoas vao procurando responder aos desafios com os quais
a organizacdo vai sendo confrontada. Neste sentido, requer o estabelecimento de uma
ampla parceria entre todos 0s atores no processo, publicos, privados e sociedade civil
organizada, nacionais e estrangeiros, com destaque para 0s Ministérios da Incluséo
Social, Ministério das Financas, Banco de Cabo Verde, Plataforma das ONG, FAM-F,
IMF.

Metodologia de intervencao
As atividades previstas no presente Plano de Acdo visam criar as condigcdes basicas

indispensaveis para o salto que se espera que a Citi-Coop venha a dar a médio prazo.

Para a sua implementacdo requer uma lideranca forte e compromisso com todos 0s
colaboradores, em coordenacdo muito estreita com todos os atores que lidera esse
processo de implementacdo e de toda a modernizagdo, expanséo e desenvolvimento do

sector de microfinangas.

Cronograma de atividades
O presente Plano de Ac¢do para a transformacdo representa as atividades que serdo

implementados ao longo dos trés anos e prevé atividades ordenadas segundo dois niveis
de prioridade — alta e média. As atividades de prioridade média podem, em caso de
dificuldades de mobilizacdo de recursos, ser adiadas para o periodo seguinte. Ja as
atividades de prioridade alta ttm necessariamente que ser implementadas no decorrer da
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primeira fase do Plano de acg&o tirar, sob pena de colocar em causa 0 cumprimento do

seu objetivo, no geral.

Previsdo Orcamental

A implementacdo do presente Plano de Acdo para a transformacdo, para 0s proximos
trés anos, requer um orgamento no valor de 62.400.000,00 (sessenta e dois milhdes e
400 mil escudos), repartido respetivamente entre o primeiro, 0 segundo, terceiro e o

quarto anos de acordo com as acoes.
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Tabela 1: Desenvolvimento do objetivo especifico 1 (OE1)

Acéo 1

Organizar para transformar numa sociedade limitada por acGes

Objetivo Estratégico 1

Criar condicGes de ordem juridica para a modificacdo do sistema de propriedade,
face ao novo quadro legal/regulamentar das IMF"s Cabo-Verdianas.

Etapas de apoio a

1. Identificacéo e avaliacdo da ideia

Transformacao 2. Regulamentacdo (normas escritas)

3. Educacéo (capacitagédo/treinamento)
4. Criacéo e arranque da empresa
5. Apoio a maturagdo do projeto empresarial (ou pds-arranque)

PROJETO

Resultados Cenério da mudanca de uma ONG para uma sociedade limitada por agdes

Esperados aprovado

Objetivos Esta acdo engloba os passos de ordem juridica exigidos para se mudar para uma

empresa limitada por a¢des de acordo com a imposic¢ao da nova lei.

Descricgéo das
Atividades

Etapa 1: Adocdo de um modelo de Plano de Transformagdo com o0s
instrumentos de operacionalizacao.

Tarefa 1.1Criagdo de um comité interno responsavel pelo processo de
transformacao;

Tarefal.2 Concurso para contratagdo de consultores para a concegdo do plano de
operacionalizacao da transformacéo;

Tarefa 1.3Promoc¢ao de encontros “workshops” para recolha de subsidios junto
aos parceiros;

Tarefa 1.4 Socializagdo do plano em trés ateliers junto dos membros;

Tarefa 1.5 Elaboracdo e implementacdo de um programa de acompanhamento da
Citi-Habitat na implementac&o do plano transformacao;

Etapa 2: Assisténcia Técnica a Citi-Habitat para modificagdo do sistema de
propriedade e governacao.

Tarefa 2.1. Contratacdo de um advogado/consultor para o aconselhamento
juridico, elaboragdo de proposta de regulamento e acompanhamento na
modificacdo da estrutura de propriedade;

Tarefa 2.2 Preparacéo do dossier completo com avaliagdo institucional;

Tarefa 2.3 Desenvolvimento de um plano de estratégia e marketing para atrair
novos investidores;

Tarefa 2.4 Elaboracéo e implementacéo de um programa de divisdo de lucros;

Tarefa2.5Transferir ativos e passivos para a nova identidade; custos juridicos e
aconselhamento fiscal; trabalho juridico no pedido de licenga (ver pagina. ...)
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Tarefa 2.6 Analisar opgcOes de estruturas juridicas e processo de registro,
artigos, e assim por diante.

Indicadores de

. Atas de selecdo do concurso para consultor juridico devidamente assinadas
pelos membros da comisséo de avaliacéo;

. Relatério trimestral de progresso da transformacéo validado pelo Comité de
Pilotagem;

Realizacédo /

Resultado . Atas dos encontros do Comité de Pilotagem devidamente assinadas;
. Ata do processo de selecdo da equipa de consultoria, incluindo o contrato e
termos de referéncia;
. Contrato de consultoria assinado entre as partes;
. Registos administrativos e contabilisticos; Planos de trabalho; Materiais
produzidos nos Ateliers;

Promotor . Os membros do Conselho Administragdo da C-Hb; Diretora da Citi-

(responsabilidades)

Microfinancas:
. Organizagéo de reunides com os consultores;

. Criacdo do Grupo de Trabalho;

Parceiros

(responsabilidades)

BCV, Ministério de Educacdo e Inclusdo, Ministério das Financas,
FAM-F, ONG’s:

. Colaboragdo com os parceiros estratégicos

Destinatarios

Citi-Habitat

Ponto de situacao

Iniciativa-piloto em programacao.

Cronograma 2017 2018 2019 2020
b .llllll.llll.l
Legenda:
Arranque Implementacéo -Velocidade
Cruzeiro
TOTAL EURO € Escudo cabo-verdiano (ECV)
1764 240 000,00 16 000 000,00

Fonte: elaborado pelo préprio com base em Ledgerwood e White (2006:92) &

Plano de Acdao Territorial para a Promoc¢éo do Empreendedorismo 2011-2015
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Tabela 2: Desenvolvimento do objetivo especifico 2 (OE2)

Acéo 2

Otimizar a estrutura organizacional e capacidade funcional

Objetivo Estratégico2

Otimizar a estrutura organizacional e capacidade funcional da Citi-Coop na
vertente de recursos humanos/técnicos, financeiro, processual, procedimental
e tecnoldgica, levando a otimizacdo da sua atividade, com o objetivo de elevar
os niveis de eficacia, eficiéncia e econémico-financeiros.

