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Resumo

A realizacao deste trabalho surge no ambito da Unidade Curricular Dissertacao, do
Curso Mestrado em Gestao de Empresas da ISCTE Business School, e tem como finalidade
a obtencao do grau de Mestre em Gestao de Empresas.

Esta dissertacao consiste na elaboracao de um plano de negocios para a criagao de um
novo produto no setor bancario, baseado em tecnologia blockchain, que poderd vir a ser
aplicado no Banco Angolano de Investimentos (BAI), caso exista viabilidade econémica
na sua utilizagao, e encontra-se estruturado da seguinte forma: Introducao; Revisao da
Literatura; Nova Solugao para Pagamentos Cross-Boarder Payments; Anélise de Mer-
cado; Categorizacao do Setor Financeiro;Andlise Interna; Analise Competitiva; Anélise
Estratégica; Formulacao da Estratégica; Implementacao da Estratégia; Estudo da Viabi-
lidade Econdémica e Financeira; e Conclusao.

O setor financeiro tem vindo constantemente a melhorar a forma de realizacao de
transferéncias entre bancos, existindo uma tendéncia para as interfaces mais digitais e
com disponibilidade dos fundos imediata. Por exemplo, a Europa aprovou recentemente
a alteragdo ao Regulamento (UE) n. 260/2012 (SEPA) e ao Regulamento 2021/1230
(Cross Border Payments), nos quais uma das obrigagoes é assegurar que todos os bancos
do espago euro disponibilizam aos seus clientes pagamentos imediatos (novo artigo 5. A
do regulamento SEPA), sendo que o pregario destes pagamentos imediatos ndo poderd
ser superior aos encargos das tradicionais transferéncias a crédito (novo Artigo 5.° B
do Regulamento SEPA). No entanto, pagamentos internacionais em moeda estrangeira
continuam a ter encargos elevados e com elevado tempo de processamento.

Nesse sentido, o presente trabalho avalia a implementacao de uma rede blockchain
que ird interligar, os bancos que constituem o grupo BAI, tendo como principais objetivos
a reducao do tempo e do custo das transferéncias internacionais fora do espago euro.
Posteriormente, este produto poderd ser alargado a outros bancos, que irao beneficiar
desta nova tecnologia para a realizacao dos seus pagamentos internacionais.

Palavras-chave: Plano de Negdécios; Estratégia; Blockchain; Banco BAI

Sistema de Classificagao JEL:
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Abstract

This paper was carried out as part of the Dissertation Course of the Master’s Degree
in Business Management at ISCTE Business School, with the aim of obtaining a Master’s
Degree in Business Management.

This dissertation presents a comprehensive business plan for the development of an
innovative product in the banking sector, based on blockchain technology. This proposal
was specifically tailored for application at Banco Angolano de Investimentos (BAI), if
there is economic viability in its use. The structure of the dissertation is outlined as fol-
lows: Introduction; Literature review; New Solution for Cross-Border Payments; Market
Analysis; Categorization of the Financial Sector; ; Internal Analysis; Competitive Analy-
sis; Strategic Analysis; Strategy Formulation; Strategy Implementation; Economic and
Financial Feasibility Study; and Conclusion.

The financial sector has been constantly improving the processes involved in interbank
transfers, demonstrating a clear trend towards more digital interfaces and immediate
availability of funds. For example, Europe recently approved amendments to Regulation
(EU) No. 260/2012 (SEPA) and Regulation 2021/1230 (Cross Border Payments), in
which one of the obligations is to ensure that all banks in the euro area make immediate
payments available to their customers (new Article 5a of the SEPA Regulation), and the
price of these immediate payments cannot be higher than the charges for traditional credit
transfers (new Article 5b of the SEPA Regulation). However, international payments in
foreign currency continue to incur substantial fees and experience long processing times.

With this in mind, this study assesses the implementation of a blockchain network
designed to interconnect the banks within the BAI group. The main objectives are to
enhance the efficiency of international transfers outside the euro area by reducing both
time and costs. Subsequently, this product has the potential to be expanded to other
banks, which will benefit from this innovative technology for their international payments
processes.

Keywords: Business plan; Strategy; Blockchain; Banco BAI

JEL Classification:
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e M10 - General
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CAP{TULO 1

Introducao

A realizacao deste trabalho surge no ambito da Unidade Curricular Dissertacao, do
Curso Mestrado em Gestao de Empresas da ISCTE Business School, e tem como finalidade
a obtencao do grau de Mestre em Gestao de Empresas.

Esta dissertacao consiste na elaboracao de um plano de negocios para a criagao de um
novo produto no setor bancério, baseado em tecnologia blockchain, que poderd vir a ser
aplicado no Banco Angolano de Investimentos (BAI), caso exista viabilidade econémica
na sua utilizagao, e encontra-se estruturado da seguinte forma: Introducao; Revisao da
Literatura; Nova Solugao para Pagamentos Cross-Boarder Payments; Anélise de Mer-
cado; Categorizacao do Setor Financeiro;Andlise Interna; Analise Competitiva; Anélise
Estratégica; Formulacao da Estratégica; Implementacao da Estratégia; Estudo da Viabi-
lidade Econdémica e Financeira; e Conclusao.

O setor financeiro tem vindo constantemente a melhorar a forma de realizacao de
transferéncias entre bancos, existindo uma tendéncia para as interfaces mais digitais e
com disponibilidade dos fundos imediata. Por exemplo, a Europa aprovou recentemente
a alteragdo ao Regulamento (UE) n. 260/2012 (SEPA) e ao Regulamento 2021/1230
(Cross Border Payments), nos quais uma das obrigagoes é assegurar que todos os bancos
do espago euro disponibilizam aos seus clientes pagamentos imediatos (novo artigo 5. A
do regulamento SEPA), sendo que o pregario destes pagamentos imediatos ndo poderd
ser superior aos encargos das tradicionais transferéncias a crédito (novo Artigo 5.° B
do Regulamento SEPA). No entanto, pagamentos internacionais em moeda estrangeira
continuam a ter encargos elevados e com elevado tempo de processamento.

Nesse sentido, o presente trabalho avalia a implementacao de uma rede blockchain
que ird interligar, os bancos que constituem o grupo BAI, tendo como principais objetivos
a reducao do tempo e do custo das transferéncias internacionais fora do espago euro.
Posteriormente, este produto poderd ser alargado a outros bancos, que irao beneficiar

desta nova tecnologia para a realizacao dos seus pagamentos internacionais.

1.1. Problema de Investigagao

Atualmente, a realizacao de pagamentos entre bancos fora do espaco euro, é maio-
ritariamente efetuada através de relacoes entre bancos, na qual bancos correspondentes
mantém, em nome de outros bancos, contas para permitir liquidar os pagamentos que
sao instruidos para terceiros. Dessa forma, um banco que pretenda realizar pagamentos
através de um banco correspondente, necessita de aprovisionar primeiramente a sua conta

1



em moeda estrangeira no banco correspondente, para que posteriormente, todos os pa-
gamentos que efetue através desse banco correspondente sejam cobertos com os fundos
previamente aprovisionados. E de salientar que o banco correspondente pode também
utilizar um outro banco correspondente para conseguir liquidar os pagamentos, o que au-
menta o nimero de bancos envolvidos na realizacao dos pagamentos, tal como é possivel

observar na Figura 1.1.

S .
Orniginator Beneficiary
 S—  S—
— 3
Originating Beneficiary
Bank Bank
— —

Y
Orniginating Beneficiary
Bank's C;:;fl Bank's
Cormaspondént Correspondent

F1GURrA 1.1. Fluxo dos Cross-border Payment (Qiu et al., 2019)

Nesse sentido, aquando da realizacao de um pagamento em moeda estrangeira, o
banco do ordenador debita ao seu cliente e envia uma mensagem SWIFT para o seu
banco correspondente, para debitar a sua conta VOSTO e creditar a conta do beneficiario
da transacao. Recebida a ordem no banco correspondente, caso este nao seja o banco do
beneficidrio, o mesmo utiliza um outro instrumento de pagamentos (ex. Target, SEPA), ou
entao utiliza um outro banco correspondente para lhe realizar a transacao. Este processo
pode repetir-se diversas vezes, até que o pagamento seja entregue ao banco do beneficiario.

Dado o processo acima descrito, é possivel constatar que o tempo entre o débito da
conta do ordenador e o crédito na conta do beneficidrio ¢ bastante demorado e impre-
visivel, assim como o custo das comissoes a pagar pelo cliente (ordenador ou beneficirio).
Além disso, este processo carece do aprovisionamento a priori da conta junto do correspon-
dente, o que obriga a processos adicionais de reconciliagao de contas, para identificagao
de fraudes ou falhas operacionais. Esta necessidade de aprovisionamento impede também
a utilizagao dos fundos noutras aplicagoes financeiras, o que origina ineficiéncia na gestao
dos ativos por parte do banco. Importa também referir o risco cambial, uma vez que o
cambio utilizado no aprovisionamento da conta é diferente do cambio que ira ser cobrado
ao cliente. Este aspeto podera vir a causar perdas significativas, caso ocorra uma desva-
lorizacao cambial, uma vez que as operagoes cambiais em causa ocorrem em momentos
distintos.

Uma outra desvantagem deste processo reside no tempo de validagao dos pagamentos
na prevencao do branqueamento de capitais e financiamento do terrorismo (BCFT), uma
vez que aquando da necessidade de informagao adicional (ex. comprovativos da origem
2



dos fundos), é necessario a troca de mensagens em sentido inverso (i.e. do correspondente

para o banco que enviou o pedido de pagamento).

1.2. Objetivos

A ideia de negécio em causa visa disponibilizar um servigo diferenciado no setor fi-
nanceiro, com conexao direta entre todos os intervenientes nos pagamentos. O mesmo
ird permitir aos clientes institucionais, empresas e particulares realizar os pagamentos em
tempo real entre Portugal, Angola e Cabo Verde, sendo que o débito da conta do ordena-
dor e o crédito na conta do beneficidrio serao realizados no mesmo instante, assim como

ilustrado na Figura 1.2.

o — B8R
H _— Ordenante ou
BAI PT Beneficidrio
Q—1 —
Ordenante ou
Beneficidrio BAI AO
o — ER
Flockenam I Ordenante ou
BAICV Beneficidrio

Ficgura 1.2. Blockchain Grupo BAI

No que concerne as vantagens para os bancos do grupo BAI, estes irao deixar de
necessitar de aprovisionar as contas nos bancos correspondentes em moeda estrangeira,
assim como, eliminar os custos de transferéncias com terceiros (ex. SWIFT), o que ird
reduzir significativamente os custos dos pagamentos, aumentando assim a rendibilidade
das transferéncias internacionais em moeda estrangeira.

Este novo produto ird também permitir uma maior transparéncia da informacao entre
todas as entidades envolvidas no pagamento, assegurando que as validagoes efetuadas
pelos bancos (i.e. BCFT e Fraude) sejam realizadas antes do débito ao cliente. Nesse
sentido, o tempo despendido pelo banco é menor, reduzindo assim os custos operacionais,
bem como o tempo de resposta para os clientes.






CAP{TULO 2

Revisao da Literatura

No presente capitulo ir-se-a realizar uma breve descri¢cao do estado de arte das tematicas

consideradas pertinentes, para o desenvolvimento do estudo a realizar nesta dissertagao.

2.1. Estratégia

O conceito estratégia teve origem ha muito tempo, estando relacionado a guerra.
Uma das primeiras publicagdes foi “A Arte da Guerra”’de Sun Tzu (Tzu et al., 2010), que
data do século V a.c., na qual o autor define estratégia como a capacidade de planear
e conduzir operacoes militares com o objetivo de alcancar uma vantagem competitiva
sobre o inimigo. Sun Tzu enfatiza a importancia do autoconhecimento e do conhecimento
do inimigo, como algo imperativo a ter em conta para ter sucesso a vencer as batalhas
com o inimigo. O autor destaca também a flexibilidade em se adaptar ao contexto e as
circunstancias, assim como a importancia de tomar decisoes de forma célere para explorar
as oportunidades. Importa também salientar o destaque que o autor da a utilizacao
eficiente dos recursos disponiveis, assim como evitar confrontos diretos desnecessarios.
No entanto, um dos pontos considerados cruciais para o sucesso esta relacionado com a
preparacao e planeamento, uma vez que, quanto mais se antecipar os cendarios possiveis,
maior é a probabilidade de obter o controlo dos mesmos, através de uma resposta efetiva
e consistente, previamente avaliada quantitativamente ou qualitativamente.

Embora a estratégia seja bastante utilizada e estudada a nivel militar, esta é também
crucial no mundo empresarial, uma vez que, a semelhanca da guerra, as empresas estao
a competir entre elas, e o sucesso vem da preparagao e planeamento que estas tém para
obter vantagens sobre a concorréncia. Nesse sentido, importa falar sobre a abordagem de
Porter (Porter, 1989), que refere a importancia da criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel que distingue a empresa dos seus concorrentes.

De acordo com Porter, “O desenvolvimento de uma estratégia é em esséncia, o desen-
volvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa ird competir, quais
deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para se levar a cabo essas
metas” (Porter, 1985:15). O autor refere que, para alcancar a vantagem competitiva, as
empresas devem-se destacar pela diferenciacao dos seus produtos face aos da concorréncia
(i.e. Tornar os produtos unicos, destintos da concorréncia), ou se destacar pelo custo dos
seus produtos, praticando um custo mais baixo do que a concorréncia. Importa também
salientar o modelo apresentado por Porter, ilustrado na Figura 2.1, que visa realizar uma
analise do exterior para o interior, através da avaliacao das cinco forcas que permitem
conhecer e lidar com a concorréncia, com um elevado impacto na atividade da empresa,
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que sdo: i) Ameaca da entrada de novos concorrentes (ex. Existe uma autoridade que
limita e regula a entrada de novas empresas num determinado contexto); ii) Poder de
negociagao dos fornecedores (ex. Se a escassez de matéria prima seja algo que possa ser
um risco para a capacidade de negocia¢ao com os fornecedores); iii) Poder de negociagao
dos clientes (ex. Se o segmento de clientes é pequeno e, devido a concorréncia, a capa-
cidade de negociacao com os clientes estd limitada); iv) Ameaca de produtos substitutos
(ex. Embora o produto seja tnico, existam produtos similares que podem ser tidos como
opgao por parte dos clientes); v) Rivalidade entre os concorrentes existentes (ex. Se a
rivalidade entre concorrentes é grande, e requer uma posicao mais ativa da empresa junto

dos seus clientes e fornecedores).

The Five Forces That Shape Industry Competition

Threat
of New
Entrants

L 4

Bargaining Among Bargaining
Power of Existing Power of
Suppliers Competitors Buyers

1 )

Threat of
Substitute
Products or
Services

F1Gura 2.1. As Cinco Forgas de Porter (Porter, 2008)

No ambito da estratégia, é crucial ter presente a cadeia de valor de Porter (Porter,
2001). Esta ferramenta permite a compreensao das atividades internas da empresa e como
elas se interligam para a criagao de valor para os clientes. Nessa andlise, é necessério ter
em conta os custos e as fontes existentes que geram potenciais de diferenciagao. A oti-
mizacao dessas atividades é também uma forma de poder obter uma vantagem competitiva
sustentavel.

Tal como ilustrado na Figura 2.2, a cadeia de valor é dividida numa categoria que
contém as atividades principais e numa outra que agrega as atividades de suporte. As
atividades principais sao compostas pela Logistica de entrada, as operacoes, a logistica
de saida, o Marketing e Vendas, assim como os servicos. Por outro lado, as atividades de
suporte sao constituidas pelas infra-estruturas da empresa, a gestao dos recursos humanos,
o desenvolvimento da tecnologia e o aprovisionamento. Por conseguinte, a margem ¢é
obtida através da diferenca entre o valor gerado e o custo necessario para a sua criagao.
6
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Embora a andlise externa seja algo muito importante de se analisar aquando da for-
mulacao da estratégia, importa também elaborar uma anélise aos recursos da empresa,
como forma de se conseguir alcancar a vantagem competitiva da concorréncia. Nesse
sentido, Barney no artigo (J. Barney, 1991), apresenta uma visao baseada em recursos
(RBV) e defende que as empresas podem alcangar uma vantagem competitiva sustentavel
com base na exploragao dos seus recursos. Os recursos pertencem usualmente a uma
das quatro categorias: Estes recursos sao usualmente i) Recursos Humanos; ii) Recursos
Financeiros; iii) Recursos Fisicos; iv) Recursos Intangiveis.

Apo6s identificar e conhecer os seus recursos, as empresas devem realizar uma analise
com base em quatro critérios: i) Os recursos sao valiosos? ii) Tem algo que a concorréncia
nao tem? Ou seja, apresentam caracteristicas raras? iii) Sao dificeis de ser replicados pela
concorréncia? iv) A empresa estd suficientemente organizada para explorar os recursos
de forma eficiente?