Etapas de apoio a

1. Identificacéo e avaliagdo da ideia

Transformacao 2. Regulamentacéo (normas escritas)

3. Educacéo (capacitagédo/treinamento)

4. Criacéo e arranque da empresa

5. Apoio a maturagdo do projeto empresarial (ou pds-arranque)
PROJETOS

Resultado Esperados

Desenvolvimento de competéncias técnicas para os novos desafios

Objetivos

A ambicdo da presente acéo é reforcar as competéncias técnicas para 0s novos
desafios de modo que possam contribuir eficazmente para o seu progresso,
abrindo novas possibilidade de intervencdo e desenvolvendo parcerias com
atores ativos na area do setor de microfinancas.

Descricgéo das
Atividades

Etapa 1: Identificacdo das necessidades de capacitacdo técnica quer ao
nivel da gestdo de cooperativas, quer ao nivel da gestdo interna das
organizagoes.

Tarefa 1.1 Preparacéo dos termos de referéncia para a elaboracdo de um Plano
Estratégico de Formagdo e Capacitacdo das diferentes estruturas e agentes
envolvidos no processo de transformagao;

Tarefa 1.2 Realizacdo do concurso para a elaboracdo do plano. Selegédo e
negociacdo do contrato de consultoria;

Tarefa 1.3 Preparacdo e implementacdo de um plano de monitorizagéo e
evolucdo dos trabalhos de elaboracéo do plano;

Tarefa 1.4 Realizacdo de encontros com parceiros para recolha de subsidios;
Tarefa 1.5 Aprovacao do Plano pelo Comité de Pilotagem.

Tarefa 1.6 Recrutamento da equipa de formadores

Tarefa 1.7 Formacgdo e Capacitacdo dos técnicos da Citi-Habitat

Tarefa 1.8 M&E da implementa¢éo do Plano de formacéo.

Etapa 2. Execucdo da primeira fase do Plano de Capacitacdo Técnica
Prop6e-se a realizacdo de duas tipologias de formacéo:

|Formacdo aos seus dirigentes e colaboradores;

|Formacdo aos seus membros/associados;

LINHA DE ACAO 1: Formacéo aos seus dirigentes e colaboradores;

Tarefa 2.1 Realizacdo de uma média de 12 acOes de formacdo aos seus
dirigentes e colaboradores tendo em vista a melhoria da organizacdo interna
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da organizacao:

. Economia Social e Cooperativismo na Atual Realidade Econémica -30h
. Empreendedorismo no Cooperativismo de Crédito—45h

. Estratégias de Marketing—30h

. Fundamentos do Cooperativismo de Crédito---30h

. Gestéo e Andlise de Riscos de Crédito-30horas

. Gestdo Financeira nas Cooperativas de Crédito-30h

. Governanca Cooperativa—30h

. Produtos e Servigos Bancérios das Cooperativas de Crédito—45h
. Tributacéo e Contabilidade nas Cooperativas de Crédito ---60h

. Cooperativismo de Crédito e o Sistema Financeiro Nacional-30h

. O papel dos gestores, do gerente e os limites da sua atuagdo—30h

. Formacdo em Gestdo de Recursos Humanos, Lideranga, gestdo de equipas e
inovacdo social--20h

. Formacéo em parcerias, redes sociais e relacionamento com os stakeholders
da organizacdo (compreender o ambiente externo, desafios externos) — 20h

LINHA DE ACAO 2: Formagéo de membros/associados

ETAPA 3: Formacdo de membros/associados em diversos dominios
ligados as areas de intervencao da Cooperativa:

a) Educacdo e a formacdo dos seus membros sobre os principios, ideais e
valores que definem o cooperativismo, de modo a criar-se um suporte que
possibilite maior volume de aproveitamento e aplicagdo dos conhecimentos
técnicos na gestdo das cooperativas- 10h

B) Formacdo de cooperativismo e economia social na atual realidade
economica (politicas de intercooperacdo, trabalhando em conjunto através de
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais) — 10h

ETAPA 4: Avaliacdo da eficacia das agdes de formacao.

ETAPA 5: Mobilizagdo de recursos para financiamento do Plano de
Capacitacdo Técnica

Tarefa 5.1. Divulgacéo do Plano junto dos potenciais financiadores
Tarefa 5.2 Definigdo de uma estratégia de mobilizacéo de recursos
Tarefa 5.3 Implementacdo préatica da estratégia definida.

ETAPA. 6 Contratacdo de novos colaboradores e revisdo da politica de
gestdo dos RH

Tarefa 6.1 Elaboracdo dos termos de referéncia para o levantamento das
gualificacBes e competéncias requeridas;

Tarefa 6.2 Elaboracdo do plano de carreira;

Tarefa 6.3 Elaboracdo do plano de cargos e salarios;
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Tarefa 6.4 Instituir Manual de Gestdo dos Recursos Humanos;
Tarefa 6.5 Realizagdo do concurso para a selecéo do pessoal,

Tarefa 6.6 O recrutamento do pessoal complementar realizado;

Indicadores de
Realizacédo/Resultado

Materiais produzidos para as formacdes; Relatorios internos das formagdes,
produzidos pela organizagdo; Fichas de avaliagdo preenchidas pelos
formandos; Estudos Tematicos; Relatorios internos dos seminarios e
workshops nos seminarios Artigos, debates e gravacGes de programas em
orgdos de informagdo; Contrato de consultoria assinado entre as partes; planos
de trabalho Assinatura e execucdo da declaracdo de compromisso com 0s
membros cooperadores;

Promotor

(responsabilidades)

. Os membros do Conselho Administracdo da C-Hb
. Diretora da Citi-Microfinancas
. Responsavel Administrativo e financeiro e apoio técnicos

. Aquisicdo do servico,

Parceiros

(responsabilidades)

. Banco de Cabo Verde;
. Plataforma das ONG, APIMF-CV, IMF’s;
. Articulagdo com entidade contratada e C-Hb;

. Colaboragdo com os parceiros estratégicos

Destinatarios

Colaboradores da Citi-Microfinancas, membros cooperadores, gestores da
organizagéo

Ponto de situacgéo

Em fase de programacao.

Cronograma

Fisico

2017 2018 2019 2020

Legenda:
Concurso Seguimento Formacéao B elocidade Cruzeiro
Acdes relacionadas Al; A3; A4; A5;
Custos EUROS € Escudos Cabo-verdianos
1323 180 000,00 12.000.000,00

Fonte: Elaborado pelo préprio com base em Ledgerwood e White (2006:92) &

Plano de Acdo Territorial para a Promocéo do Empreendedorismo 2011-2015
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Tabela 3: Desenvolvimento do objetivo especifico 2 (OE2)

ACAO 3 Adocdo de um modelo de Plano de Gestdo para transformacgdo e
planeamento estratégico empresarial para as IMF’s

Objetivo Otimizar a estrutura organizacional e capacidade funcional da Citi-Coop ha

Estratégico 2 vertente de recursos humanos/Técnica, financeiro, processual, procedimental e

tecnoldgica, levando a otimizagdo da sua atividade, com o objetivo de elevar
os niveis de eficacia, eficiéncia e econdmico-financeiros.

Etapas de apoioa | 1. Identificacdo e avaliacdo da ideia

Transformacéo . .
2. Regulamentacdo (normas escritas)
3. Educacdo (capacitacdo/treinamento)
4. Criacdo e arranque da empresa
5. Apoio a maturagdo do projeto empresarial (ou pds-arranque)

PROJETO

Resultado Reforgo institucional

esperado

Objetivos A adocdo de um plano de gestdo para transformacéo contribui para reforcar a
capacidade institucional e operacional da IMF. Este documento devera
funcionar como auxiliar ao apoio disponibilizado no terreno constituindo-se
estruturando toda a informacdo relativa ao processo de criacdo de uma
empresa, incluindo as diversas etapas do ciclo.

Descrigéo das Etapa 1: Adequar os instrumentos inovadores introduzidos na reforma

Atividades da estrutura de Gestéo do Sistema operacional bancaria

Tarefa 1.1 Contratacdo de um gestor de tempo integral (o orgamento envolve
salério, habitag&o, transporte e despesas de educagéo).

Tarefa 1.2 Finalizar o plano de negocio (previsbes financeiras) para 0s
préximos 3 anos.

Etapa 2: Analise do Mercado e posicionamento competitivo

Tarefa 2.1 Contratar consultor para coordenar e interpretar a pesquisa de
mercado.

Tarefa 2.2 Contratar uma empresa local para conduzir a pesquisa de mercado.
Etapa 3: Produtos de poupanga
Tarefa 3.1 Pesquisa de mercado e design de produto.

Tarefa 3.2 Testar estratégias de mercado para poupancas; teste piloto e
avaliacdo de produtos novos e revisados e subsequente langamento

Tarefa 3.3 Documentar as politicas e procedimentos de poupanca
Tarefa 3.4 Treinar o pessoal em novos produtos e servi¢os

Tarefa 3.5 Apoiar o desenvolvimento e refinamento das operagdes da area
administrativa.

Etapa 4: Créditos e outros produtos

Tarefa 4.1 Avaliar e refinar metodologias de crédito e desenvolvimento do
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novo produto.

Tarefa 4.2. Teste piloto e avaliagdo dos novos produtos e o subsequente
langamento.

Tarefa 4.3 Documentar politicas e procedimentos de crédito revisados e atuais
Etapa 5. Gestao Financeira

Tarefa 5.1 Contratar um consultor ou servico de aconselhamento sobre a
estruturacdo de capitais.

Tarefa 5.2 Projetar e implementar um modelo de orgamento.

Tarefa 5.3 Desenvolver politicas e procedimentos de gestdo de riscos de
tesouraria.

Tarefa 5.4 Treinar o pessoal novo na gestao de riscos.

Etapa 6. Controlo interno e Auditoria

Tarefa 6.1 Treinar membros do pessoal adicional para a auditoria interna.
Tarefa 6.2 Rever controlos internos, auditoria e cargos de supervisao.
Tarefa 6.3 Rever, finalizar e documentar politicas e procedimentos.
Etapa 7. Melhoria das condicdes fisicas (Infraestrutura)

Tarefa 7.1 Melhorar a infraestrutura: a sala dos bancos, balcGes dos caixas,
caixas fortes, etc.

Tarefa 7.2 Configuracgdo de redes informatico para sede.

Tarefa 7.3 Reforco em equipamentos (mobiliario, material informatico,
software de gestao...)

Etapa 8. Contratacdo de consultora externa para implementacdo do
sistema de tecnologias, informacdo e comunicacéo

Tarefa 8.1 Identificagdo das necessidades das IMF no dominio das
TIC (modelo do software de gestao e contabilidade...)

Tarefa 8.2 Elaboracdo dos termos de referéncia

Tarefa 8.3 Contratacdo de uma consultoria, para o levantamento das
necessidades e elaboragdo de uma proposta do Plano de A¢édo

Etapa.9 Implementacdo do Plano do sistema de informatica
Tarefa 9.1 Aquisigdo de software e hardware necessarios
Tarefa 9.2 Instalacdo dos softwares

Tarefa 9.3Conduzir auditoria de sistemas que cumprem com as
regras do banco central.

Tarefa 9.4 Esboco de formularios intitulados e cadernetas para
servicos de caixas computorizados.

Tarefa 9.5 Transferir dados do sistema existente para o0 novo sistema
(limpeza de dados e entrada).