Através desta andlise, a empresa toma consciéncia dos recursos que possui e consegue
identificar quais as suas vantagens competitivas sustentadas face a concorréncia. Assim,
tal como ilustrado na Figura 2.3, os recursos identificados que possuam valor, caso se-
jam raros, passam a ser uma vantagem competitiva e nao apenas uma igualdade com a
concorréncia. Se adicionalmente forem dificeis de replicar, a vantagem nao é apenas tem-
poraria, mas sim de longa duracao. No entanto, tudo isto s6 é possivel, caso as empresas
consigam explorar os recursos devidamente. Caso contrario, a empresa esta a perder uma
oportunidade de se diferenciar e esta a gerir os seus recursos de forma ineficiente.

Embora este modelo seja uma mais-valia para a formulacao da estratégia, possui li-
mitagoes (Murcia et al., 2022), uma vez que nao tem um suporte empirico que o permita
tornar mais preciso, podendo também existir uma ambiguidade casual na determinagao

da importancia dos recursos e capacidades.



The VRIO Framework

Is a Resource...

Valuable? Rare? Difficult to Imitate? Supported by Competitive Performance
Organization? Implications
Mo - — A Competitive Below Normal
Disadvantage
Yes No - Competitive Parity Normal
Yes Yes No Temporary Above Normal
Competitive
Advantage
Yes Yes Yes Sustained Above Normal
A\ 4 Competitive
Advantage

Ficura 2.3. VRIO Framework (J. B. Barney & Wright, 1998)

2.2. Marketing

O marketing é uma das pecas essenciais no processo do planeamento estratégico das
organizacoes, que visa a identificacao e criacao de valor para os clientes, com base nas
suas necessidades atuais ou futuras, de forma a gerar valor para as organizacoes. Um
dos marcos importantes da historia do marketing foi obtido por Peter Drucker, no livro
que publicou em 1954 (P. Drucker, 1954), onde foi defendido o marketing como uma
das pecas mais importantes para a eficacia das organizacoes, devendo ser uma funcgao
estratégica e orientada ao cliente dentro das empresas. E importante referir também o
papel que o artigo (Levitt, 1960) teve, por destacar que as empresas estavam a cometer
erros na sua estratégia, uma vez que estavam apenas focadas nos seus produtos, ao invés
das necessidades dos clientes. O autor defendeu que as empresas devem focar-se em
desenvolver produtos e servicos para colmatar as necessidades dos clientes.

Um conceito importante de referir é o Marketing Mix, formulado por McCarthy no
artigo (McCarthy, 1960), onde descreve um conjunto de quatro fatores essenciais (Pro-
duto, Prego, Praca e Promogao), que devem estar alinhados com a estratégia de mercado
e os objetivos de negdcio da empresa. Posteriormente, Bernard Booms e Mary Bitner
no artigo (Booms, 1981), devido ao modelo dos 4Ps nao cobrir adequadamente as par-
ticularidades do setor de servigos, propuseram mais trés fatores (Pessoas, Processos e
Evidéncias Fisicas), destacando assim o papel essencial que estes novos fatores tém no
sucesso da estratégia das empresas. E também muito importante destacar o papel que
Kotler desempenhou na evolucao do marketing, especialmente ao nivel da disseminacao
dos seus principios. Em (Kotler & Levy, 1969), Kotler defende que o marketing deveria
ampliar os seus conceitos, nao s6 na promocao e venda de produtos, como também para
qualquer atividade onde existisse uma troca ou interagao entre as partes interessadas.

8



Em suma, o marketing tem um papel fundamental no planeamento estratégico de
qualquer organizagao, uma vez que desempenha um papel crucial na conexao entre pro-
dutos e servicos ao mercado, de forma a dar resposta as necessidades dos clientes. No
ambito desta dissertacao, toda a tematica do marketing ird ter um papel imprescindivel
para atrair e reter os clientes do grupo BAI, permitindo enfatizar as mais-valias do servigo
em estudo, criando assim uma percecao de valor por parte dos clientes, aumentando a

satisfacao dos mesmos e a confianga na marca BAI.

2.3. Cross-Boarder Payments

O conceito cross-border payments diz respeito a transacoes monetarias nas quais o
banco do ordenador e do beneficiario estao localizados em paises distintos. Estes pa-
gamentos podem ser entre institui¢oes financeiras, usualmente designados de Wholesale
Payments, ou entre particulares e empresas (incluindo remessas), designados de Retail
Payments. Estes tipos de pagamentos podem utilizar apenas uma moeda (ex. espago
euro) ou envolver uma operagao cambial, e sdo normalmente realizados através de ban-
cos correspondentes, que atuam como intermedidrios entre o banco do ordenador e do
beneficiario, de modo a assegurar que os montantes sejam devidamente creditados nas
contas dos beneficidarios, conforme ilustrado na Figura 2.4. Nesse sentido, os bancos ne-
cessitam estabelecer acordos bilaterais com outros bancos, de acordo com as necessidades

de abrangéncia dos seus clientes.

= Bl % E % R =
ﬁ [;L(‘\gl Correspondent Corres;::)ndent Cormrespondent [;L(‘\gl @

Bank A Bank B
usS100 Jp¥10,000
o[usm 0]

7 //}ZD Eaar N

| D
D

F1GURA 2.4. Cross-boarder Payment com Correspondentes (Bank of En-
gland, 2023)

Atualmente, os tradicionais instrumentos de pagamento utilizados internacionalmente
possuem um conjunto de limitacoes que nao se enquadram com as necessidades atuais
dos clientes, que procuram maior rapidez na realizacao dos seus pagamentos a um menor
custo, assim como nas necessidades dos bancos devido ao atual quadro regulamentar, que
exige um maior escrutinio do fluxo da origem até ao destino dos fundos, assim como das

entidades envolvidas direta ou indiretamente.



De acordo com um artigo consultado (Deng, 2020), os métodos tradicionais possuem
diversos problemas, dos quais se destaca o elevado tempo despendido entre o débito da
conta do ordenador e o crédito da conta do beneficiario, que esta diretamente relacio-
nado com a existéncia de multiplos intermedidrios envolvidos em cada transferéncia (i.e.
bancos correspondentes e bancos centrais). Uma vez que nao existe uma partilha da in-
formagao relevante ao processamento dos pagamentos (ex. comprovativos da origem dos
fundos e documentos que justificam a movimentagao dos fundos), obriga a um conjunto
de pedidos de informagao entre as entidades, até que exista uma decisao de aprovacao dos
pagamentos. Para além disso, as entidades envolvidas necessitam realizar processos de re-
conciliacao de contas e aprovisionamento de moeda estrangeira, que também contribuem
para o aumento do tempo de processamento das transagoes. O referido artigo demonstra
que o custo é também elevado, uma vez que carece de uma estrutura interna com alguma
complexidade, assim como, os custos associados aos cambios. Ainda no mesmo artigo
(Deng, 2020) é também salientado o problema de eficiéncia da utilizacao dos fundos por
parte dos bancos, visto que estes necessitam ter aprovisionadas as suas contas junto dos
bancos correspondentes. Por fim, é também referido o problema de seguranca dos da-
dos, uma vez que existe muita informacao financeira dos clientes a ser partilhada entre
os bancos intermediarios, o que aumenta o risco de extravio ou utilizagao indevida da
informacao.

Num outro artigo consultado (Qiu et al., 2019) verificam-se essencialmente os mesmos
problemas identificados no artigo referindo anteriormente (Deng, 2020), sendo comple-
mentado ainda com a falta de controlo existente em todo o processo, uma vez que nao
existe uma entidade que assegure o tempo e o custo maximo de cada transacao. Este
artigo salienta também que as entidades envolvidas poderao ter diferentes fusos horarios
e feriados, o que contribui também de forma significativa para os atrasos no processa-
mento dos pagamentos. Contudo, a SWIFT possui um mecanismo designado de GPI,
que permite localizar os pagamentos e até cancela-los, reduzindo assim alguns dos riscos
inerentes.

Importa referir que existem algumas solugoes para pagamentos bastante mais evoluidas,
que nao apresentam os problemas relacionadas com a utilizacao de correspondentes. No
entanto, a sua abrangéncia é limitada, como por exemplo o TARGET Instant Payment
Settlement (TIPS) (Bank, 2024), que permite a realizagao de transferéncias imediatas,
com um limite méximo de 100.000 € e processadas em tempo real (i.e. em até 10 segun-
dos apds a aceitacao da ordem de pagamento por o Prestador de Servicos de Pagamento
do ordenante), com um funcionamento 24h/dia, 7dias por semana, 365 dias por ano. No

entanto, esta solucao esta limitada a bancos do espaco euro e na moeda EURO.

2.4. Tecnologia Blockchain

Esta tecnologia teve origem a dia 31 de outubro de 2008, com a disponibilizacao do
artigo (Nakamoto, 2008) no site bitcoin.org, assinado por Satoshi Nakamoto, nome este
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que se julga ser um pseudénimo. Este artigo apresenta uma solucao que visa implementar
um sistema de transacoes eletronicas totalmente descentralizado.

Esta solugao utiliza o conceito de Distributed Ledger Technology (El Ioini & Pahl,
2018), para resolver os principais problemas tecnoldgicos que impediam a total descen-
tralizagao do controlo, resolvendo assim os problemas do gasto duplo (Chohan, 2021),
assim como o problema de consenso distribuido, usualmente designado por problema dos
Generais Bizantinos (Lamport & Fischer, 1982). A grande mais-valia desta solucao é
permitir que quaisquer duas partes possam transacionar diretamente uma com a outra
sem a necessidade de um terceiro confiavel.

Nesta primeira versao da tecnologia blockchain, Satoshi Nakamoto recorre a técnicas
de criptografia para eliminar a necessidade do sistema centralizado, disponibilizando uma
estrutura de dados distribuida, designada de Distributed Ledger, que permite a qualquer
participante consultar e validar a legitimidade das transacoes de forma independente,
assegurando que a posse de um determinado criptoativo nao pode ser transacionado mais
do que uma vez. Esta estrutura de dados distribuida consiste essencialmente numa cadeia
de blocos interligada em sequéncia, organizada cronologicamente, onde cada bloco contém
um conjunto de transacoes realizadas. Por concecao, apds a confirmagao de uma dada
transacao, esta ja nao pode ser anulada, a nao ser que seja introduzido um novo bloco que
efetue a transacao em sentido inverso. Na abordagem seguida por Satoshi Nakamoto, uma
transacao diz respeito ao montante do criptoativo bitcoin que é movimentado entre duas
contas. Contudo, este conceito é posteriormente amplificado em outras implementagoes
da tecnologia blockchain, nomeadamente na rede Ethereum, conforme descrito mais a
frente no texto.

Aquando da criacao de uma nova transacao, o ordenador utiliza a sua chave crip-
tografica, armazenada na sua wallet, para solicitar que a sua transacao seja incluida num
novo bloco. Posteriormente, e uma vez que o processo ¢ descentralizado, um qualquer
participante que queira ser o responsavel pela insercao de um novo bloco de transagoes,
necessita que os restantes aceitem este novo bloco e o adicionem também a sua estru-
tura de dados, o que implica utilizar um mecanismo de consenso distribuido que resolva
o problema dos Generais Bizantinos (Lamport & Fischer, 1982). No caso do artigo de
Satoshi Nakamoto, a blockhain bitcoin utiliza o mecanismo de Proof-of-Work, descrito
no artigo (Back et al., 2002), que consiste essencialmente numa competicao por parte
dos participantes pela realizagao de um processamento computacional complexo, sendo
que o primeiro a resolver o problema tem o direito a introduzir um novo bloco na rede.
A este processo é usualmente designado de mineragao. Como incentivo, o participante
que vence a competicao pelo bloco é recompensado com um valor em Bitcoin. Adicio-
nalmente, os participantes no processo de validacao recebem também uma comissao pela
validagao, sendo esta designada de Gas Fee. Existem também outros mecanismos de
consenso distribuido, tal como o Proof-of-stake (Nguyen et al., 2019), que nao obriga a

uma complexidade computacional tao elevada como o Proof-of-Work, mas requer que o
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candidato a criar o bloco possua uma quantidade minima de fundos para se qualificar
para o processo.

Importa salientar que este processo apenas funciona enquanto a maioria dos partici-
pantes que atuam em prol da rede, possuem uma capacidade computacional superior a
dos participantes que nao atuam de forma maliciosa. Nao obstante, dada a existéncia de
incentivos para o bom funcionamento, assim como um custo elevado para modificacao da
rede, com o mecanismo de Proof-of-Work, nao é expectavel que a maioria dos recursos
computacionais atue de forma maliciosa, uma vez que irao estar a gerar custo ao invés de
valor.

Tal como referido anteriormente, esta tecnologia nao esta limitada apenas a cadeias
de blocos com meras transacoes. Um exemplo disso é o caso da Ethereum (Buterin et al.,
2013). A blockchain Ethereum foi concebida por Vitalik Buterin em 2014, tendo como
principal objetivo criar um protocolo alternativo para o desenvolvimento de aplicagoes
distribuidas, através de uma linguagem de programacao aberta disponivel para qualquer
pessoa. Tal como a rede bitcoin, a rede Ethereum é uma rede aberta em que qualquer
pessoa ou empresa pode enviar mensagens ou criar blocos.

Uma das diferencas, face a bitcoin, estd no mecanismo para a criacao dos blocos da
rede. Ao invés de utilizar um mecanismo de Proof-of-Work (PoW), a rede Ethereum
utiliza o mecanismo de Proof-of-Stake (PoS) (Nguyen et al., 2019), na qual os validadores
utilizam os seus tokens Ethereum (ETH) para validar as operagoes a submeter no Distri-
buted Ledger. Em caso de fraude, os tokens nao sao devolvidos, uma vez que sao dados
como garantia. Nesse sentido, um no6 validador necessita inicialmente de depositar uma
certa quantidade de ETH na Beacon Chain. Posteriormente, o né passa a poder validar
transagoes de modo a garantir a seguranca e a integridade da rede. Como recompensa
pelo trabalho, os participantes no processo de validagao recebem recompensas na forma
de ETH.

Uma outra diferenca reside nas mensagens, tal como referido anteriormente, as mensa-
gens submetidas na rede servem apenas para troca de valor, no entanto, permitem também
a execugao de smart contracts, que consistem em programas que executam transagoes de
forma automatica assim que determinadas condigoes sao atendidas. Este tipo de funciona-
lidade esta a permitir revolucionar o conceito de transacionalidade e a troca de titularidade
de bens fisicos ou virtuais. Existem diversos use cases que podem ser consultados no site
da rede ethereum.org.

Um dos exemplos sao os smart legal contracts (Riihl, 2021), que para além de todas as
funcionalidades dos smart contracts, sao posteriormente reconhecidos de forma legal. Este
tipo de contratos podem ser utilizados para transacionar bens fisicos como automédveis ou
casas. Um outro exemplo relevante sao os Non-Fungible Token (NFT) (Wang et al., 2021),
que consistem essencialmente num certificado que concede, a quem o criou ou comprou,
direito exclusivo sobre um determinado bem tnico (ex. Quadro fisico, ou obra de arte

virtual).
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Por fim, importa salientar para além da tecnologia blockchain, o artigo (El Ioini &
Pahl, 2018), descreve e compara outras tecnologias do tipo Distributed Ledger Technology
(DLT), que permitem assegurar a existéncia de um sistema transacional distribuido, sendo
que a data, a tecnologia blockchain ja possui um elevado nivel de adocao por parte do

mercado financeiro, especialmente para cross-border payments e Asset-backed securities.

2.5. Criptoativos

De acordo com o Banco de Portugal (Banco de Portugal, 2023), criptoativos sao re-
presentacgoes digitais de valores ou de direitos que podem ser transferidos e armazenados
eletronicamente, baseados em tecnologia blockchain. Estes ativos nao sao ilegais, mas
apresentam um elevado risco de perda parcial ou total, uma vez que nao sao supervisio-
nados nem possuem regras que garantam a protecao dos investimentos.

Importa referir que as moedas emitidas por bancos centrais tém um curso legal, que
assegura um conjunto de fungoes essenciais para dar garantias aos seus utilizadores, nome-
adamente: i) Meio de troca: as moedas emitidas por bancos centrais podem ser utilizadas
para comprar qualquer bem ou servigo; ii) Unidade de conta: dada a estabilidade ao
longo do tempo, estas moedas podem ser utilizadas para expressar os precos dos bens e
servigos; iii) Reserva de valor: dada a estabilidade ao longo do tempo, o valor das moedas
permanece relativamente estavel, podendo ser guardadas por periodos prolongados para
comprar bens e servigos no futuro.

Contrariamente, os criptoativos nao tém curso legal nem cumprem as funcoes da
moeda. Nesse sentido: i) Ninguém é obrigado a aceitar os pagamentos em criptoativos,
pelo que nao sdo um meio de pagamento com aceitagao generalizada; ii) Nao é possivel
usar criptoativos para fixar precos, uma vez que possuem uma elevada instabilidade no
seu valor.

Desta forma, criptomoedas, como a bitcoin, dado nao serem reguladas nem possuirem
uma gestao centralizada, o seu valor acaba por ser altamente volatil, podendo subir ou
descer significativamente durante um curto espago de tempo. Nao obstante, existem
também algumas moedas digitais que vieram contrariar essa volatilidade, designadas de
stablecoins, que devido a sua emissao privada, utilizam diversos mecanismos que procuram
manter a estabilidade do seu valor. Um exemplo disso é a cripto moeda Tether, que se
encontra indexada 1:1 ao ddlar americano, apoiada pelas reservas de ouro. Através desta
estabilizacao do valor, permite aos utilizadores da mesma terem uma maior seguranca na
sua utilizacao como forma de pagamento.

No que concerne a regulamentacao, foi publicado no Jornal Oficial da Uniao Europeia
no dia 9 de junho de 2023 o Regulamento (UE) 2023/1114 (Council of European Union,
2023), designado de Crypto-Assets Regulation (MiCA), que visa definir o quadro legal para
o mercado dos criptoativos, introduzindo novas regras quanto a classificacao, a emissao,
a admissao e a negociacao de criptoativos, assim como quanto a prestagao de servigos
com criptoativos. Este regulamento ¢é visto como um impulsionador para que o sistema
financeiro possa explorar este tipo de ativos, uma vez que veio trazer clareza regulatéria
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para um setor no qual existe alguma incerteza e falta de seguranca juridica, quer para os

emitentes, quer para os prestadores de servicos com criptoativos.

2.6. Central Bank Digital Currency

Dadas as vantagens das moedas digitais, a sua utilizacao estd a ser também adotada
pelos bancos centrais, que estao a avaliar, ou mesmo ja a emitir as dividas com base
em moedas digitais. Este tipo de moedas é designado de Central Bank Digital Currency
(CBDC), e difere essencialmente das criptomoedas tradicionais devido ao fato do seu valor
ser fixado e emitido por o banco central, com equivaléncia direta a moeda fiduciaria ge-
rida pelo mesmo. Para além das vantagens da componente digital das criptomoedas, esta
alteracao para moeda digital por parte dos bancos centrais, ird permitir que estes tenham
uma visao mais alargada de todas as transacoes realizadas através desta moeda, mais
seguranca contra falsificacao, fraudes e roubos, assim como uma reducao significativa dos
custos associados a gestao das atuais moedas fiducidrias (i.e, emissao fisica, reciclagem
do dinheiro, transporte, armazenamento, etc...) (Kumhof & Noone, 2021). Uma outra
caracteristica bastante importante da utilizagao de CBDC reside no aumento do nivel
de controlo das transacoes realizadas, o que ird permitir ter uma visao mais completa e
precisa dos fundos, desde a origem até ao beneficiario final, o que ira reduzir substanci-
almente o risco de utilizacao de fundos para branqueamento de capitais e financiamento
ao terrorismo.

De acordo com o European Data Protection Supervisor (Leucci, 2024), 87 paises que
atualmente representam mais de 90% do PIB global, estao a explorar a possibilidade de
adogao de CBDC, sendo que 9 deles ja as estao a utilizar. O artigo (Caudevilla & Kim,
2022) refere o caso da China que estd a liderar a corrida as CBDC, tendo iniciado em
2014 os estudos para a utilizagdo do Yuan digital (CNY) como meio de pagamento por
empresas e agéncias governamentais, entre outros. Segundo a publicagao (Fries, 2021) do
World Economic Forum, os testes realizados em meados de Junho de 2021, cerca de 21
milhoes de pessoas transacionaram o equivalente a 5.5 mil milhoes de ddlares americanos,
utilizando a aplicacao E-CNY. No entanto, a China deparasse com alguns desafios ao
nivel da adogao por parte da populacao, uma vez que os utilizadores estao relutantes a
utilizagao desta moeda, por ja estarem habituados a ter as vantagens do digital com as
atuais solugoes existentes (WeChat Pay e Alipay).

Conforme o artigo (Panetta, 2020) revela, a Europa estd também a trabalhar ativa-
mente na sua CBDC, designada de Euro Digital, que tem uma probabilidade de poder
vir a ser a versao eletrénica da moeda europeia. Ainda nao existe uma decisao do Banco
Central Europeu sobre a tecnologia que irda suportar esta moeda digital, mas uma das
hipdteses mais provavel sera a tecnologia blockchain, devido a todas as suas vantagens,
assim como a sua ampla utilizagao.
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2.7. Branqueamento de Capitais e Financiamento do Terrorismo

Dada a importancia que o setor financeiro tem na seguranca mundial, tornou-se ne-
cessario assegurar que as instituigoes financeiras tenham especial atencao aos fluxos fi-
nanceiros, de modo a identificar e bloquear atividades de financiamento do terrorismo,
assim como de branqueamento de capitais. Um exemplo disso foi o escandalo do HSBC
Holdings (HSBC) em 2012 (Ross, 2023), no qual um dos maiores bancos mundiais estava
a permitir a entrada de fundos provenientes de cartéis de droga mexicanos no setor finan-
ceiro. Como consequéncia, o banco foi multado em varios milhoes de délares e obrigado
a implementar mecanismos de combate ao branqueamento de capitais e financiamento ao
terrorismo (BCFT).

Para o efeito, foi criada legislacao especifica para estabelecer medidas de natureza
preventiva e repressiva de combate ao BCF'T, que obriga todas as instituigoes financeiras a
conhecer e a avaliar o risco de todos os seus clientes, desenvolvendo processos de diligéncia
simples ou reforcada, de acordo com o risco do cliente. Esse processo é designado de Know
Your Customer (KYC) e envolve a avaliagao da identidade dos clientes, assim como a
verificagao se o mesmo estd associado a alguma atividade criminosa ou politica Politically
Exposed Person (PEP). Normalmente este processo ¢é realizado através da verificacao de
listas internacionais de pessoas e paises sancionados (ex. OFACT). Com base no risco,
as instituicoes devem ter um maior escrutinio de toda a atividade financeira dos clientes,
solicitando mais ou menos informagao, podendo até recusar o vinculo contratual com
o cliente. Nao obstante, qualquer indicio de atividade criminosa deve ser reportado as
autoridades competentes atempadamente.

Para além do processo de KYC, existe também a obrigatoriedade de ter processo de
Know Your Transactions (KYT), que consiste em validar todo o fluxo transacional, de
modo a conhecer a origem e o destino das transferéncias, assegurando que as mesmas nao
provém, ou vao financiar, atividades criminosas. Na eventualidade de se identificar uma

transacao suspeita, a mesma deve ser reportada as autoridades.
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CAP{TULO 3

Nova Solucao para Pagamentos Cross-Border Payments

Tal como apresentado no capitulo 1, a solu¢ao em andlise na presente dissertacao visa
enderecar os atuais problemas dos pagamentos internacionais, assim como, proporcionar
uma melhor experiéncia de utilizagao para os clientes, que procuram jornadas mais digi-
tais, rapidas e a um menor custo. Adicionalmente, a solucao ira tirar partido das forgas e
explorar as oportunidades elencadas na analise SWOT, assim como minimizar o impacto
das fraquezas e ameacas também identificadas. Deste modo, o presente capitulo descreve
as principais caracteristicas do produto, assim como as vantagens competitivas que esta

nova solucao ira trazer para o grupo BAIL

3.1. Acesso ao Produto e Populacao-Alvo

Sendo que uma das forgas do grupo BAI é o seu elevado nivel de digitalizagao (Se-
bastiao, 2023), que se reflete na elevada adesao aos canais digitais, os clientes irdao ter
acesso a este novo produto através dos canais digitais dos bancos, onde poderao realizar
transferéncias imediatas para qualquer beneficiario que tenha conta em qualquer um dos
bancos do grupo BAI.

Numa primeira fase, a subscricao apenas ird estar disponivel a um conjunto de clien-
tes, previamente analisado e selecionado, que podera subscrever de forma automatica o
servigo. Através deste primeiro grupo de utilizadores, ird ser possivel identificar possiveis
constrangimentos tecnolégicos ou a nivel do controlo cambial. Assim que exista confianca
que toda a solucao esta estavel e é escalavel para todo o universo de clientes, ira ser

disponibilizada para subscri¢ao a todos os clientes.

3.2. Receitas

A principal receita deste produto sera obtida através de comissoes que irao ser cobradas
aos ordenadores das transacoes. Nesse sentido, apds o ordenador da transacao preencher
o ecra da aplicacao para registar a mesma, ird ser apresentado ao cliente o montante da
comissao, para que o cliente confirme a transacao. E de salientar que, caso a conta do
ordenador seja numa divisa distinta da conta do beneficiario, o banco do ordenador ira
cobrar também uma comissao associada ao cambio.

Relativamente aos bancos dos beneficidrios, estes irao cobrar uma comissao ao banco
do ordenador, de acordo com o numero de transagoes recebidas. Neste sentido, tanto
o banco do ordenador com o do beneficiario, irao beneficiar do fluxo transacional rede,
sendo que apenas os clientes que ordenam pagamentos é que irao pagar a comissao aos
dois bancos envolvidos.
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Adicionalmente, este produto ird também reduzir os custos com os atuais instrumentos
de pagamentos, nomeadamente com a SWIFT, uma vez que é expectavel que os paga-
mentos deixem de ser realizados através dos atuais mecanismos e passem a ser efetuados

através deste novo servico.

3.3. Liquidacao e Compensacao das Transacgoes

Para que os montantes dos pagamentos sejam disponibilizados imediatamente aos
clientes, cada banco terd de aprovisionar previamente a sua conta VOSTRO junto dos
outros bancos que irao transacionar, assegurando assim saldo para ser utilizado em trans-
feréncias emitidas pelos seus clientes. Caso nao exista saldo suficiente para a realizacao
dos pagamentos, as contas VOSTRO irao ficar a descoberto.

Importa salientar que, na eventualidade de existirem bancos fora do grupo BAI nesta
rede, os pagamentos apenas serao realizados caso exista saldo na conta do banco do
ordenador. Nao obstante, poderao ser negociados limites de descoberto, que poderao ser
utlizados na eventualidade de serem excedidos os saldos previamente aprovisionados.

Posteriormente, de modo a assegurar que todos os pagamentos sao devidamente com-
pensados, cada transagao emitida ira originar um débito na conta de pagamentos do cliente
e um crédito na conta VOSTRO do banco do beneficiario. Nas transacoes recebidas, cada
banco iré creditar a conta de pagamentos do seu cliente e debitar a conta VOSTRO do
banco do ordenador, assegurando assim que todos os pagamentos sejam devidamente re-
fletidos na posicao financeira dos clientes, tal como ilustrado na Figura A.1 do apéndice
A.

Uma vez que a diferenca entre os débitos e os créditos realizados nas contas VOSTRO
dos bancos poderao resultar em descobertos (i.e. mais débitos que créditos) ird existir
uma rotina diaria que ird disputar um pagamento via rede SWIFT com o objetivo de

aprovisionar as suas contas junto dos outros bancos.

3.4. Controlo Transacional

Tal como descrito no capitulo 2.7, a regulamentacao em vigor para o setor financeiro
obriga a que sejam analisados os fluxos transacionais dos clientes (KYT), de modo a
identificar suspeitas de branqueamento de capitais ou financiamento ao terrorismo. Nesse
sentido, importa assegurar que todas as transagoes registadas na rede sao devidamente
analisadas e na eventualidade de existir algum pagamento suspeito, o mesmo deve ser
automaticamente cancelado e notificar as equipas responsaveis pela andlise dos mesmos.
Na eventualidade de ser um falso positivo, deverao ser criadas condi¢oes para que de
futuro o falso positivo nao volte a ocorrer. Caso existam suspeitas sobre o pagamento, o
mesmo deve ser reportado as autoridades competentes para dar seguimento a andlise do
mesmo, assim como definir as agoes que o banco devera assumir.

Importa salientar que a solucao tera sempre de cancelar os pagamentos na existéncia de
qualquer suspeita sobre o mesmo, uma vez que o pagamento nao podera ficar pendente,
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dado que o mesmo tera de ser realizado em tempo real, com um limite méaximo de 10
segundos.

Adicionalmente, cada pagamento terda de ser também avaliado segundo um conjunto
de restrigoes impostas pela atual legislacao das diversas areas geograficas envolvidas, no
qual se salienta: i) assegurar que nao sao ultrapassados os limites de transferéncias para
fora de Angola, impostos pelo Banco Nacional de Angola; ii) validar que os motivos
da transferéncia estao de acordo com as orientagoes do Banco Nacional de Angola; iii)
assegurar que o banco possui divisas na moeda do pagamento.

Por fim, é também necessario que o reporte dos pagamentos em causa seja efetuado

em conformidade com a atual legislacao.

3.5. Visao Geral da Implementacao Tecnoldégica

De uma forma geral, para a implementacao desta solucao, ird ser desenvolvida uma
blockchain, utilizando a tecnologia Hyperledger, sem utilizacao de criptomoedas, onde
cada no serd representado por um banco e cada transagao de rede ird consistir numa
transferéncia internacional. Esta rede ira ser privada, onde cada nova entrada na rede
terd de ser aprovada de forma concensual pelos trés bancos do grupo BAI, que irdao atuar
sempre como os donos da rede.

De modo a garantir o sigilo bancdario e impedir que um qualquer banco da rede, que nao
esteja envolvido numa dada transagao, tente consultar os dados da mesma (i.e. informagao
do ordenador e do beneficiario, os valores, os motivos, ou mesmo a documentacao de
suporte a transagdo), ird ser utilizada criptografia para impedir o acesso aos dados e
assegurar que apenas os bancos envolvidos possam consultar os dados das suas transagoes.
Assim, no irdo existir incompatibilidades com a atual regulamentagao (ex. Regulamento
Geral de Protecao de Dados — Regulamento 2016/679).

Aquando da submissao de uma transacao na rede, a mesma apenas ird ocorrer se os
dois nés envolvidos (banco do ordenador e do beneficidrio) aprovarem a transac¢ao. Essa
aprovagao ira consistir na validacao das regras de negdcio e regulamentares previamente
definidas. Apds o consenso entre os dois nds, o ordenador é debitado e o beneficidrio é
creditado. Na eventualidade de ser necessario reverter a transagao, é necessario submeter
um novo registo na rede com a operacao inversa, uma vez que nao ira ser possivel eliminar

transagoes ja aprovadas.
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CAP{TULO 4

Analise de Mercado

De acordo com (Porter, 1980) a sobrevivéncia e sucesso das empresas depende muito
da sua interagao com o meio envolvente, sendo assim importante analisar todo o contexto
envolvente, de modo a identificar as fragilidades e oportunidades que o mercado pro-
porciona ao nivel dos pagamentos entre Portugal, Angola e Cabo Verde. Neste sentido,
neste capitulo encontram-se sistematizadas as andlises PESTEL e SWOT associadas ao

mercado no qual o tema desta dissertacao se insere.

4.1. Meio Envolvente Contextual

Neste ponto é analisado o meio envolvente as entidades do grupo BAI, através da
ferramenta PESTEL, de modo a conhecer o contexto politico, econémico, tecnolédgico,
social, ambiental e financeiro, com impacto na proposta desta dissertagao, de modo a
identificar constrangimentos ou oportunidades que podem ser exploradas para alavancar

o sucesso dos pagamentos internacionais entre as trés areas geograficas envolvidas.

4.1.1. Contexto Politico-Legal

Angola é uma republica presidencialista desde 1975, apds ter conquistado a sua in-
dependéncia do dominio portugués. Posteriormente, experienciou uma guerra civil que
durou entre 1975 e 2002, entre o Movimento Popular de Libertagao de Angola (MPLA) e
a Uniao Nacional para a Independéncia Total de Angola (UNITA). Apés o fim da guerra
civil, o pais tem sido governado pelo MPLA, primeiramente por Agostinho Neto entre
1975 e 1979, que posteriormente foi sucedido por José Eduardo dos Santos até 2017.
De momento o pais continua sobre a governacao do MPLA, pelo presidente Joao Lou-
renco. Desde o fim da guerra que o pais tem estado estavel e tem apostado em fortalecer
as relacoes internacionais, especialmente com paises de Africa, China, Estados Unidos
e Uniao Europeia. Para ganhar a confianga externa, Angola tem apostado em adotar
fortes medidas legislativas para aumentar a confianca dos seus parceiros externos. Nao
obstante, Angola tem experienciado diversos desafios, nomeadamente ao nivel da diversi-
ficacao da economia, uma vez que esta fortemente dependente da exploracao do petréleo,
assim como a melhoria das condigoes de vida para a populacao, devido a desigualdade
socioecondémica.