Tarefa 9.6 Treinar usuarios no novo sistema.
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Etapa 10. Melhorar a agilizacdo e articulacdo interna dos processos

Tarefa 10.1 Aquisicdo de servicos para otimizagdo do sistema de gestdo
documental

Tarefa 10.2 Mapeamento de processos e avaliagdo de potencial de melhoria

Tarefa 10.3 Otimizagdo do sistema de gestdo documental (sistemas de
monitorizacdo de tempo)

Tarefa 10.4 Desenvolvimento de uma base de dados

Tarefa 10.5 Realizacdo de inquéritos aos colaboradores para avaliacdo do grau
de coordenagao

Tarefa 10.6 Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Indicadores de
Realizacéo /
Resultado

. Relatérios do teste piloto
. Plano de acéo e orcamento

. Manual de descricdo das tarefas que deverdo aparecer no manual de
procedimentos, administrativo, financeiro e contabilistico

. Sistema de informacao e de gestédo eficaz

. Ata do processo de sele¢do, Contrato de consultoria assinado entre as partes;

Promotor

(responsabilidades)

| Citi-Habitat

Aquisicdo do servico de elaboracdo e implementacdo da na reforma da
estrutura de Gestéo do Sistema operacional bancaria. Definir em conjunto com
0S Seus representantes a organizacao que prestara o Servico.

Desenvolver os materiais para as acoes.
Promover a divulgacdo das agdes e dos concursos nos media regionais.

Elaborar o relatério final de avaliacdo. Parceiros

Parceiros
(responsabilidades)

. Banco de Cabo Verde;
. Plataforma das ONG, APIMF-CV, IMF’s;

. Articulagdo com entidade contratada e C-Hb;

Destinatarios

Membros do conselho administracéo da citi-Habitat, colaboradores, associados

Ponto de situacéo

N&o iniciada

2017 2018 2019 2020

Cronograma ....I ‘
Fisico Legenda:
Preparacéo Implementacéo - Reforco da Mudanca
Custos Euros € Escudos Cabo-verdianos ESC $
3 307 950 000,00 30.000.000.00

92




“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

Tabela 4: Desenvolvimento do objetivo especifico 3 (OE3)

Acdo 4 Plano de Comunicacao e Divulgacéo da Citi-Coop
Objetivo Promover a imagem da Citi-Coop junto dos agentes nacionais e internacionais

Estratégico 3

Etapas de apoio
a

1. Identificacéo e avaliagdo da ideia

2. Regulamentacéo (normas escritas)

Transformacéo
3. Educacéo (capacitagéo/treinamento)
4. Criacéo e arranque da empresa
5. Apoio a maturagdo do projeto empresarial (ou pds-arranque)
PROJETO
Resultado Confianca adquirida por parte dos Stakeholders interno e externo
Esperado
Objetivos Esta acdo engloba o planeamento da comunicagéo e divulgacdo da C-Hb, através

da utilizagdo de uma diversidade de meios, de modo a proporcionar condi¢des
para uma eficaz comunicagdo entre agentes nacionais e internacionais, a forma
como a organizagdo se comunica é fundamental pois pode mudar a maneira
COMO as pessoas encaram a organizacdo, ajudando a conquistar a confianca dos
stakeholders internos e externos. A angariacdo de depoésitos baseia-se na
promogdo e na manutencdo de confianca, que é normalmente resultado da
criacdo de uma imagem que garanta ao publico que as suas poupancas Serao
investidas de forma segura.

Descricdo das
Atividades

ETAPA 1. Implementacdo de Canais de Comunicagdo e Divulgagdo da Citi-
Coop

Tarefa 1.1 Este plano ira sustentar as opcdes estratégicas tomadas e dar
visibilidade ao Plano de Acdo da Citi-Microfinancas para a Promogdo da
organizag&o a nivel interno e externo.

O Plano de comunicagdo/divulgacdo envolve uma estrutura de atuagdo segundo
dois vetores distintos:

. Comunicagdo interna: direcionada ao interior da organizagdo, deve permitir o
acompanhamento sistematico das intervengdes por todos, apoiando-se
fundamentalmente em reunides de parceria, partilha de informacdo em linha,
elementos previstos para garantir a eficicia e o impacto da estratégia
comunicacao interna (plataforma interna, base de dados, e-mail).

. Comunicacéo externa: direcionada aos beneficiarios, publico em geral, deverao
contemplar a generalidade dos meios de comunicacéo, apoiando-se na utilizagéo
privilegiada da internet e da edi¢do de um manual de apoio aos cooperadores,
elementos previstos para garantir a eficicia e o impacto da estratégia
comunicacao externa Newsletters, Manual de Apoio aos cooperadores, Website.
A Divulgacédo da organizacdo através da Website, inser¢Oes publicitérias, notas
de imprensa.

ETAPA 2. Desenvolvimento de suportes de comunicagao

As sub-acOes seguintes descrevem a necesséaria implementacdo do Plano de
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Comunicagéo,
Tarefa 2.1 Aumentar a divulgagao do servigo:

Tarefa 2.1.1 Promover a participacdo da C-HB em féruns nacionais e
internacionais

Tarefa 2.1.2 Organizacao de conferéncias na C-HB
Tarefa 2.1.3 Realizacdo de a¢Oes de formagdo com outras entidades
Tarefa 2.1.4 Reformulagdo e melhoria do Website e portais da C-Hb

Tarefa 2.1.5 Publicag&o de artigos e/ou realizagéo de entrevistas na comunicagéo
social

Tarefa 2.1.6 Execucdo e divulgacdo de publicacGes e folhetos relativas a
atividade da C-Hb direcionadas para o publico

Cronograma

Fisico

2017 [2018 2019 2020

- Preparacao - Implementacio - Velocidade Cruzeiro

Custos

Euros € Escudos Cabo-verdianos $

341 821 500,00 3.100,000,00

Fonte: elaborado pelo préprio com base em Ledgerwood e White (2006:92) &

Plano de Acdo Territorial para a Promocéo do Empreendedorismo 2011-2015
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Tabela: Desenvolvimento do objetivo estratégico 3 (OE3)

Acdo 5

PROGRAMA DE ACOES COLETIVAS DE MATURAGAO DE
IDEIAS

Objetivo Estratégico 3

Promover a imagem da Citi-Coop junto dos agentes nacionais e
internacionais

Etapas de apoio a

1. Identificacdo e avaliacdo da ideia

Transformacao 2. Regulamentacdo (normas escritas)
3. Educacao (capacitagdo/treinamento)
4. Criacdo e arranque da empresa
5. Apoio a maturacgdo do projeto empresarial (ou pds-arranque)
PROJETO

Resultado Esperado

Compartilhamento de conhecimentos e garantia de um plano de atuacdo
junto dos stakeholders.