Portugal, apds 41 anos ininterruptos de uma ditadura, que vigorou entre 1933 - 1974,
tornou-se uma repiblica semipresidencialista, onde o Presidente da Repuiblica é o chefe de
Estado e o Primeiro-Ministro é o chefe de governo. No entanto, os poderes do presidente
sao limitados, sendo os mais significativos a nomeacao do Primeiro-Ministro, dissolugao
da Assembleia da Reptblica (parlamento) e a promulgagao de leis. A Assembleia da
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Republica é composta por deputados, eleitos por sufragio universal para mandatos de
quatro anos. Este 6rgao tem o poder legislativo assim como fiscalizador das acoes do
governo. No que diz respeito ao governo, este é responsavel pela administracao do pais e
pela implementacao das politicas publicas.

A 1 de janeiro de 1986, Portugal passou a ser estado membro da Unido Europeia (EU),
passando assim a estar sujeito a uma série de deveres e obrigacoes que garantem a coesao
e o funcionamento eficaz da Uniao, nos quais se destacam: Cumprimento das Leis da UE;
Contribuigao para o Orcamento da EU; Cooperacao Judicial e Policial; Implementacao
de Politicas Comuns; Regras do Mercado Unico; Cooperacao em Politica Externa e de
Seguranca.

Importa também salientar que Portugal adotou o EURO como sua moeda oficial a 1 de
janeiro de 1999, tendo entrado em circulagao a 1 de janeiro de 2002, substituindo o escudo
portugues. Esta adesao a uma moeda tnica europeia permitiu nao sé criar uma maior
estabilidade monetaria, assim como eliminar os custos de cambio e incertezas nas taxas
de cambio no comércio entre os paises da Zona Euro. Nao obstante, os paises perderam
autonomia na capacidade de controlar as suas politicas monetarias individuais.

A semelhanca de Portugal, em Cabo Verde vigora uma repiblica semipresidencialista,
desde 1975, apds ter conquistado a sua independéncia do dominio portugués. Desde entao,
Cabo Verde ¢ visto com um sistema democratico sélido e uma tradicao de eleigcoes livres e
justas, onde a sua politica é conhecida por ser uma das mais estaveis de Africa. Cabo Verde
apresenta uma politica externa muito orientada para a cooperacao com a comunidade
internacional, mantendo boas relacoes com a Uniao Europeia, Estados Unidos e China.
No que diz respeito a China, esta tem sido um dos maiores parceiros de Cabo Verde ao
nivel de desenvolvimento do pais, tendo cooperado em areas como infra-estruturas, saude,
educacao, comércio e investimento. E importante também salientar que, Cabo Verde é
membro da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP) e da Comunidade
Econémica dos Estados da Africa Ocidental (CEDEAO).

No que diz respeito ao enquadramento regulamentar relevante para o setor bancario
nos paises em analise, encontra-se um resumo da leslislagao publicada pelos trés paises no

apéndice A.

4.1.2. Contexto Econdémico

A economia de Angola apresenta um elevado potencial, tendo como principais fontes de
riqueza: o petroleo, sendo Angola um dos maiores produtores de petréleo de Africa, sendo
o setor petrolifero a principal fonte de receita do pais; Gas Natural; Diamantes, sendo
Angola o quarto maior produtor mundial de diamantes, sendo este setor o segundo mais
importante nas exportacoes do pais depois do petroleo; Agricultura, Pesca e Pecuaria,
sendo auto-suficiente em todos os principais cultivos, com excepcao do trigo. Importa
também referir que Angola possui um grande potencial ao nivel da energia hidroelétrica,
devido aos seus rios extensos e caudalosos, como o Rio Cuanza. Nao obstante, a economia
angolana confrontou-se atualmente com um cendrio adverso, bastante influenciado pelo
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panorama internacional desfavoravel, nomeadamente ao nivel da diminuicao do prego do
petrdleo e do aumento das taxas de juro internacionais. Esses fatores tem tido um impacto
negativo nas contas externas e no mercado cambial, com repercussoes macroeconémicas,
conforme ilustrado na Figura B.1 do anexo B.

O crescimento da economia de Angola esta nos 0.6%, valor acumulado nos primeiros
nove meses do ano de 2023, devido a uma contracao do setor petrofifero de -3,9%. Nao
obstante, o setor nao petrolifero registou ganhos de 2,3% o que originou um crescimento
de apenas 0,6%. O PIB experienciou também uma desaceleracao, nao sé por causa do
setor petrolifero, mas também pela intensa depreciagao da moeda.

Importa também referir que, apds a independéncia, Angola teve a necessidade da
intervengao do Fundo Monetério Internacional (FMI): Em 1989 assinou o primeiro acordo,
devido a uma grave crise econdémica e social que o pais enfrentava na época, marcada por
uma elevada taxa de inflagao, desvalorizacao da moeda e escassez de produtos basicos;
Em 2009 tem a necessidade de recorrer novamente ao apoio do FMI, apés a queda dos
pregos do petréleo, que afetou gravemente a economia do pais; Em 2018 foi novamente
solicitar ajuda do FMI para apoiar as reformas econémicas, devido a queda dos pregos do
petréleo, as pressoes cambiais, assim como a estabilizagao macroeconémica do pais.

A economia portuguesa é bastante diversificada, na qual existem diversos setores que
contribuem ativamente para o PIB portugués, onde se destacam: o turismo ¢é de longe um
dos pilares da economia portuguesa, sendo um destino escolhido pelo seu clima, praias,
patriménio histérico e cultural, e gastronomia; o comércio e distribuicao sao também
uma das principais fontes de receitas para a economia portuguesa; transportes e logistica,
devido a Portugal ser um dos pontos de passagem do comércio internacional. Portugal
destaca-se também pela industria textil, cortica, papel e celulose. Relativamente a agri-
cultura, Portugal é também conhecido pela sua producao de vinho, azeite e produgao de
frutas. Ao contrario de Angola, Portugal nao é rico em petrdleo e gds natural, no en-
tanto, tem um elevado potencial ao nivel do Litio, que é um dos minérios mais cobicados
na construcao de baterias.

De acordo com o Boletim Econémico de Junho de 2024 do Banco de Portugal (Banco
de Portugal, 2024a), a atividade econémica em Portugal deverd manter um crescimento
superior ao da area do euro, de 2% a 2,3%, conforme ilustrado na Figura B.3 do anexo
B. No que diz respeito a inflagdo em Portugal, esta devera continuar a diminuir de forma
similar a da area do euro, sendo o objetivo da politica monetaria Banco Central Europeu
a convergéncia para 2%.

Tal como Angola, Portugal ja teve também alguma assisténcia do Fundo Monetario
Internacional, derivado de crise econémica. O primeiro programa de assisténcia foi du-
rante o periodo de 1977-1978, devido a uma grave crise econémica apds a independéncia
em 1974. Esse programa obrigou Portugal a implementar medidas de austeridade, com

cortes nos gastos publicos, aumentos de impostos e reformas estruturais para estabilizar
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a economia. Posteriormente, foi necessario solicitar um novo pedido de assisténcia en-
tre 1983-1985, devido a uma crise da divida externa dos anos 1980, agravada por uma
crise global. Nesse programa, foi necessario implementar medidas de austeridade fis-
cal, incluindo cortes de despesas, desvalorizacao da moeda, assim como, reformas para
aumentar a competitividade da economia. Entre 2011 e 2014, Portugal teve a necessi-
dade de recorrer novamente a assisténcia do FMI, devido a uma elevada divida publica,
que estava a causar dificuldades de acesso a financiamento nos mercados internacionais.
Como consequeéncia, Portugal teve de implementar novamente um conjunto de medidas de
austeridade, nomeadamente cortes nos salarios do setor publico, aumentos de impostos,
reformas do mercado de trabalho, privatizacoes e cortes em servicos ptblicos.

A economia de Cabo Verde esta muito concentrada no turismo, devido as suas praias
paradisiacas combinadas com um clima tropical. A sua estabilidade politica permite que
Cabo Verde seja um dos destinos turisticos mais procurados. Além disso, dada a es-
tabilidade da sua moeda, que se encontra indexada ao EURO, faz com que exista uma
elevada quantidade de remessas para os bancos em Cabo Verde, muito relacionado com
a emigracao. Com o aumento do teletrabalho, Cabo Verde tem sido procurado como
destino de muitos “némadas digitais”, uma vez que proporciona uma boa qualidade de
vida. Para além do turismo, Cabo Verde é também forte na agricultura e pesca, que
contribuem de forma moderada para o PIB. No entanto, de acordo com o ministério da
agricultura de Cabo Verde, ao nivel da pecuéria cabo-verdiana, esta é caracterizada pela
fraca producao e produtividade devido a fatores como: escassez de recursos, fragilidade
do meio, aleatoriedade do clima e utilizacao de técnicas rudimentares. O crescimento da
economia cabo-verdiana, conforme ilustrado na Figura B.4 do anexo B, teve uma grande
reducao de 2022 para 2023, tendo-se situado nos 4,7% no conjunto dos trés primeiros
trimestres do ano. Ainda assim, o crescimento do consumo privado (9,22%) e das ex-
portacoes de servigos (13,6%) tém sido cruciais para o crescimento do pais. No que diz
respeito a inflagao, em 2023 a inflagdo homoéloga situou-se em 1,3% e a inflagao média
foi de 3,7%, esses valores sao resultado da forte reducao dos precos dos bens importados,
principalmente das matérias-primas energéticas e alimentares.

A semelhanca de Angola e Portugal, Cabo Verde também ja teve de recorrer ao apoio
do Fundo Monetério Internacional (FMI) em diversas ocasides, para resolver desafios
econémicos e fortalecer as suas financas publicas. Em todos os casos, o pais teve de
implementar fortes medidas de austeridade, como reformas fiscais e ajustes nas politicas

econdmicas, com o objetivo de assegurar a sustentabilidade das financas piblicas.

4.1.3. Contexto Tecnolégico

Segundo o Instituto Angolano das Comunicagées (INACON), Angola tem vindo a ter
cada vez mais pessoas com acesso a internet, tendo registado 11 milhoes de utilizadores
em 2023, o que se traduz numa taxa de penetracao da internet no pais de 33%. Estes
valores sao resultado da evolucao que o pais tem vindo a apresentar ao nivel dos servigos
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de telecomunicacoes, assim como a aposta que a empresa tem vindo a ter na sua digi-
talizagao. Um exemplo disso é o servico é-Kwanza, que foi o primeiro servigo financeiro
de moeda eletrénica em Angola, a permitir efetuar compras e vendas através do tele-
fone ou portal web, sem necessidade de uma conta bancaria. Contudo, de acordo com
o Word Bank, ainda existe uma parte da populacao que nao tem acesso a eletricidade,
mas que tem estado cada vez mais a diminuir. E importante referir que o crescimento
tecnoldgico tem tido especial importancia por parte da governacao, tendo adotado muita
da regulamentacao da uniao europeia para assegurar que a industria segue as melhoras
praticas, nao so6 para as empresas, mas também para os utilizadores. No que diz respeito
a Cabo Verde, de acordo com a Agéncia Reguladora Multissetorial da Economia (ARME)
(ARME, 2023), em 2023 80% da populagao tem acesso a internet, tendo uma taxa de
penetracao do servico de 90 acessos por 100 habitantes, essencialmente disponibilizados
pelas operadoras CV Telecom (59,17%) e Unitel T+ (34,88%). A semelhanca de Angola,
Cabo Verde tem adotado muita da regulamentacao da uniao europeia, com vista a pro-
mover uma evolucao tecnolégica sustentavel e com um elevado nivel de qualidade. No
que diz respeito a Portugal, de acordo com um estudo da Uniao Europeia, publicado no
relatério da Autoridade Nacional de Comunicagoes ANACOM (ANACOM, 2023), cerca
de 29% da populagao possui um nivel de literacia digital acima do nivel bésico, superior
a média da Uniao Europeia, na populacao entre os 16 e os 74 anos. Nao obstante, ainda
existe cerca de 27% da populacao com apenas o nivel bésico e 24% abaixo do nivel bésico.
Esse mesmo relatério da ANACOM, refere outro estudo realizado ao nivel das empresas,
no qual avalia a intensidade digital das mesmas, sendo que 31% (média europeia de 28%)
das empresas em Portugal com mais de 10 pessoas, apresenta um nivel alto de intensidade
digital e 5% das empresas um nivel muito alto (média europeia de 4%). Portugal mantém-
se abaixo da média no que diz respeito a empresas com um nivel baixo e muito baixo de
intensidade digital. Dado o elevado nivel de conhecimento dos profissionais nas areas
tecnoldgicas em Portugal, combinado com a generalizacao do teletrabalho ao nivel das
grandes economias, tem levado a procura de profissionais em regime de trabalho remoto
por empresas externas.

E importante também analisar o relatério anual do Indice Global de Inovacao (Dutta et
al., 2023), no qual Portugal estd posicionado no primeiro quartil, em 30 lugar, Cabo Verde
estd localizado no terceiro quartil, em 91% e Angola no quarto quartil, 132%. Este indice
avalia: as instituigoes que operam no pais; o nivel de conhecimento da populacao ao nivel
tecnoldgico e os profissionais que realizam investigacao; as infra-estruturas tecnologicas de
suporte e das empresas; a sofisticagao do mercado e dos negdcios; assim como os resultados

obtidos através da inovagao.

4.1.4. Contexto Social

Segundo World Bank, Angola conta atualmente com uma populacao de cerca te 36,6
milhoes de habitantes, com uma taxa de crescimento anual de 3.0%, uma esperanca média
de vida de 62 anos, uma taxa bruta de natalidade de aproximadamente 35%o, uma taxa de
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mortalidade de 7,1%o. A lingua oficial é o portugués e a populacao estd mais concentrada
nas provincias de Luanda, Huila, Benguela e Huambo. Nao obstante, o saldo migratorio
tem sido negativo, tendo registado mais pessoas a abandonar o pais do que a entrar,
muito impulsionado pelos desafios socioeconémicos. Em 2023, o pais registou uma taxa

de desemprego de 14,62%, que afeta principalmente os jovens.
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FicuraA 4.1. Indicadores do Contexto Social (Fonte: World Bank)

Portugal conta atualmente com uma populagao de aproximadamente de 10,5 milhoes
de habitantes, com uma taxa de crescimento anual de 1,1%, uma esperanca média de vida
de 82 anos, uma baixa taxa bruta de natalidade de aproximadamente 8%o, ligeiramente
superior a registada no ano anterior. Portugal esta distribuido em 18 distritos, estando a
populacao mais concentrada nos distritos de Lisboa, Porto e Braga. No que diz respeito
a migracao, Portugal tem registado mais entradas do que saidas, especialmente vindo de
paises de lingua portuguesa. No entanto, Portugal tem registado uma taxa de desemprego
de 6,51%, muito préxima do pleno emprego.

No que diz respeito a Cabo Verde, a Populagao ronda os 600 mil habitantes, com uma
taxa de crescimento anual de 0,9%, uma esperanca média de vida de 75 anos, uma taxa
bruta de natalidade de aproximadamente 17,9%0, uma taxa de mortalidade de 5,7%0. O
arquipélago de Cabo Verde é constituido por 10 ilhas, sendo que a populacao de Cabo
Verde estd mais concentrada nas ilhas de Santiago e Sao Vicente. Tal como Angola, dado
o contexto socioeconémico do pais, o saldo migratério tem sido negativo, o que pode ser
justificado pela elevada taxa de desemprego, tendo atingido os 11,99% no ano de 2023.

De acordo com as dimensoes de Hofstede (The Culture Factor Group, 2024) presentes
no anexo B, Angola destaca-se por ter uma sociedade mais hierarquizada que Portugal e
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Cabo Verde, provavelmente devido as desigualdades sociais que existem na populagao. No
entanto, a grande diferenca entre os trés paises esta na aversao a mudanca, no qual Portu-
gal se destaca em diversas dimensoes (no medo do desconhecido, indulgéncia e orientagao
a longo prazo). Este fator faz com que em Portugal seja mais dificil implementar novos
processos disrutivos, uma vez que a sociedade tem um elevado nivel de conservadorismo,
procurando mais a estabilidade e visao a longo prazo, do que a experimentacao de novos
processos que nao permitam dar seguranca a longo prazo.

Para o ambito deste projeto, importa também salientar que a sociedade em Portugal
é bastante mais individualista que Angola e Cabo Verde, sendo assim necessario ter esse

ponto em consideragao na formulacao das equipas e na distribuicao das tarefas.