Objetivos

A presente agdo pretende organizar momentos de encontro com
profissionais de microfinangas, assim como supervisores e reguladores
governamentais, com objetivo de fortalecer as IMF por meio da
disseminacéo de abordagens inovadoras em gestdo de riscos, controlo de
custos, governancas e novas tecnologias de forma a criar-se uma base que
permita um pleno aproveitamento e aplicacdo desses conhecimentos
técnicos ao universo das microfinangas.

Este programa visa, assim:

1. Promover trocas de experiéncias e intercambio de aprendizado com
outros paises com forte conhecimento do setor como por exemplo Brasil,
Peru, Colémbia;

2. Desenvolver vinculos mais estreitos entre as IMF da regido e
supervisores e reguladores governamentais;

3. Enfatizar a capacidade do BCV/ Governo em mobilizar experts e
técnicos internacionais em microfinancas.

Descricdo das
Atividades

Propde-se a realizacao de duas tipologias de encontro:

e Encontros entre IMF'S nacionais e intercambio de aprendizado
com outros paises com forte conhecimento do setor como por
exemplo Brasil, Peru, Colombia; “brainstorming”

o Encontros entre IMF e investidores “match day”
LINHA DE ACAO 1: BRAINSTORMING DE IDEIAS
Tarefa 1.1. Definicdo do programa dos eventos

Devera ser realizada uma reunido entre a C-Hb e representantes do BCV,
APIMF-CV, Ministério da inclusdo social para definicdo dos
pressupostos de atuagéo.
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Sugere-se: O envolvimento de todas as IMF, 12 por a¢&o;
Tarefa 1.2 Preparagdo do evento
A organizacao dos encontros implica:

A divulgacdo dos eventos. A divulgacdo devera ser dirigida a IMF, ao
BCV, APIMF-CV, o que significa a selecdo de canais especificos — e-
mail, notas de comunicacéo | Logistica do espaco — condi¢des de conforto
e mobiliario necessarios.

Listagem dos Oradores/Panelitas, dos Participantes e Envio de Convite
aos mesmos

e Aquisicdo de material de suporte ao encontro (preparacdo dos
cartbes-de-visita e crachas., Pastas, blocos, lapis, confecdo de
distico, e outros)

Tarefa 1.3. Organizacédo do encontro

O encontro poder-se-a realizar nos seguintes moldes:
e Comunicacdo de rececéo.
e Breve explicacdo dos procedimentos.

o Realizacdo de encontros bilaterais em sistema rotativo
(aleatoriamente) com a duracdo de 10 minutos cada.

o Lanche intermédio e oportunidade de networking.
Tarefa 1.4. Analise dos resultados do encontro

Apos a realizagdo do encontro os resultados devem ser sistematizados,
com o apoio de fichas distribuidas aos participantes do encontro.

Tarefa 1.5. Divulgacédo dos resultados

LINHA DE ACAO 2: ENCONTROS ENTRE IMF E INVESTIDORES
(“MATCH DAYS”)

Tarefa 2.1. Definicdo do programa dos eventos

Deveré ser realizada uma reunido entre a C-Hb e representantes do BCV,
FAM-F, Ministério da inclusdo social, Ministério das Finangcas para
definicdo dos pressupostos de atuag&o.

Sugere-se:
e O envolvimento das IMF’S por acao;

e A nomeacdo de 10 a 20 agentes do mundo empresarial e do
mundo financeiro;

o Definicédo de critérios para a aceitagdo de inscrigdes.
Tarefa 2.2 Convite a empresérios e agentes financeiros

Envio de oficios a empresarios da Regido e responsaveis técnicos da
banca e do capital de risco com a explicitacdo da natureza da colaboracéao
a solicitar.
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Promotor

(responsabilidades)

CITI-Habitat
Coordenacdo e gestdo dos encontros em articulacdo com FAM-F.

Participacdo em reunido com representantes dos BCV e do Ministério da
Inclusdo Social para estruturacdo dos eventos.

Envio de convite aos agentes financeiros.
Organizacéo e logistica dos eventos.
Anélise dos resultados.

Divulgagéo dos resultados.

Parceiros

(responsabilidades)

IPIMF-CV |

Participacdo em reunido para estruturacdo dos eventos. |

Indicacdo de IMF’s

Disseminacdo dos eventos

Divulgagéo dos resultados.

BCV

Participagdo em reunido para estruturagdo dos eventos.

Indicagéo dos representantes a integrar encontros de brainstorming.
Disseminacao dos eventos.

Participacdo no encontro de brainstorming.

Divulgagéo dos resultados

Destinatarios

Citi-Habitat e outras IMF’s

Ponto de situacao

Iniciativa piloto proposta para desenvolvimento em Janeiro de 2018.

Cronograma

T 4T T 2T 3T 4T

Fisico
Preparacéao Implimentacéo
Custos Euro € Escudos Cabo-Verdianos- ECV
143 344 500,00 1.300.000,00
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ANEXO B — ESBOCO GERAL DO PLANO DE TRANSFORMACAO

Tabela 6: Amostra de esboco para um plano de transformacéo

1. Revisdo das opera-
coes

a. Analisar as operacgdes gerais em relacdo a eficiéncia e adequacdo de produtos
e processos (gestdo dos portefolios, custos operativos, atividades da sede e ati-
vidades de campo).

b. Analisar a qualidade e habilidade global dos recursos humanos (inventario de
competéncias disponiveis, competéncias necessarias, necessidades de formacao,
esquemas de incentivos).

c. Analisar a infraestrutura das filiais e proximidade geogréfica e adequacdo
para uma instituicdo que aceite depdsitos.