4.2. Meio Envolvente Transacional

Tal como defendido por Freire (Freire, 1997), a andlise do meio envolvente transacio-
nal é de uma enorme importancia, e visa identificar e avaliar os elementos externos que
interagem diretamente e que afetam as operacoes e o desempenho da empresa. De acordo
com Freire, os elementos externos que devem ser considerados sao: os Stakeholders; os

clientes; os fornecedores; e os concorrentes.

4.2.1. Stakeholders

Considera-se como stakeholders, todas as entidades que tém influéncia direta ou indi-
reta nos resultados do projeto em analise. Nesse sentido, este estudo deve considerar os
seguintes stakeholders: i) Banco Nacional de Angola — Entidade reguladora do sistema
financeiro, responsavel pela politica monetaria, financeira e cambial de Angola; ii) Banco
de Portugal - Entidade reguladora do sistema financeiro em Portugal, responsavel pela
politica monetdria, financeira e cambial; iii) Banco de Cabo Verde - Entidade reguladora
do sistema financeiro em Cabo Verde, responsavel pela politica monetaria, financeira e

cambial.

4.2.2. Clientes

Os clientes sao as entidades que irao utilizar o servigco de pagamentos imediatos em
analise na presente dissertacao. Assim sendo, devem ser consideradas as empresas que
necessitam de efetuar transferéncias entre Portugal, Angola e Cabo Verde, usualmente li-
gadas a exportacdo e/ou importacao de bens ou servigos. Devem ser considerados também
os clientes particulares, que necessitam regularmente de efetuar transferéncias internacio-
nais (ex. emigrantes ou expatriados). Numa fase posterior, caso os objetivos da primeira
fase sejam alcancados, deverao também ser consideradas outras instituigoes financeiras
que necessitem de emitir ou receber pagamentos dos seus clientes, através da rede de
pagamentos em estudo.
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4.2.3. Fornecedores

Tratando-se de uma solucao tecnolégica, deverao ser considerados os fornecedores
responsaveis pela prestacao de servigos especializados, assim como fornecedores e distri-
buidores do hardware e software. Desse modo, torna-se necessario considerar as seguintes
entidades: i) Consultoras Tecnoldgicas que disponibilizem recursos para integrar as equi-
pas que irdo integrar toda a fase de desenvolvimento (i.e. programadores, analistas, ar-
quitetos de software); ii) Fabricantes de software que irdo capacitar as equipas de projeto
e suporte nas suas tecnologias, assim como disponibilizar linhas de suporte para resolucao
de problemas; iii) Fabricantes de hardware, que irdo disponibilizar o hardware para supor-
tar os sistemas tecnolégicos; iv) Provedores cloud (ex. Amazon AWS, Microsoft Azure)
que serao responsaveis por disponibilizar os recursos cloud no modelo Infrastructure as
a Service (IaaS ), assim como assegurar o suporte dos mesmos; v) Empresas de tele-
comunicagoes que serao responsaveis por todos os circuitos de comunicagao necessarios
para assegurar a conetividade de todas as entidades; vi) Escritérios de advogados que
irdo assegurar os pareceres legais sobre o cumprimento de todas as orientagoes legais; vii)
Auditores que irao certificar a solucao tecnolégica, com base nos standards internacionais
(ex. ISO/IEC 27001).

4.2.4. Concorrentes

No que concerne aos concorrentes, estes sao todos aqueles que fornecem, ou poderao
vir a fornecer, produtos semelhantes ou substitutos no mercado em estudo. Assim, é
necessario enumerar todas as entidades que operam, diretamente, ou através de parceiros,
no mercado dos pagamentos internacionais entre Angola, Portugal e Cabo Verde. Sendo
que em Portugal e Cabo Verde, o BAI nao esta na lista dos maiores bancos, devendo ser
analisados os bancos em Angola que poderao ter o mesmo nivel de abrangéncia do BAI.
De acordo com o estudo da Deloitte (Barata, 2024), que teve como base a informagao
financeira auditada em base individual dos Bancos a operar em Angola, o banco BAI
lidera desde 2018 o ranking dos bancos com maior ativo a operar em Angola, seguido do
Banco de Fomento Angola (BFA), Banco BIC (BIC), Banco Millennium Atlantico (ALT)
e Banco de Poupanca e Crédito (BPC). Assim, devem ser considerados como principais
concorrentes o BFA, BIC, ATL e BPC, sendo que o BFA e o BPC tém também presenca
em Portugal, através do Banco Portugués de Investimento (BPI) e do Banco Comercial
Portugués (BCP). Nao obstante, os restantes 18 bancos devem ser também avaliados, uma
vez que alguns deles estao presentes também nas areas geograficas em analise, como por
exemplo o Banco Caixa Geral Angola, que esta presente em Portugal com a Caixa Geral
de Depositos e em Cabo Verde com os bancos Banco Comercial do Atlantico e Banco
Interatlantico, sendo o Banco Comercial do Atlantico um dos maiores bancos a operar em
Cabo Verde.
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CAP{TULO 5
Caraterizagao do Setor Financeiro

O setor financeiro tem como principal missao angariar, ou auxiliar na angariacao
de fundos provenientes de poupancas para emprestar a entidades que necessitem. Nesse
sentido, as entidades que compoem este setor estao focadas em disponibilizar um conjunto
de servigos financeiros com o objetivo de criar, obter e redistribuir recursos financeiros,
com base numa gestao adequada dos riscos envolvidos, que permita evitar perdas para
todas as entidades envolvidas, assim como assegurar a conformidade com todo o quadro
legislativo em vigor.

Tal com ilustrado na Figura 5.1, o setor é composto por diversas instituicoes, as quais
se dividem essencialmente em dois grandes grupos: Instituicoes Financeiras Monetarias
(IFM); e Institui¢oes Financeiras nao Monetarias (IFNM).

SETOR FINANCEIRO

INSTITUIgﬁE’S FINANCEIRAS INSTITUIQﬁES_FINANCEIRAS NAO
MONETARIAS (IFM) MONETARIAS (IFNM)

Outras Instituicoes
Financeiras Monetarias "z"e'i:zz Instituicges
OIFM Fundos de erime 1 ;
( ) Investimento . diarios Seguradoras Fugcelos Auxiliares nga':?celras
Central excluindo Inanceiros, ..__||Financeiros ativas e
(BC) Entidades Fnl:lr;‘::asdc:)o EMM excluindo |Pensoes (AF) Prestamistas
Depositarias, - (FI) SSFP (FP) (IFCP)
excluindo B || Menetario (OIF)
(FMM)
S.121 || S.122 || S.123 I S.125 | S.128 || S.129 || S.126 S.127

Intermediarios financeiros (IF)

F1curA 5.1. Instituigoes do Setor Financeiro (BdP - BPstat 1269, 2024)

O grupo das IFNM, usualmente designadas de outras institui¢oes financeiras, nao
tem a capacidade de criacao de moeda, e nao estao autorizadas a captar depdsitos. O
objetivo destas instituicoes é captacao, ou apoiar a captagao, de fundos de poupanca de
entidades para outras entidades que necessitam de fundos para investir, desempenhando
assim um papel crucial na intermediacao de fundos. Neste grupo destacam-se as entidades
responsaveis pela gestao de fundos e seguradoras.

Relativamente ao grupo das IFM, este é composto por todas as instituigoes financeiras
que tém a capacidade para criar moeda. Esta criacao é efetuada através da captacao de
depdsitos ou substitutos préoximos de depdsitos, onde posteriormente parte desse valor é
utilizado para concessao de empréstimos a outros setores da economia. Tal como ilustrado
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FIGURA 5.2. Instituigoes Financeiras Monetarias (BdP - BPstat 809, 2024)

na Figura 5.2, este grupo de instituigoes financeiras é composto essencialmente por: i)
Bancos Centrais - Entidades piblicas com autonomia administrativa e financeira, cuja
missao € assegurar a estabilidade dos precos, através da gestao da moeda de um pais, ou
grupo de paises. Através de um conjunto de instrumentos, como a definicao das taxas
de juro (custo da moeda) ou emissdo de moeda, os bancos centrais tentam manter a
estabilidade interna e externa do valor da moeda; ii) Fundos do mercado monetario —
De acordo com o banco de Portugal, sao “organismos de investimento coletivo, cujas
unidades sao, em termos de liquidez, substitutos proximos dos depositos e que investem
primordialmente em instrumentos do mercado monetario e/ou em outros instrumentos de
divida transferiveis com prazo residual até um ano (inclusive) e/ou em depésitos bancarios,
e/ou que oferecem uma taxa de remuneracao que se aproxima das taxas de juro dos
instrumentos do mercado monetario.” (BdP - BPstat 809, 2024); iii) Os bancos, as caixas
econdmicas, a caixa central e as caixas de crédito agricola mituo — Entidades publicas ou
privadas que prestam servicos de intermediacao financeira, captando depdsitos de outras

entidades para concederem empréstimos a outras entidades ou investirem em titulos.

5.1. Rendibilidade do Setor Financeiro
5.1.1. Angola

De acordo com o Relatério e Contas do Banco Nacional de Angola (Banco Nacional de
Angola, 2024), o setor terminou o ano de 2023 com 22 instituigoes financeiras bancarias,
distribuidas por todo o territorio nacional através de 1 478 balcoes e 366 agentes bancarios.
O relatorio indica também que existem 14 850 colaboradores no setor e que existem cerca
de 18 milhoes de contas bancérias abertas, 68% concentradas nos 6 principais bancos.

Tal como se pode observar na figura B.7 do anexo B, o ativo do sistema bancario em
2023 foi de 22,08 bilices de kwanzas (+18,81% em relacao a 2022). No que diz respeito ao
ROE, este situou-se nos 30,38% (48,24 pp do que em 2022) e o ROA nos 4,24% (+1,51
pp em relagao a 2022).

Na figura B.8 do anexo B, é possivel observar o resultado da margem financeira do
setor, que tem vindo a aumentar desde 2019, embora os resultados tenham decrescido
ligeiramente em 2019. Em 2023 a rentabilidade do setor bancario foi de 862,38 mil milhoes
de kwanzas (4+83,19%), com um rdcio de solvabilidade de 30%. Nao obstante, o rdcio de
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incumprimento do setor bancério situou-se em 15,12%, o que resultou num aumento de
0,72 pp face a 2022.

5.1.2. Cabo Verde

Atualmente existem 24 instituicoes supervisionadas pelo Banco de Cabo Verde, sendo
que duas delas (Banco BIC Cabo Verde e A Promotora) se encontram em liquidacao. De
acordo com o boletim de estabilidade financeira do Banco de Cabo Verde (Banco de Cabo
Verde, 2024), o setor bancério encontra-se bastante estavel e em crescimento continuo.
Os ativos do setor apresentaram um valor de 126,7% do PIB em Setembro de 2023, sendo
44,4% relativo ao crédito total, 22,5% em aplicacoes em instituicoes de crédito e 21,7%
de aplicagoes em titulos de divida.

No que diz respeito a rentabilidade, tal como ilustrado na figura B.10 do anexo B, a
margem financeira tem vindo a crescer significativamente desde 2018, embora tenha tido
um decréscimo em 2020, derivado a pandemia do covid-19, situando-se em 82,8 milhoes

de escudos a Novembro de 2023.

5.1.3. Portugal

De acordo com o relatério de estabilidade financeira do Banco de Portugal (Banco de
Portugal, 2024b), a rendibilidade do ativo do setor da banca em Portugal aumentou 59
pb em 2023, face ao ano de 2022, tendo atingido o valor maximo da tltima década. Nao
obstante, esta evolucao do ROA foi experienciada de forma transversal em todo o setor
bancario da area euro.

E importante referir que a evolucao do ROA teve um contributo de 1,15 pp no aumento
da margem financeira. O aumento nao foi superior, devido ao aumento das provisoes e
das imparidades para crédito, assim como os custos operacionais. Tal como ilustrado na
Figura B.6 do anexo B, a margem financeira do setor tem aumentado significativamente
nos ultimos 3 anos, o que se deve essencialmente a subida dos juros recebidos, exceder a
subida dos juros pagos, sendo os juros recebidos essencialmente de empréstimos a taxa
variavel e de titulos emitidos pelas Administracoes Piblicas e por SNF. Relativamente ao
racio de Non-performing loan (NPL), o bruto total manteve a trajetéria de redugao, -0,3

pp em 2023, alcancando o valor de 2,7% em Dezembro de 2023.

5.2. Digitalizacao do Setor Financeiro

Ao nivel das tendéncias da digitalizagao do setor financeiro, atualmente o setor esta

a ter uma transformacao significativa, nao s6 devido as necessidades do banco de au-
mentar as margens, mas também devido a novas necessidades dos clientes, que procuram
um acesso mais digital, menos oneroso, mais rapido e sem muita burocracia. Assim, o
setor estd numa jornada de digitalizacao dos servigos que tradicionalmente eram dispo-
nibilizados nos balcoes fisicos. Embora seja uma oportunidade para reducao de custos
com pessoal e infra-estrutura fisica, sao também adicionados novos desafios, tais como: a
perda da relacao pessoal de confianga entre o cliente e o gestor; a dificuldade de identificar
o cliente por detras da interface digital, o que aumenta o risco de fraude; os problemas
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associados a ciberseguranca; a concorréncia por parte de empresas tecnologicas que se
especializam em determinados produtos disponibilizados pelos bancos.

Todavia, as instituicoes financeiras estao atualmente a apostar em diversos pontos,
dos quais se destacam: i) Tecnologias blockchain para interligar instituigoes financeiras
com a possibilidade de obtencao de consensos de forma distribuida, sem a necessidade
de um controlo centralizado (ex. redes de correspondéncia de pagamentos e solugoes de
trade finance para acompanhamento de todo o processo); ii) Inteligéncia Artificial (IA)
para prevencao e detecao de fraudes, realizar analises de risco de crédito para minimi-
zar a probabilidade de incumprimento ou até a personalizacao de servicos financeiros e
automatizagao de processos; iii) Big Data para extragdo de conhecimento com base na
informacao detida pelo banco, assim como o reporte de informacao financeira para o re-
gulador; iii) Open Banking para a disponibilizacdo de servigos para serem consultados
por entidades terceiras, assim como consumir servigos de outras instituicoes financeiras,
com o objetivo de ser a principal interface com o cliente, disponibilizando a informagao

financeira do cliente nos varios bancos.

5.3. Grupo BAI

A casa mae do grupo BAI é uma sociedade aberta, com sede em Angola na cidade
de Lunda, registada no Banco Nacional de Angola (BNA) como institui¢ao financeira
bancaria. Tal como ilustrado na Figura B.11 do anexo B, o grupo é composto por diversas
instituicoes financeiras, operando em Angola, Portugal, Cabo Verde, Sao Tomé e Principe
e Luxemburgo, com especial foco nos negécios de banca de retalho, banca comercial
e banca privada, desenvolvendo também atividade na area de seguros e de banca de
investimento.

O grupo iniciou a sua operacao a 14 de Novembro de 1996, primeiramente em Angola,
com inicio da atividade comercial em Angola a dia 4 de Novembro de 1997, sob supervisao
do banco nacional de Angola. Posteriormente, o BAI iniciou o processo de internaciona-
lizagao, tendo aberto uma sucursal em Lisboa. Posteriormente, a 1 de Setembro de 2002,
a sucursal passou a filial, designada de, BAI Europa, focada em banca institucional e
empresas, sendo esta regulada pelas normas do Banco de Portugal ao abrigo da legislacao
da Uniao Europeia. Em 2004, o grupo fez uma aquisicao da participagao no capital social
do Banco Internacional de Sao Tomé e Principe (BISTP) em parceria com o Grupo Caixa
Geral de Depodsitos. Posteriormente, em 2008 o grupo expandiu-se para Cabo Verde,
inaugurando o BAI Cabo Verde a 21 de Novembro de 2008 na capital do arquipélago.

Durante esta jornada de internacionalizagao, o BAI teve presenca no Brasil entre 2004
e 2017 e na Africa do Sul em 2010.

Complementarmente a atividade bancéria, o grupo BAI desempenha também outras
atividades financeiras, como seguros, gestao de fundos, distribuicao de valores mobiliarios
e servigos de pagamentos. Nesse sentido, o grupo BAI em 2004, em parceria com a
seguradora Real Seguros, a International Finance Corporation e um grupo de pequenos
investidores angolanos inaugurou a NOSSA Seguros, entidade seguradora especializada na
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comercializacdo de seguros dos ramos vida e nao vida (patrimoniais e pessoais), através
do canal bancario, agéncias proprias e agentes e corretores.

Em 2008, uma parceria entre o BAI e a Norfund (instituicdo do governo noruegués
com o objetivo de financiamento de projetos em paises em desenvolvimento), foi criada a
Angola Capital Partners, como uma sociedade gestora de ativos.

Em 2022, em cumprimento da Lei n.? 14/2021, de 19 de Maio - Lei do Regime Geral
das Instituicdes Financeiras (LRGIF), a AUREA deu inicio & sua atividade, através da
alteracao da denominagao e do objeto social da BAIGEST - Sociedade Gestora de Orga-
nismos de Investimento Coletivo, S.A. com o objetivo de prestagao de servigos e atividades
de investimento.

Em 2023, foi fundada a Pay4All, com o principal objetivo da gestao da atividade
de pagamentos moveis, carteiras digitais e outras atividades financeiras nao bancarias,
licenciada pelo Banco Nacional de Angola.

Em 2008 a Angola Capital Partners iniciou a sua operagao como uma sociedade gestora
de ativos, como resultado de uma parceria entre o BAI e a Norfund (institui¢ao do governo
noruegués com o objetivo de financiamento de projetos em paises em desenvolvimento).
Esta sociedade estd sediada em Delaware (Estados Unidos da América).

Na Figura B.12 do anexo B, encontra-se um resumo das atividades financeiras desen-
volvidas pelas entidades do grupo BAL

E importante também salientar que o BAI conta ja com um elevado nimero de pre-
miagoes, as quais se destacam: i) Melhor Banco Comercial e de Investimentos em Angola,
pela revista World Finance Banking em 2010; ii) Prémio Sirius para o Empresa do Ano do
setor financeiro em 2012; iii) Prémio Sirius para o Melhor Programa de desenvolvimento
de Capital Humano em 2012; iv) Melhor banco em Angola, pela revista World Finance
Banking em 2012; v) Prémio Sirius para o Melhor Relatério & Contas do setor financeiro
em 2015; vi) Prémio Sirius para a Empresa do Ano do setor financeiro em 2015; vi) Melhor
Banco Comercial e Melhor Inovacao na banca de retalho em 2017 pela revista Interna-
tional Bank; vii) Trés vezes considerado como o Banco n® 1 em Angola em termos de
ativos pela revista The Banker (2013, 2017 e 2018); viii) O Banco mais seguro de Angola
pela revista Global Finance em 2017, 2018, 2019, 2020, 2022 e 2023; ix) O melhor Banco
em Angola pela Revista Euromoney em 2012, 2013, 2014, 2016, 2017, 2018, 2019, 2021 e
2023; x) Banco com o maior Indice de Satisfacao e Confianga dos Clientes pela Markest
em 2020 pela Mira; xi) O Melhor Banco em Angola pela Global Finance em 2021, 2022 e
2023; xii) Melhor Banco com Solugbes Digitais em Angola e Melhor Banco para Pequenas
e Médias Empresas em Angola pela Euromoney em 2023.

Algo bastante relevante de referir é que o BAI foi a primeira instituicdo em Angola a
obter uma notacao de rating de agéncias internacionais em 2014. Na figura B.13 do anexo

B, encontram-se as notagoes mais recentes para o BAI e a NOSSA Seguros.
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CAPITULO 6

Analise Interna

6.1. Analise VRIO

O presente capitulo visa identificar quais os recursos e capacidades que podem ser
considerados uma fonte de vantagens competitivas sustentadas. Assim, foi realizada uma
andalise VRIO, onde foram identificados os recursos e capacidades que ja estao em ex-
ploracao pela instituicao, assim como os que devem ser desenvolvidos ou adquiridos para
assegurar o sucesso do novo produto em estudo pela presente dissertacao, nao sé para a
concecao, mas também para garantir uma posicao de vantagem competitiva sustentada
perante a concorréncia.

T hosos v[alilol  wumoo

Recursos Humanos

Conhecimento de negdcio de pagamentos internacionais X - - X lgualdade Competitiva
Conhecimento da tecnologia Blockchain X X - X Vantagem Competitiva Temporaria
Conhecimento da regulagao bancario X X - X Vantagem Competitiva Temporaria

Recursos Financeiros

Contas NOSTRO nas entidades do Grupo X X X X Vantagem Competitiva de Longa Duragéo
Liquidez para suportar pagamentos de Angola X X X X Vantagem Competitiva de Longa Duragéao
Recursos Fisicos

Infraestrutura tecnoldgica de suporte a solugao em estudo X - - X lgualdade Competitiva

Rede de balcoes para suporte as adesoes X - - X lgualdade Competitiva

Recursos Intangiveis

Licenciamento para operar em Angola, Portugal e Cabo Verde X X X % Vantagem Competitiva de Longa Duragdo
Acordos de correspondéncia nas areas geograficas em analise X X - X Vantagem Competitiva Temporaria
Capacidade de analisar a quota de Mercado X - - X lgualdade Competitiva

Interface com os clientes via digital X X - X Vantagem Competitiva Temporaria
Capacidade de disponibilizar e dar a conhecer o produto X X - X Vantagem Competitiva Temporaria

FIGURA 6.1. Andlise VRIO dos Recursos do BAI

6.1.1. Recursos Humanos

No que diz respeito aos recursos humanos, é importante destacar o conhecimento que
as pessoas ja possuem ao nivel de negocio, tecnologico e regulatério, que irao ser uma
mais-valia para o desenvolvimento do produto. Assim como identificar as necessidades
especificas da operagao nas areas geograficas em causa, nomeadamente ao nivel do cum-
primento legal e das necessidades que os clientes tém, que irao ser enderecadas por este

novo produto.

6.1.2. Recursos Financeiros

Como recursos financeiros cruciais a concecao deste novo produto, é de destacar a
existéncia de contas NOSTRO dos bancos do grupo BAI em cada banco, que ird permitir
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suportar as operacgoes dos clientes. Nao obstante, o valor a ser debitado aos bancos tera
de estar alinhado com as politicas de entrada e saida de fundos de cada pais. Adicional-
mente, ¢ importante destacar a capacidade que o BAI em Angola tem em relacdao a sua

concorrencia, o que cria uma vantagem competitiva sustentada.

6.1.3. Recursos Fisicos

Ao nivel dos recursos fisicos, importa destacar a existéncia de uma infra-estrutura
tecnoldgica sélida que interliga as 3 dreas geograficas, e que ird ser utilizada para a dis-
ponibilizacao deste novo produto. Dado o seu nivel de maturidade, assim como o nivel

de tolerancia a falha, torna este recurso valioso para o sucesso do produto.

6.1.4. Recursos Intangiveis

Dada a natureza do produto a ser desenvolvido pela presente dissertacao, torna os
recursos intangiveis cruciais ao sucesso do mesmo. Nesse sentido, foram considerados os
recursos associados a capacidade de operar nas diversas areas geogréficas, que devido ao
nivel de complexidade de entrada no setor / pais, os tornam raros e dificeis de imitar, uma
vez que o processo de licenciamento da atividade financeira é bastante complexo, dispen-
dioso e exigente. Dentro desta categoria encontram-se também as relagoes bilaterais que
ja existem entre os bancos do grupo BAI, que permitem assegurar a correspondéncia do
pagamento nas suas areas de atuacao. Por fim, foram também enumerados os recursos
associados a capacidade de interagir com o cliente, que irao permitir nao sé disponibili-
zar este produto, mas também dar a conhecer o mesmo aos clientes, promovendo novas

aberturas de conta para aumentar a base de clientes elegiveis a utilizacao do mesmo.

6.2. Balanced Scorecard

Ainda no ambito da analise interna, foi utilizada a ferramenta desenvolvida por Ka-
plan e Norton (Kaplan & Norton, 2007), designada de Balanced Scorecard, para definir
e analisar um conjunto de objetivos, ao nivel dos pagamentos internacionais, permitindo
aumentar os resultados financeiros a curto prazo, mas também, determinar os fatores
criticos de sucesso a longo prazo, como satisfacao do cliente, eficiéncia operacional e
inovacao continua. Através desta ferramenta ira ser possivel definir indicadores, que de-
verao ser monitorizados para determinar se o produto esta a responder as necessidades

do cliente, assim como o retorno para os acionistas.

6.2.1. Perspetiva Financeira

(1) Objetivo: Aumentar a rentabilidade do negécio de pagamentos internacionais
e Indicadores: i) Margem de lucro operacional; ii) Aumento das receitas
por transagao; iii) Redugao dos custos operacionais; iv) Retorno sobre o
investimento (ROI); v) Crescimento anual da receita.
e Metas: i) O custo operacional do novo produto deverd ser inferior ao atual;
ii) Aumentar o ntimero de clientes a utilizar o servigo.
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e Iniciativas: i) Redugao dos custos com terceiros; ii) Sele¢ao de uma plata-
forma com baixo custo operacional e nao indexado ao niimero de transagoes.
(2) Objetivo: Reducao dos custos com terceiros
e Indicadores: i) Reducao dos custos com terceiros através de sinergias inter-
nas; ii) Redugao dos custos de licenciamento através de licenciamento para
0 grupo.
e Meta: i) Aumento de 20% das receitas anuais com pagamentos.

e Iniciativa: i) Redugao dos custos com terceiros para aumentar a margem.

6.2.2. Perspetiva do Cliente

(1) Objetivo: Aumentar a satisfagao do cliente

e Indicadores: i) Reducao dos custos por transacao para o cliente; ii) Taxa
de repetigao; iii) Taxa de retengao de clientes; iv) Tempo médio de resolucao
de problemas; v) Tempo de duragao dos pagamentos.

e Metas: i) Duplicar o nimero de pagamentos realizados por més por cliente;
ii) Assegurar que todos os pagamentos sdo processados em menos de 10
segundos; iii) Eliminar o tempo de indisponibilidade nao planeada.

e Iniciativas: i) Criac@o de circuitos de comunicacao dedicados e redundan-
tes; ii) Criagao de sistemas de monitorizagao para identificar e prever falhas
técnicas; iii) Definigdo de SLAs nos servigos de apoio ao cliente.

(2) Objetivo: Aumento da base de clientes

e Indicadores: i) Numero de novos clientes; ii) Aumento dos clientes co-
muns entre o BAI Europa, Angola e Cabo Verde; iii) Taxa de penetra¢ao no
mercado.

e Metas: i) Crescimento de 20% da base de clientes dos trés bancos; ii) Ter
50% de Market Share nos pagamentos internacionais entre Portugal e Angola
e entre Portugal e Cabo Verde.

e Iniciativas: i) Disponibilizagao do processo de abertura de conta a distancia
nos canais digitais dos trés bancos; ii) Reducao dos custos de transferéncias

entre clientes.

6.2.3. Perspetiva dos Processos Internos

(1) Objetivo: Melhorar a eficiéncia dos processos internos

e Indicadores: i) Tempo médio de processamento das transacoes internacio-
nais; ii) Redugao do nimero de pagamentos rejeitados; iii) Taxa de erros em
transagoes; iv) Tempo de indisponibilidade do servigo para os clientes.

e Metas: i) Eliminacdo de tarefas repetitivas; ii) Diminui¢do do tempo de
resposta nas intervencgoes dos operadores.

e Iniciativas: i) Automatizagao de tarefas realizadas manualmente; ii) De-
finicao de SLAs nos objetivos dos operadores responsaveis pelo sistema, com
indexacao na remuneracao variavel.
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6.2.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

(1) Objetivo: Desenvolver novas competéncias e especializar os colaboradores no
negécio de pagamentos internacionais
e Indicadores: i) Redugao dos custos com entidades terceiras; ii) Indice de
satisfagdo dos colaboradores; iii) Quantidade de horas de formacao; iv) Taxa
de retencao dos colaboradores.
e Metas: i) Eliminagao dos custos com consultores e advogados; ii) Diminuir
o turnover dos operadores para 10%.
e Iniciativas: i) Especializar colaboradores no negécio de pagamentos inter-
nacionais; ii) Promover formagoes externas com especialistas; iii) Assegurar

que os niveis de servico sao tidos em conta na recompensa dos colaboradores.
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CAP{TULO 7

Analise Competitiva

7.1. Cinco Forcas Competitivas de Porter

Tal como descrito no Capitulo 2.1, o modelo das 5 Forgas de Porter (Porter, 2008) visa
avaliar o ambiente competitivo envolvente a uma determinada empresa com o objetivo de
identificar acoes que devem ser enderecadas para obter vantagens competitivas em relacao

A concorréncia.

7.1.1. Rivalidade Entre os Concorrentes

Existe uma enorme rivalidade no setor, o que obriga as instituigoes a diferenciar os seus
servicos para conseguir aumentar a sua quota de mercado. Usualmente, a reducao do preco
final para o cliente estd relacionada com o plano de servicos que o cliente subscreveu, ou
com base no seu segmento, que esta normalmente relacionado com a sua posicao financeira.
Nesse sentido, ¢ possivel admitir que o mercado em causa apresenta um elevado nivel
de rivalidade, mas que a mudanca por parte dos clientes estd muito relacionada com o
conjunto de produtos que este subscreveu (ex. spread do crédito habitagao, taxa dos

depdsitos a prazo, limite do cartdo ou linha de crédito, etc...).

7.1.2. Ameaca de Entrada de Novas Empresas

Tratando-se do setor financeiro, a probabilidade da entrada de novas instituicoes é
reduzida, uma vez que o processo de entrada é bastante complexo e carece de aprovacao
por parte do regulador. Esse esforco estd na exigéncia da legislacao e regulamentacao em
vigor, que obriga a um elevado esforco, técnico e financeiro, por parte das instituicoes fi-
nanceiras para assegurar o cumprimento de todas as obrigagoes. Mesmo apds a aprovacao
por parte do regulador, a motivagao dos clientes para abrirem conta num banco, esta rela-
cionada com os produtos que o mesmo oferece. Nesse sentido, uma instituicao financeira
para ser rentavel, ird necessitar de parcerias com outras instituicoes, ou através de uma
estratégia de angariacao de clientes bastante agressiva.

Importa salientar que, nos mercados em estudo pela presente dissertacao, existem
diversas iniciativas por parte do Banco Nacional de Angola para dificultar e restringir o
acesso a moeda estrangeira (ex. taxas e limites de transferéncia), o que dificulta ainda
mais a entrada de novas instituicoes. No entanto, importa salientar que para além dos
tradicionais bancos, o negécio dos pagamentos esta também a ser partilhado com grandes
empresas tecnologicas, como a Apple e Google, que tiram partido dos seus dispositivos
com o cliente para emitir pagamentos.
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7.1.3. Ameacga de Produtos e Servigos Substitutos

A coexisténcia com produtos substitutos pode reduzir significativamente os potenciais
lucros que o produto podera vir a trazer. E importante identificar os produtos substitutos
e garantir que os clientes tenham a percecao das diferencas.

Para o segmento de mercado em causa, nao existem produtos que consigam efetuar
o débito de uma conta em Portugal e o crédito numa conta em Angola ou Cabo Verde
em menos de 10 segundos, uma vez que os pagamentos sao maioritariamente suportados
através da rede SWIFT. No entanto, existem alguns produtos que podem ser considerados
substitutos, tal como o servico de transferéncias internacionais da Western Union ou Wise,
onde se comprometem a creditar o beneficidario em alguns minutos, estando até a data
disponivel em Angola através do balcao.

Com e-commerce ao nivel dos cartoes bancarios (débito e crédito) é possivel considerar
este instrumento um produto substituto. No entanto, esta apenas assegurado globalmente
para pagamentos de bens e servigos, nao permitindo a transferéncia entre contas de forma
global. Contudo, algumas redes locais permitem transferir entre contas através de cartoes
(ex. transferéncias na rede multibanco ou MBWay da SIBS).

No que diz respeito as empresas tecnologicas, estas disponibilizam instrumentos de
pagamentos através de aplicagoes web ou mobile. No entanto, qualquer um desses servigos
requer a ligacdo a um instrumento de pagamento gerido por uma instituicao financeira,
normalmente um cartdo de débito ou crédito, através da tokenizacao do mesmo (ex.
Apple Pay). As empresas tecnolégicas, ou qualquer outra entidade que seja aprovada
como Prestadores de Servigos de Inicia¢io de Pagamentos, definida na Diretiva (UE)
2015/2366, podem criar uma interface de ligacdo aos bancos para instruir pagamentos.
Nao obstante, toda essa interface necessita seguir as orientagoes definidas no Regulamento
Delegado (UE) 2018/389, e o instrumento de pagamento utilizado é o do banco. Em suma,
¢ possivel assumir que existem diversos produtos substitutos, mas que nao conseguem
assegurar todas as funcionalidades que estao a ser apresentadas nesta dissertacao, o que

faz com que esta solugao crie uma proposta de valor unica até a data.