2. Produtos de crédito

a. Avaliar criticamente produtos de crédito, incluindo mecanismos de entrega, a
qualidade do portefolio, crescimento, niveis de pessoal, orcamento, tamanho,
flexibilidade na estruturacdo, documentacéo legal, controlos internos, demanda
dos clientes, e assim por diante, e melhorar segundo a necessidade.

b. Examinar os requisitos de poupanga necessarios e considerar reduzir ou eli-
minar.

c. Assegurar o cumprimento dos requisitos regulamentares para produtos de
empréstimo (registos de garantia, documentagdo de empréstimo, e provisiona-
mento, por exemplo) em todas as filiais; melhorar segundo a necessidade.

d. Introduzir produtos de empréstimos adicionais (por exemplo, empréstimos de
salario para empregados de empresas pequenas e médias, empréstimos imobilia-
rios) comecando com conceitos de produtos, estruturas, estratégias de marke-
ting, e assim por diante, e entdo a experimentacao e aprimoramento antes de se
langar o produto.

e. Considerar introduzir outros produtos financeiros (servigos de transferéncia
de dinheiro, seguro, servigos de cAmbio internacional, assim por diante).

3. Produtos de pou-
panca

a. Examinar criticamente e determinar a preparagdo institucional para mobilizar
e intermediar depdsitos publicos.

b. Se aplicavel, desenvolver modalidades para fazer as cadernetas de poupanca
ndo- obrigatorias abertas e acessiveis.

c. Pesquisa, design, e dar prego aos produtos para estudo de viabilidade.

d. Experimentacdo de servicos de poupanga numa agéncia durante um periodo
de 6 meses; Avaliar o estudo de viabilidade e refinar produtos e processos.

e. Treinar o pessoal, design, implementar, e avaliar o0 segundo estudo de viabili-
dade; expandir eventualmente a todas as filiais.

f. Desenvolver estratégias para expandir o mercado e procurar depdésitos institu-
cionais e depositos de individuos mais ricos.

g. Desenvolver estratégias para se investir em excesso de liquidez.

4. Posicionamento com-

a.Conduzir pesquisas de mercado e andlise competitiva para se determinar as
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petitivo

vantagens comparativas e competitivas da organizagéo.

b. Considerar a atual gama de produtos e determinar se a oferta do novo produto
é necessaria além das poupancas voluntarias.

c. Considerar os canais existentes e novos canais de entrega e planear para a
expansao.

d. Decidir o nome e o logotipo da instituicdo regulada e outras estratégias de
marca.

e. Desenvolver estratégia de marketing.

5. Planeamento empre-
sarial

a. Finalizar varias decisdes estratégicas tais como a gama de produtos e métodos
de transferéncia de ativos e tarifacdo, e fazer decisGes indicativas para fins de
planeamento.

b. Atualizar e desenvolver um plano empresarial de trés a cinco anos que inclui
previsdes financeiras, planos incorporadores para a transformacéo e a adigdo de
poupancgas voluntarias e possivelmente outros produtos bem como funcgdes de
operacdo adicionais, e preparar para inclusdo com pedido de licenca (se for pe-
dido).

c. Desenvolver e implementar estratégia para abordar consideracdes fiscais.

d. Determinar o papel da ONG depois da transformacao (se aplicavel).

6. Diligéncia juridica

a. Confirmar o status legal da IMF e a lei aplicavel.

b. Certificar a conformidade continua com as leis regulamentadoras.

c. Revisar a situacao fiscal e conformidade com a lei aplicavel (imposto sobre o
rendimento, imposto sobre o valor acrescentado, e direitos do empregado sob as
leis do pais).

d. Revisar os contratos laborais e a habilidade de transferir empregados para a
nova companhia.

e. Revisar as exigéncias legais sob a lei para instituicdes reguladas.

7. organizar e transfe-
rir para uma sociedade
limitada por acoes

a. Esbogar passos exigidos para se mudar numa empresa limitada por agdes.

b. Abordar as implicagdes para a transferéncia de uma ONG para empresa (isto
é, tributacdo na transferéncia de ativos liquidos e outras implicacGes fiscais,
atuais e futuras).

c. Determinar o melhor momento para a transferéncia a fim de minimizar as
consequéncias negativas.

d. Determinar o mecanismo de transferéncia de ativos e passivos (todos de uma
vez? conforme a renovagdo dos emprestimos?); renegociar empréstimos da
ONG para uma entidade financeira regulada.

e. Contratar um assessor juridico para registar a nova empresa, desenvolver
estatutos da sociedade, acordo de acionistas, e artigos e estatutos da empresa.

100




“A Transformacao das Institui¢des de Microfinancas em Cabo Verde: O caso do CITI-Habitat”

8. Licenciamento

a. Ter consultas continuas com o regulador em relacéo a requisitos de licencia-
mento.

b. Analisar mudangas infraestruturais corporativas exigidas para se obter licen-
ca.

c¢. Compilar e submeter o pedido de licenca.

d. Dar seguimento ao pedido de licenca; responder inquéritos.

9.Cumprir com regu-
lamentos relevantes

a. Desenvolver uma estratégia que cumpra com o capital minimo e os requisitos
de adequacédo dos fundos (capital minimo pedido em dinheiro no momento da
atribuicéo das licencas).

b. Considerar todos os requisitos conforme os regulamentos relevantes e deter-
minar que passo se deverd tomar em direcdo a conformidade; estabelecer um
guadro que possibilite o0 comprometimento.

c. Rever os relatérios de competéncia e melhorar a fim de se cumprir com os
requisitos dos relatérios regulamentares incluindo garantir que os dados neces-
sérios sejam coletados em tempo habil.

10. Estratégia de fi-
nanciamento

a. Determinar a estrutura de capital ideal baseada no requisito de capital con-
forme a lei, o nivel de equidade exigido para se operar lucrativamente e financi-
ar o crescimento para o futuro, e o tamanho de investimento exigido externa-
mente.

b. Determinar o obstaculo de rentabilidade (a taxa de retorno e tempo para a
rentabilidade) para os investidores primordiais; e determinar a alavancagem
apropriada para se superar o obstaculo.

c¢. Documentos informativos sobre fontes, termos, e disponibilidade de fundos.

d. Dado a disponibilidade de fontes de fundos, determinar a estratégia de passi-
Vo ideal para se alcangar a alavancagem desejada.

e. Determinar a divisdo apropriada de dividas/equidade da contribuicdo da ONG
(se aplicavel).