7.1.4. Poder Negocial dos Fornecedores

Para ao segmento de negdcio em causa, é possivel considerar fornecedores, as redes
de pagamentos, assim como as entidades que efetuam a compensagao e liquidagao das
operacoes. Adicionalmente, as empresas tecnoldgicas que dao suporte a implementacao e
manutenc¢ao dos sistemas tecnolégicos podem ser consideradas fornecedores criticos, uma
vez que o servico prestado tem um elevado impacto no servigo prestado ao cliente final.
Embora exista uma elevada dependéncia de entidades terceiras, o seu poder negocial é
bastante limitado, uma vez que o mesmo é alvo de regulagao apertada. No caso da Eu-
ropa, o regulador definiu no normativo EBA /GL/2019/02, orientagoes para as instituigoes
financeiras para mitigar os riscos da subcontratacao de servigos criticos, no qual é obri-
gatorio existir controlos que assegurem uma baixa dependéncia de terceiros. Sendo que a
regulacao transversal a todo o setor financeiro, limita o poder negocial dos fornecedores,
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independentemente da dimensao das institui¢oes financeiras. Assim, é possivel assumir
que o poder negocial dos fornecedores, é limitado e nao é algo que possua um risco elevado

para o sucesso dos servicos disponibilizados pelas instituicoes financeiras.

7.1.5. Poder Negocial dos Clientes

No que diz respeito ao poder negocial dos clientes, este nao ¢ critico, uma vez que na
maioria dos casos esta relacionado com outros produtos subscritos. No entanto, podemos
assumir que as empresas e outras instituicoes ja tém um maior poder negocial, uma
vez que as decisoes ao nivel do crédito ou depdsitos apresentam um maior impacto na
rendibilidade das instituigoes financeiras. No entanto, nao é um ponto critico para este
projeto, uma vez que a margem nao ira ser incrementada com aumento dos custos atuais

para os clientes, mas sim com a reducao dos custos operacionais e com terceiros.

7.2. SWOT

Neste capitulo tem-se como objetivo apresentar a avaliagao das oportunidades e ameacas
associadas ao setor financeiro, nomeadamente ao nivel dos pagamentos internacionais, as-
sim como as forcas e fraquezas das entidades do grupo, que necessitam ser tidas em conta

na avaliagao e implementacao da proposta da presente dissertacao.

7.2.1. Oportunidades

Dada a dimensao e notoriedade do grupo BAI e a sua dispersao geografica, existe uma
enorme oportunidade de desenvolvimento de uma estratégia de crescimento comercial,
através de sinergias comerciais de grupo que alavanque o negécio e a base de clientes nas
diferentes areas geograficas.

A dispersao geografica, permite a oportunidade de aumentar o nimero de contas, uma
vez que o cliente, com base nas suas necessidades, pode abrir também contas nos outros
bancos do grupo. Dada a existéncia de legislagao que permite a abertura de conta de
forma digital, este tipo de oportunidade pode ser explorado através da disponibilizacao
desse processo nas diversas areas geograficas dos canais digitais, permitindo assim que um
cliente que ja tenha conta num banco possa abrir de forma simples nos outros.

Uma das principais oportunidades para o sucesso deste projeto, esta relacionada com a
inexisténcia de uma solugao que permita a realizacao de pagamentos em tempo real, entre
contas de bancos localizadas em Portugal, Angola e Cabo Verde. Os atuais instrumentos
de pagamento disponibilizados pelos bancos para este tipo de transferéncias sao bastante
lentos e complexos, conforme descrito no capitulo 2.3.

Uma outra oportunidade a considerar relaciona-se com a profunda transformacao que
o setor financeiro tem vindo a enfrentar ao nivel da abertura do acesso a contas de
pagamento a terceiros (i.e. outras institui¢des financeiras ou fintechs) (Premchand &
Choudhry, 2018). No caso do espaco EURO, todas as instituigoes financeiras que dete-
nham contas de pagamento sao obrigadas a disponibilizar um conjunto de funcionalidades,
por meio de interfaces de programagao, designadas de Application Programming Interface
(APIs), ao abrigo do Regulamento Delegado (UE) 2018/389, que complementa a Diretiva
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(UE) 2015/2366, no que diz respeito as normas técnicas de regulamentacao relativas a
autenticacao forte de clientes no acesso digital ao banco, assim como as normas abertas
de comunicagao comuns e seguras. Este ponto deve ser considerado como uma oportu-
nidade, uma vez que podera ser explorado para que os clientes, através dos canais do
BAI Europa, transfiram fundos para as contas junto do mesmo, para que posteriormente
seja transferida para outro banco do grupo. Assim, um cliente pode realizar uma trans-
feréncia de uma qualquer conta num banco europeu para Angola ou Cabo Verde numa
unica interface. Este ponto é também um acelerador, uma vez que o BAI Europa ja possui
uma infra-estrutura tecnologica para disponibilizar estes servicos a outras entidades, que

poderao ser utilizados nesta nova solugao de pagamentos.

7.2.2. Ameacgas

Uma das ameacas mais significativas ao sucesso deste novo produto esté relacionada
com a existéncia de produtos similares, disponibilizados por outras entidades especializa-
das em pagamentos internacionais, como a Western Union, Transferwise ou Mastercard,
que ja disponibilizam solugoes para transagoes nacionais e internacionais de forma mais
rapida e com maior acompanhamento, do que as instituicoes financeiras a operar em
Angola, Portugal e Cabo Verde.

Uma outra ameaca estd relacionada com as atuais regras definidas na lei cambial
angolana, que limitam a entrada e saida de moeda nacional e estrangeira. De acordo com
Aviso n.? 03/2023, de 09 de Margo, do Banco Nacional de Angola, em vigor desde dia
10 de Abril de 2023, foi definido um conjunto de restri¢oes, das quais se destacam: i)
Na alinea 1 do artigo n.? 8 é referido que “o wvalor total das operagdes cambiais de cada
residente cambial nao pode exceder a sua capacidade financeira, independentemente da
finalidade ou do instrumento de pagamento utilizado”; ii) Na alinea 2 do artigo n.% 8 é
definido que “o walor total das transferéncias unilaterais de cada residente cambial nao
pode exceder 250.000 USD, por ordenador, por ano civil”; iii) Na alinea 3 do artigo 10.°
é definido que “os trabalhadores com um vinculo laboral a uma entidade estabelecida em
Angola e um contrato de trabalho com prazo superior a 12 meses devem abrir wma conta
em seu nome numa Instituicdo Financeira Bancdria sedeada em Angola, na qual devem
ser domiciliados os seus rendimentos, antes da sua transferéncia para o estrangeiro.”.

Este aviso é também definido no Artigo n.° 6 que todas as transferéncias devem ser
registadas no Sistema Integrado de Operagoes Cambiais (SINOC).

Uma outra ameaca diz respeito a Contribuicao Especial sobre Operagoes Cambiais
(CEOC), em vigor desde 1 de Janeiro de 2024, definida no OGE 2024 e aprovada pela Lei
n.2 15/23, de 29 de Dezembro, que determina uma taxa aplicavel sobre o valor de cada

transferéncia sendo de 2,5% para pessoas singulares e 10% para pessoas coletivas.

7.2.3. Forcgas

Uma das forgas que importa salientar diz respeito a elevada notoriedade que o Grupo
BAI tem em Angola, sendo reconhecido como um dos maiores bancos privados, ja com
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diversos prémios atribuidos (ex. Melhor Banco de Investimentos em Angola pela Global
Finance (GFMag.com, 2022)), tendo sido o primeiro banco a entrar na bolsa de agoes da
Bodiva (Staff, 2022). Esta notoriedade é bastante relevante para o cliente, uma vez que
ird dar credibilidade ao produto em estudo na presente dissertacao.

Dado o produto consistir num servigo de transferéncias disponibilizado de forma di-
gital, o nivel de digitalizacao é um tema essencial para o sucesso do mesmo. Assim,
considera-se uma forca o facto dos canais digitais do banco serem uma das principais in-
terfaces com o cliente, o que ird permitir chegar a um maior nimero de clientes (Sebastiao,
2023).

Por fim, importa salientar que todas as entidades do grupo BAI possuem um elevado
nivel de alinhamento tecnoldgico, o que ira ser uma mais-valia na implementacao de uma
solugao comum para todos. Além disso, é de referir que ja existem relagoes comerciais
entre os bancos do grupo BAI sélidas, e com um elevado nivel de maturidade ao nivel
dos pagamentos, o que ird permitir reduzir a probabilidade de falhas na concecao da nova

solugao.

7.2.4. Fraquezas

Uma das principais fraquezas relaciona-se com a baixa notoriedade ao nivel de clientes
particulares que o BAI Europa tem em Portugal. Embora ji exista em Portugal desde
1998, nunca teve uma aposta expressiva no segmento dos clientes particulares. Nao obs-
tante, ja comeca a ter uma oferta competitiva para os clientes particulares, especialmente
ao nivel das poupancas. Ainda assim, ird ser necessario criar iniciativas para promover a
marca e o produto, para conseguir alcancar um nimero expressivo de clientes que possam
beneficiar das vantagens do mesmo.

A inexisténcia de uma plataforma de canais digitais inica no grupo pode ser vista
como uma fraqueza, uma vez que ird ser necessario modificar os canais digitais de to-
dos os bancos do grupo, aumentando assim a complexidade ao nivel do desenvolvimento
tecnoldgico, assim como o custo do projeto.

Ainda na esfera tecnoldgica, é importante salientar que a instabilidade nas comu-
nicacoes para Angola e Cabo Verde é um desafio bastante relevante para este projeto,
uma vez que é necessario assegurar que as transagoes sdo devidamente efetuadas (i.e.
débito da conta do ordenador e crédito na conta do beneficiario) em menos de 10 segun-
dos.

Um tema bastante relevante consiste na dificuldade de identificar clientes comuns
entre os diversos bancos do grupo. Para além das restricoes ao nivel da protecao de
dados, nao existem identificadores inicos comuns as trés areas geograficas, o que dificulta
o processo de KYC e KY'T, assim como, o cumprimento de algumas restricoes cambiais,

nomeadamente os temas relacionados com os motivos das transferéncias.
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CAP{TULO 8

Analise Estratégica

A realizacdo da andlise estratégica é fundamental para o desenvolvimento de uma
estratégia empresarial que tenha em conta os fatores internos e externos que podem im-
pactar o sucesso do plano estratégico, assim como criar uma visao clara do ambiente em

que a empresa opera, das suas capacidades internas, desafios e oportunidades.

8.1. Analise de Negodcio
8.1.1. Estratégias Genéricas de Porter

Tal como descrito no Capitulo 2.1, Porter defende que as empresas devem adotar
uma estratégia que as permita obter uma vantagem competitiva face a concorréncia.
Nesse sentido, Porter propos trés estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar
para alcancar uma vantagem competitiva sustentdavel: i) Lideranca em Custo — Nesta
estratégia uma empresa oferece os produtos ou servigos a um pre¢o mais baixo que os
restantes concorrentes. Para que isto seja possivel, é necessario assegurar que o custo de
producao ¢ mais baixo que o da concorréncia, caso contrario, os concorrentes vao conseguir
baixar o seu prego e acabar com a essa vantagem competitiva. Com esta estratégia, uma
empresa deve produzir grandes volumes para que a reducao do custo seja compensada pela
economia de escala. ii) Diferenciacdo — Neste contexto, uma empresa obtém a vantagem
competitiva através da percecao que o seu cliente tem dos produtos, que deverao ser vistos
como tunicos ou superiores aos da concorréncia. Neste cenario, o preco dos produtos
pode ser superior aos restantes da concorréncia, uma vez que o produto é visto como
premium. No entanto, a empresa deve assegurar que a qualidade dos produtos ou servigos
é superior, e o servico poés-venda se mantém ativo para que a marca mantenha essa
diferenciacao. Um bom exemplo desta estratégia é a Apple, que pratica precos mais
altos que a concorréncia, mas aposta bastante na qualidade e inovacao dos seus produtos
e no reconhecimento da sua marca. iii) Especializagao ou foco — Nesta estratégia uma
empresa deve concentrar-se a especializar-se num determinado segmento especifico de
mercado. Neste cenario, uma empresa deve assegurar a lideranca do nicho de mercado,
ou pelo custo, ou pela diferenciagao. Importa salientar que Porter defende que uma
empresa nao se deve focar em mais que uma destas estratégicas, caso contrario, a empresa
pode acabar por nao se destacar em nenhuma delas, nao obtendo assim uma vantagem
competitiva. No caso do produto desta dissertacao, em alinhamento com a missao das
institui¢oes financeiras do grupo BAI, a estratégia é a especializacao no nicho de mercado
dos pagamentos entre Portugal, Angola e Cabo Verde, através de uma distingao pela
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diferenciacao. A diferenciacao sera na possibilidade de realizar os pagamentos em menos

de 10 segundos.

8.2. Anadlise Corporativa
8.2.1. Estratégia de Produtos-Mercados - Matriz de Ansoff

De forma a avaliar as oportunidades de crescimento das empresas, podera ser utili-
zada a ferramenta de planeamento estratégico, designada de Matriz de Ansoff (Ansoff &
Andrews, 1987). Através desta matriz desenvolvida por Igor Ansoff, é possivel avaliar as
agoes estratégicas a tomar para expandir os mercados ou portfolio de produtos. A matriz é
composta por quatro quadrantes que representam as diferentes estratégias de crescimento,
agrupadas por dois grandes eixos (produtos e mercados). No quadrante da penetragao
de mercado, o grande objetivo é aumentar a participacao de uma dada empresa sem mo-
dificar o seu portfélio de produtos. Para isso, uma empresa deve-se focar em aumentar
a sua participacao, incentivando os atuais clientes a comprar mais, assim como atrair
clientes dos concorrentes. O quadrante do desenvolvimento de mercado visa a expansao
para novas areas geograficas ou segmentos de mercado. Neste cenario, uma empresa deve
avaliar a sua expansao através da introdugao de produtos do seu atual portfélio em outro
mercado (ex. explorar a venda dos seus produtos num outro pais). Quanto ao quadrante
do desenvolvimento de produto, este visa desenvolver novos produtos nos atuais mercados
em que a empresa atua. Assim, a empresa deve avaliar a alteracao aos seus produtos,
de forma a oferecer novos dentro do mercado onde opera. Por fim, o quadrante da di-
versificagdo, que combina a exploracao de novos produtos em novos mercados. No caso
do servigo de pagamentos, a estratégia a seguir pelo grupo iré ser o desenvolvimento de
produto, uma vez que a solugao visa trazer inovagao ao seu atual produto para pagamen-
tos internacionais, dentro de um segmento de mercado em que ja opera (i.e. Pagamentos
entre Portugal, Angola e Cabo Verde). Assim, introduzindo um servigo diferenciado, ird
ser possivel aumentar o niimero de pagamentos entre os atuais clientes, assim como atrair

novos clientes da concorréncia.

8.2.2. Outsourcing

O conceito de outsourcing tem como principal objetivo terceirizar atividades que po-
dem ser realizadas de forma eficiente por terceiros, permitindo assim a empresa concentrar
os seus recursos nas atividades core. Tratando-se do setor financeiro, o outsourcing esta
sujeito a orientagoes especificas por parte do regulador, que obriga as institui¢oes finan-
ceiras a nao criarem niveis de dependéncia criticos. Todavia, o outsourcing deve ser
considerado ao nivel de recursos para a fase de desenvolvimento do produto, uma vez
que ird ser necessario, nao sé mais recursos para desenvolver, como também para reforgar
as equipas com especialistas com experiéncia no desenvolvimento de sistemas similares,
permitindo assim atingir os objetivos de modo mais rdpido e com maior qualidade. No en-
tanto, caso este recurso seja utilizado, é necessario garantir que a dependéncia de terceiros

nao ird afetar a qualidade e a sustentabilidade do nosso servico.
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CAP{TULO 9

Formulacao da Estratégica

O presente capitulo visa realizar a formulagdo da estratégia do grupo BAI para a
implementagao do produto em estudo. Tal como defendido por (P. F. Drucker, 1994),
uma empresa define-se pela sua missao, sendo assim importante apresentar a mesma, a
visao e os valores dos trés bancos que irao ser a base de toda a solugao apresentada na
presente dissertacao. Posteriormente, sao apresentados os objetivos do grupo para o novo

produto, assim como os fatores criticos para o sucesso do mesmo.

9.1. Missao, Visao e Valores

De acordo com o relatério e contas de 2023 do BAI (Banco BAI, 2024), a missao da
empresa mae do grupo ¢ ” Gerar valor para o accionista de forma sustentdvel, disponibili-
zando uma oferta de exceléncia para os nossos clientes.”. No que diz respeito a visao, esta
consiste em ” Oferecer a melhor experiéncia bancdria em Angola.”. Por fim, os valores do
BAI sao: 7i) Respeito - O respeito € a fundagao das nossas parcerias. Orgulhamo-nos da
nossa trajetoria, origens e capacidade de superacgdo; ii) Integridade - Agir com integridade
¢ fundamental para construir e manter a confianca e os bons relacionamentos, para além
de assegurar a nossa credibilidade. iii) Inovagdo - Temos o desejo incessante de desenvol-
ver novos produtos e servigos, promover novos modelos de negocio e aperfeicoar continu-
amente 0s nossos processos, de forma a facilitar a vida aos clientes.; iv) Conduta ética -
Alinhados com o nosso Cédigo de Conduta, leis e reqgulamentagoes em vigor, assumimos
uma postura €tica e responsavel, sequindo elevados padroes para o alcance da exceléncia
profissional.; v) Orientagdo para o cliente - Centramos a nossa aten¢ao nas necessida-
des dos nossos clientes e procuramos exceder as suas expectativas com uma prestacao de
servicos de valor acrescentado, solucoes flexiveis e tecnologicamente inovadoras.”