11. Propriedade

a. Determinar os requisitos de propriedade conforme as leis pertinentes ou regu-
lamentos e clarificar restri¢des, caso haja, em relacdo a propriedade (estrangei-
ros, entidades do sector publico, ONGS).

b. Esbogar o perfil dos investidores desejados e o leque do investidor

c. Desenvolver um plano de propriedade com uma estratégia de alienacédo cui-
dadosamente fundamentada e estudada (plano de posse de agdes do empregado,
catalogacdo, investimento privado, entre outros).

d. Esbocar condicdes precedentes a alienacéo/ transferéncia; obter o despacho
dos doadores, financiadores (pacto de empréstimos), administracdo, e outras
partes interessadas.

e. Preparar prospeto incluindo previsdes financeiras para marketing destinado a
potenciais investidores; conduzir uma valoragdo da empresa.
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f. Identificar potenciais investidores e determinar como eles encaixam no perfil
€ quais sdo 0s seus interesses e restricoes.

g. Garantir os investidores de equidade: solicitar investidores, negociar com
investidores, finalizar a estrutura acionaria e tarifagéo.

h. Finalizar o acordo de acionistas incluindo a designacéo dos acionistas; opcGes
de saida, valoracdo das ac@es, sincronizacdo; requisitos para injecdes adicionais
de capital e diluicdo de acBes; qualquer caracteristica especial em relacéo a dis-
tribuicdo ou atribuicéo de lucros.

12. Administracao

a. Desenvolver um inventario de aptiddes para o conselho atual de diretores,
rever a adequacdo de aptiddes da direcdo para reger um intermediario financeiro
e satisfazer os requisitos de licenca, e propor aptiddes adicionais caso for neces-
sario.

b. Determinar o comportamento correto na administracdo de negocios para uma
entidade regulamentada (a adequagdo de notificacdes, atendimento as reunides,
a profundidade da anélise de assuntos, subcomités de dire¢&o).

c. Propor mudancas, em relagdo a conduta e estruturacdo do negécio da direcdo
para melhorar o controlo e satisfazer o licenciamento e outros requisitos regu-
lamentares.

d. Criar uma nova dire¢do para a institui¢do licenciada e definir o numero de
membros da direcdo, a constituicdo da direcdo, procedimentos da direcdo, a
percentagem de participacdo que resulta num cargo na administracdo, no caso
houver membros ndo- proprietarios na direcdo, direitos de voto questdes padréo
(quérum, reuniBes, minutos, assembleia geral, nomeacdo e prorrogagdo de
membros da direcdo), areas da responsabilidade da diregéo.

e. Desenvolver politicas e procedimentos administrativos.

13. Gestdo de recursos
humanos

a. Avaliar a adequacdo das estruturas organizacionais e identificar mudancgas e
adicOes exigidas para se operar como um intermediario financeiro que aceita
depositos.

b. Desenvolver um processo para qualificar o pessoal existente para cargos na
nova organizagao.

c. Examinar e determinar se o salario atual e a estrutura de incentivo é adequada
e competitiva tendo em conta o licenciamento e a adi¢cdo de novos produtos e
funcdes; rever se necessario.

d. Assegurar que haja um manual de politicas de recursos humanos pronto.

e. Rever cuidadosamente as habilidades administrativas e avaliar a adequacéo
de competéncias para guiar a organizacao durante a transformacéo.

f. Rever criticamente as habilidades administrativas e recomendar alteracdes
para gerir um intermediario financeiro; identificar posi¢ces chave de gestores
seniores e as habilidades, qualificacdes, e caracteristicas pessoais que precisam
de ter para cumprirem 0s seus papéis; garantir que os gestores seniores sejam
aceites pelo regulador.
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g. Desenvolver e implementar um plano para preencher lacunas relacionadas
com o pessoal através da reconversao, recolocacao e recrutamento do pessoal, e
cargos administrativos necessarios.

h. Estabelecer ou expandir o departamento de formacéo a fim de se incluir trei-
nos em novos produtos, novas funcbes, e a capacidade do pessoal em geral;
considerar que necessidades de formagédo podem ser terceirizadas e quais podem
ser desenvolvidas e oferecidas internamente.

14. Sistemas de gestéo
de informacéo

a. Rever criticamente a MIS incluindo equipamento, software e recursos huma-
nos.

b. Avaliar a conveniéncia para suportar os produtos existentes, novos produtos,
relatorios administrativos, relatérios de conformidade, flexibilidade para se
adaptar a mudancas em procedimentos, descentralizacdo de informacéo, e assim
por diante.

c¢. Melhorar ou comprar software adequado para se operar como intermediario
financeiro aceite pelo regulador; melhorar ou comprar software exigido.

d. Garantir a capacidade de reportar ao regulador com precisdo e no tempo opor-
tuno (relatdrios de liquidez, relatérios de adequagdo dos fundos, demonstracoes
financeiras) bem como a administracdo e pessoal principal (relatorios de reem-
bolso dos empréstimos, poupanca de saldos online, por exemplo).

e. Determinar requisitos para interligar e implementar.

15. Gestao do risco

a. Rever a politica para a gestdo do risco (risco operacional, risco de crédito,
risco de liquidez, risco sistémico ou risco de mercado, risco cambial estrangeiro,
adequacao dos fundos, limites de exposicéo, e assim por diante) e recomendar e
implementar atividades para melhoria.

b. Assegurar o cumprimento das leis de gestdo de risco.

c. Assegurar gque os controlos internos adequados estejam prontos para uma
instituicdo regulada que aceita depdsitos.

d. Assegurar uma politica de tolerancia zero para delinquéncia e classificacdo de
risco apropriado para empréstimos micro financeiros.

16. Gestado financeira

a. Determinar a adequacao da estrutura do departamento financeiro.

b. Determinar a adequacdo de politicas relevantes de contabilidade para uma
instituicdo licenciada.

c. Analisar o plano de contas para relatérios de gestdo, financeiros e de con-
formidade.

d. Mudar o fim do ano financeiro se for preciso, a fim de se cumprir com as
regulacoes.

e. Assegurar o cumprimento das politicas de provisionamento e reservas mini-
mas exigidas pelo regulador; estabelecer uma politica de liquidacdo congruente
com requisitos regulamentares.
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f. Rever os orgamentos e desempenho orgamental do quadro de analise e con-
veniéncia para conformidade.

g. Estabelecer um cargo de tesouraria; rever o cargo gestéo de liquidez tendo em
conta os requisitos regulamentares; desenvolver estratégias para otimizar lucros.

h. Criar um comité de ativo e passivo; desenvolver diretrizes de gestdo financei-
ra para gerir capital, liquidez, e qualidade dos ativos.

i. Garantir os ativos para gerir capital, liquidez.
ii.

j. Garantir que as politicas financeiras e procedimentos sejam documentados
(incluindo um manual de politicas de contabilidade) e consistentemente segui-
dos pela sede e rede de balcdes.

17. Auditoria interna

a. Rever criticamente as fungdes de auditoria interna (recrutamento, antiguidade,
competéncias, planos de auditoria, alcance, estrutura de reporte, duplicacédo, e
assim por diante).

b. Rever a auditoria do subcomité da dire¢do (a composicao, independéncia do
subcomité financeiro ou de aquisicdo, agdes corretivas em relacdo a relatorios
de auditoria, e assim por diante).

c¢. Documentar politica e procedimentos de auditoria externa e interna conforme
aprovado pela direcédo e garantir que o manual seja seguido consistentemente.

d.  Rever lacunas na conformidade e propor estratégias para se obedecer a
regulacéo.

18. Operagdes das
sucursais e atendimento
ao cliente

a. Avaliar e melhorar os procedimentos de seguranca, incluindo a gestdo do
cofre e 0 manuseio do dinheiro.

b. Avaliar e melhorar o nimero de janelas dos caixas, 0 tamanho dos bancos, e
horas de operacéo.

c.  Auvaliar e melhorar os controlos internos e gestdo dos riscos nas agéncias.

d.  Estabelecer politica para os caixas incluindo manutengdo de conta e limi-
tes de dinheiro (abertura e encerramento).

e.  Estabelecer novos protocolos para produtos nas filiais incluindo treino,
experimentacdo, direcionamento, incentivos, e assim por diante.

f. Desenvolver filiais como centros de lucro incluindo a implementagdo de um
sistema de prego de transferéncia com a sede (os fundos excedentes sdo “vendi-
dos” a sede por filias de poupancas liquidas, e os fundos sdo ”comprados” da
sede por filiais de crédito liquido por um “prego de transferéncia”).

g. Assegurar que um excelente servigo de atendimento ao cliente esteja dispo-
nivel em todas as agéncias; se ndo, desenvolver e implementar estratégia para se
alcancar um excelente servigo de atendimento ao cliente.

h. Desenvolver e implementar uma estratégia para se garantir a lealdade do cli-
ente durante e depois do processo de transformacao.
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19. Custo de transfor-
macdo e estratégias
para financiar a trans-
formacéo

a. Estimar os custos do processo de transformacéo.

b. Desenvolver um cronograma para a conclusdo do processo de transformacéo.

c. ldentificar potenciais consultores e conselheiros.

d. Identificar as fontes do financiamento das despesas relacionadas com a trans-
formacéo.

e. Preparar propostas de financiamento e solicitar financiamento.

Fonte: Elaborado com base nos autores Ledgerwood et al White (2006),
Nota: estas tarefas ndo tém de ser executadas de acordo com a ordem cronoldgica.
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ANEXO C - GUIAO DE ENTREVISTA

Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa—ISCTE
Mestrado em Economia Social e Solidaria

Guido de entrevista ao responsavel da CITI-Habitat no terreno

I- Caraterizacdo da pessoa entrevistada
Nome

Idade

Profisséo

I1-Caraterizacdo da Instituicéo

Nome:

Localizacéo

Cobertura Geogréafica

Natureza juridica

Atividade principal

I11-Evolucédo da Instituicdo

1. Como surgiu a ideia da entidade?

2. Quais foram as razdes que levaram ao surgimento da entidade?

3. Como carateriza a evolucdo deste do seu primeiro registo até aos dias de hoje? Que

balanco faz?

4. Quem sdo os fundadores da institui¢do?

5. Qual sdo visdo/missao/valores/ e principios da CITI-Habitat?

6. Quais s&o os objetivos da CITI-Habitat?

7. Caracterizacdo da estrutura organizacional da CITI-Habitat

IVV- Departamento Microfinangas CITI-Habitat

1. Como surgiu a ideia do departamento?

2. Quais foram as razfes que levaram ao surgimento do departamento?
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3. Identifique os principais desafios enfrentados depois da constituicdo da

instituicao

4. Quais sdo os produtos oferecidos na area das Microfinangas?

5. Caracterize 0 vosso grupo-alvo

6. Quantos os clientes ativos?

7. Qual o volume da carteira de crédito ativa?
8. Qual é a % Carteira em Risco (PAR 30 dias)?

9. Qual é a % clientes sexo feminino?

10. NUmero de colaboradores?

11. Quem séo 0s vV0ss0s concorrentes?

V — Perspetiva de evolucdo - Transformar CITI-Habitat de uma ONG (departamento

Microfinancas) para uma cooperativa de poupanca e crédito.

1. Na qualidade do Presidente da CITI-Habitat qual é a sua opinido sobre este processo

de transformacao?

2. Quais as vantagens, desvantagens e desafios?

3. Que dificuldade/constrangimentos antevé? Quais os Beneficios futuros tanto para a

instituicdo como para os seus clientes?

4. Porque escolheram a categoria B) / Cooperativa de Poupanca e crédito? Quem sdo 0s

cooperadores?

5. Sera que os investidores/cooperadores dispdem dos conhecimentos, habilidades e
qualidades pessoais indispensaveis para participar do conselho de administracdo? Sera

que estdo imbuidos da missdo da organizacdo?

6. Os investidores/cooperadores sdo suficientemente neutros ou imunes a influéncias

politicas?

7. A CITI-Habitat conta com os recursos suficientes para o processo de transformacédo?

8. Sera que a Citi-Habitat dispde das competéncias necessarias para exercer governanga

eficaz?

9. Quais sdo as perspetivas futuras para a Citi-Habitat?
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