Quanto ao BAI Europa, de acordo com o relatério e contas (Banco BAI Europa, 2024)
a missao é 7 Ser a presen¢a europeia do BAI (Banco Angolano de Investimentos), com foco
no cliente para atingir os resultados pretendidos, contribuir para o desenvolvimento dos
colaboradores, corresponder as expectativas do acionista e ser uma referéncia na prestagao
de um servico personalizado e de qualidade.”. Relativamente a visao, esta consiste em
" Ser o parceiro financeiro de confianca na relacao Europa -Angola”. Por fim, os valores do
BAI Europa s@o: 7 i) Exigéncia - Desafiamo-nos continuamente; ii) Rigor - Orientamo-
nos para a exceléncia; iii) Agilidade - Atuamos com celeridade; iv) Respeito - Valorizamos
Todos e cada Um; v) Etica - Cumprimos o que prometemos.”.

Quanto ao BAI Cabo Verde, de acordo com o site institucional do mesmo (Banco
BAI Cabo Verde, 2024), a missao consiste em ” Ser o banco de referéncia em Cabo Verde,
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percebido como o melhor parceiro de negdcios, procurado pelas oportunidades de desen-
volvimento profissional e pela valorizacao do retorno gerado”. No que diz respeito aos
valores, o BAI Cabo Verde procura ” Oferecer a melhor experiéncia de banca em Cabo
Verde”. Por fim, os valores do BAI Cabo Verde sao: 7i) Respeito; i) Integridade; iii)
Inovagao; i) Conduta Etz’ca; v) Orientagdo para o cliente”.

Esta nova solucao ira seguir trés alicerces estratégicos do grupo (i.e. missao, visao e
valores). Nesse sentido, a missao do produto ird estar focada na geragao de lucro para o

acionista e na disponibilizacao de um servigo de exceléncia para os clientes.

9.2. Objetivos

Tal como apresentado no Capitulo 1.1, este produto tem como objetivo, ser o principal
instrumento de pagamentos imediatos entre Portugal, Angola e Cabo Verde. Para o
atingir, existem trés grandes metas que deverao ser alcancadas a curto, médio e longo
prazo: i) a curto prazo, os clientes que utilizarem estes servigos irdo ter contas nos trés
bancos; ii) a médio prazo todas as transferéncias imediatas dos clientes do BAI deverao
ser realizadas através desta solugao; iii) a longo prazo, todos os bancos que transacionem
entre Portugal, Angola e Cabo Verde deverao pertencer a rede blockchain do BAIL

Para que as grandes metas sejam alcancadas, estao definidos os seguintes objetivos
SMART (Specific, Measurable, Attainable, Realistic e Time-bound): 1)80% dos paga-
mentos até 5.000 € serem realizados através desta nova solugao; ii) Redugao de 20% dos
custos com sistemas tecnoldgicos de suporte aos pagamentos internacionais entre Portu-
gal, Angola e Cabo Verde; iii) 80% dos clientes do segmento premium terem conta nos
trés bancos do grupo; iv) 90% de satisfagao dos clientes que utilizam a solugao em estudo;
v) Por fim, a longo prazo, os bancos com maior fluxo transacional entre Portugal, Angola

e Cabo Verde estarem presentes na rede blockchain do Grupo BAI.

9.3. Fatores Criticos de Sucesso

Sendo os fatores criticos de sucesso as competéncias ou atividades que mais valor
trazem aos clientes, e maior retorno aos acionistas, o sucesso do produto requer que sejam
identificados os mesmos. Nesse sentido, foram definidos os seguintes fatores criticos de
sucesso: 1) Os trés bancos devem promover campanhas de comunicagao, assegurando que
a percegao dos clientes nas trés dreas geogréficas é a mesma, ii) Assegurar que o valor
da solucao é devidamente percecionado pelos clientes, e que o valor cobrado ao cliente
seja adequado; iii) A equipa do grupo BAI envolvida no projeto possui formagao e as
competéncias necessarios para disponibilizar um servigo de exceléncia; iv) Garantir que
as dependéncias de terceiros nao ponham em causa os niveis do servico, assim como o
risco de aparecimento de uma solugao semelhante; v) Assegurar que apenas as transagoes
provenientes de fundos licitos sejam transacionadas nesta solugao; vi) Assegurar que nao
ocorrem fraudes que causem perdas para o cliente ou para o banco; vii) Nao existem
periodos longos de indisponibilidade do servigo, assim como cumprir um tempo maximo

de transferéncia de 10 segundos.
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CAPITULO 10

Implementacao da Estratégia

10.1. Marketing Mix

Para o sucesso do produto é necessério assegurar que todos os elementos dos 7 Ps do
Marketing Mix estejam alinhados com a estratégia de mercado e os objetivos de negdcio
da empresa. Assim, as caracteristicas do produto devem estar bem definidas e conhecidas
por todas as pessoas envolvidas, de modo a nao existirem problemas de desalinhamento
da estratégia de comunicagao do novo produto. Adicionalmente, a populacao alvo deve
estar devidamente identificada, com o objetivo de desenvolver iniciativas especificas as
necessidades dos possiveis clientes. Os canais de distribuicao, assim como o preco do
produto deve seguir o alinhamento do mercado, de modo a nao ser percecionado com o
devido valor. Por fim, e nao menos importante, esta a capacitagao das equipas, que deve
ser algo mandatério, nao sé para assegurar um elevado nivel de resiliéncia, mas também
para apoiar os clientes nas suas necessidades. As secc¢oes que se seguem visam detalhar a

estratégia da empresa para os 7 Ps do Marketing Mix.

10.1.1. Produto

Este produto consiste num servico disponibilizado nos canais digitais dos bancos do
grupo BAI, que ira ser utilizado pelas empresas e clientes particulares para realizacao de
pagamentos entre Portugal, Angola e Cabo Verde. O objetivo é que este seja encarado
como referéncia no mercado em causa, sendo visto como uma alternativa mais rapida,

econdmica e segura aos atuais instrumentos de pagamento disponiveis.

Caracteristicas: 1) Seguranca através da utilizacdo de técnicas avangadas de cripto-
grafia; ii) Capacidade de processar pagamentos em tempo real; iii) Cumprimento de toda

a regulamentacao em vigor; iv) Capacidade de processar grandes volumes de pagamentos.

Diferenciagao: i) Transferéncias imediatas entre contas bancérias de Portugal, An-
gola e Cabo Verde; ii) Possibilidade de vir a ser combinado com outros instrumentos de

pagamento; iii) Servigo disponivel 24x7.

10.1.2. Preco

A principal receita deste produto sera obtida através de comissoes a serem cobradas
ao ordenador das transacoes. Relativamente ao preco, este ira estar indexado aos atuais
custos com ordens de pagamento internacionais, que ja tem em conta as taxas a pagar ao
estado, assim como os custos que os bancos tém com servigos internos para assegurar o
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cumprimento regulamentar (ex. controlo transacional para prevencao de branqueamento
de capital e financiamento ao terrorismo, reporting regulamentar, etc...). No entanto,
sendo um produto que ird permitir a disponibilizacao de fundos de forma imediata, ird ser
acrescido de uma taxa que deve rondar os 50 € para pagamentos até 5.000 €. Acima desse
valor de referéncia, a comissao ird estar indexada ao valor a transferir. Nao obstante, os
limites de transferéncia terao de estar alinhados com a regulamentagao em vigor (i.e. na
presente data, o Banco Nacional de Angola limita que cada residente cambial nao pode
exceder 250.000 USD, por ordenador, por ano civil (alinea 2 do artigo n.° 8 do Aviso n.°
03/2023).

FEstratégia de Precos: i) Prego por transacao; ii) A comissao ird estar indexada ao

valor da transacao: iii) Comissoes diferenciadas entre clientes particulares e empresas.

Promocgoes de Pregos: i) Comissao menor para transferéncias entre clientes; ii) Co-

missao menor para clientes que utilizem os canais digitais.

10.1.3. Pracga

O servigo de pagamentos internacionais em estudo nesta dissertacao visa cobrir todo
o mercado de pagamentos internacionais entre Portugal, Angola e Cabo Verde. Numa
primeira fase o produto apenas ird estar disponivel a clientes do banco do grupo BAI
Posteriormente, qualquer banco das areas geograficas em estudo poderd aderir a rede
blockchain, podendo emitir e receber através deste instrumento de pagamentos.

Este servico ird estar disponivel para adesao via canais digitais, no qual o cliente ira
solicitar a subscricao do mesmo. Posteriormente, caso o cliente seja dado como elegivel,
0 mesmo ird passar a estar disponivel nos canais digitais do banco. Todavia, o cliente
podera ordenar a emissao de um pagamento imediato através do balcao. Esta segunda
opcao visa permitir o acesso ao instrumento de pagamento a clientes que nao utilizem os

canais digitais, tendo um mecanismo de contingéncia em caso de problemas.

Canais de Distribui¢ao: 1) A solugdo poderd ser subscrita e utilizada através dos canais
digitais dos bancos, via telefone, ou através da rede de balcoes; ii) No caso de Portugal, o
servico ird também estar disponivel para acesso via Third Party Payment Services Provi-
ders, de acordo com a Se¢ao 2 do Capitulo V do Regulamento Delegado (UE) 2018/389;
iii) No caso das empresas, poderao ser disponibilizados canais dedicados para acesso ao
servico de iniciagao de pagamentos internacionais imediatos. Nesta opc¢ao, a adesao ao
servico terd de ser efetuada diretamente ao balcao ou através do gestor responsavel pela

empresa.

Cobertura de Mercado: i) Este produto ird cobrir todo o mercado de pagamentos
internacionais entre Portugal, Angola e Cabo Verde, inicialmente apenas entre bancos do
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grupo BAI; ii) Numa segunda fase, o produto podera ser aberto a outros bancos, cobrindo

todo o mercado de pagamentos entre Portugal, Angola e Cabo Verde.

10.1.4. Promocgao

De modo a dar a conhecer o produto aos clientes, irao ser efetuadas campanhas de
comunicac¢ao, focadas nos clientes que atualmente utilizam servicos de pagamentos inter-
nacionais (ex. Remessas Wester Union, ou pagamentos via SWIFT). Adicionalmente, irdo
existir também campanhas de comunicagao as empresas, que poderao liquidar faturas em

moeda estrangeira no proprio dia, podendo assim efetuar uma melhor gestao de tesouraria.

Estratégias de Comunicagdo: i) Campanhas de marketing digital; ii) Campanhas pro-
mocionais nos canais digitais do banco; iii) Campanhas promocionais nos balcoes; iv)
Participagao em feiras e eventos de negécios internacionais (ex. Feira Internacional de
Luanda (FILDA), Doing Business Angola, SIBOS).

Materiais Promocionais: 1) Whitepapers e benchmarks sobre pagamentos.

10.1.5. Pessoas

Uma das pegas essenciais para o sucesso do produto sao as pessoas. Ira ser necessario
apostar na capacitacao das equipas técnicas para assegurar um nivel de servico de ex-
celéncia, mas também na formacao das equipas comercias para poderem apresentar o
produto aos seus clientes. Adicionalmente, uma vez que poderao existir circuitos dedica-
dos para as empresas, é importante assegurar que os bancos sao compostos por equipas
técnicas para as apoiar na integracao com os seus sistemas internos. Importa salientar
que as equipas de integracao devem também certificar a implementacao das empresas,

com o objetivo de garantir um elevado nivel de seguranca para a rede.

Equipa: i) Suporte ao cliente e suporte técnico 24x7 nos trés bancos; ii) Equipas de
apoio a integracdo da solugdo nos sistemas das empresas; iii) Constituigdo de equipas
internacionais e multidisciplinares para a concegao da solugao; iv) Definigdo de objetivos

de venda do produto nas equipas comerciais do segmento da empresa.

Formagao: i) Formacao das equipas comercias sobre o produto para comunicarem o
produto a sua carteira de clientes; ii) Formacao e capacitagdo das equipas técnicas das
empresas clientes; iii) Capacitagdo das equipas técnicas de suporte e exploragao para
assegurarem que a solucao funciona corretamente, assim como reduzir o tempo de in-
disponibilidade; iv) Certificagdo das equipas técnicas em standards internacionais (ex.

ISO/IEC 27001) para aumentar a seguranga e resiliéncia do produto.

10.1.6. Processo

Deverao ser assegurados processos com um elevado nivel de maturidade, nao s6 de-
vido aos riscos associados a comercializacao e operacionalizacao do produto, mas também
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para assegurar o cumprimento regulamentar. Nesse sentido, deverao ser implementados
processos, que garantam um elevado nivel de resiliéncia operacional da infra-estrutura

tecnoldgica.

Processos Internos: i) Processos de adesao de novos clientes; ii) Processos de gestao
da infra-estrutura tecnoldgica que garantam um elevado nivel de resiliéncia operacional;
iii) Processos de monitorizagao e prevengao de ataques informaticos; iv) Processos de mo-
nitorizacao e prevencao de fraudes com pagamentos; v) Processos de andlise e prevengao
de branqueamento de capitais e financiamento ao terrorismo; vi) Processos de monito-
rizacao da posicao cambial em moeda estrangeira, de modo a garantir a cobertura dos
pagamentos, assim como os requisitos e racios definidos pela regulamentacao em vigor;

vii) Processos de suporte ao cliente para garantir uma maior satisfacao.

Automatizagao: 1) Automatizacdo de processos manuais para assegurar um melhor
nivel de servigo;ii) Sistemas de inteligéncia artificial para detecao de comportamentos
andémalos do sistema; iii) Utilizagdo de tecnologias avancadas de detegao e bloqueio de

fraudes de pagamentos.

10.1.7. Percecgao

Importa assegurar que o produto seja associado a um servico de qualidade com um
elevado nivel de seguranca, uma vez que essas sao as duas premissas que qualquer cliente
exige de um servigo de transferéncias bancarias. Nesse sentido, é importante assegurar
que todo o produto segue as melhores praticas internacionais e que nao ocorrem incidentes

operacionais ou de seguranca que ponham em causa a boa reputacao do servigo.

Tangiveis: i) Realizacdo de auditorias externas de certificacdo do produto; ii) Rea-
lizacao de andlises de risco peridédicas para deducao dos riscos de perda financeira e re-

putacional; iii) Assegurar uma interface com o cliente bastante intuitiva de facil utilizagao.

Intangiveis: i) Boa reputagdo ao nivel da seguranga e fiabilidade da solugao de pa-
gamentos; ii) Feedback positivo dos inquéritos de satisfagao dos clientes; iii) Assegurar o

cumprimento dos cédigos de conduta internos.

10.2. Recursos

Para dar seguimento a implementacao desta nova solucao tecnoldgica, irda ser ne-
cessario reunir uma equipa multidisciplinar com um elevado nivel de conhecimento, que
permita assegurar que todos os objetivos de negdcio sejam devidamente contemplados
pelas equipas na fase de projeto. Sendo este um projeto que envolve mais do que uma
area geografica, é importante assegurar que existem especialistas locais, nao sé para ade-
quar a solucao ao contexto do pais em causa, mas também para implementar e gerir os
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sistemas tecnolégicos. Adicionalmente, é necessario assegurar também a identificacao e

disponibilidade dos recursos tecnolégicos necessarios para o desenvolvimento do produto.

10.2.1. Recursos Humanos

Para assegurar o desenvolvimento da solucao de pagamentos baseada na tecnologia
blockchain, ird ser necessario reunir a seguinte equipa: um gestor de projeto; uma equipa
de arquitetos de software; uma equipa de analistas de seguranca da informacao; uma
equipa de analistas de negocio, especializada em pagamentos internacionais; uma equipa
de conformidade, especialista na legislacao e regulamentagao em Portugal, Angola e Cabo
Verde; uma equipa de analistas de requisitos de software; uma equipa de designer de
interfaces; uma equipa de programadores de servicos e interfaces graficas; uma equipa
de testes, que cubra toda a componente funcional, seguranca e experiéncia do utilizador.
Adicionalmente, ird ser necessario ter uma equipa responsavel por toda a infraestrutura
tecnolégica, que ird assegurar a disponibilizagao e manutencao de todos os ambientes do
projeto (i.e. desenvolvimento, qualidade, pré-produgao e produgao).

O projeto ira também ser acompanhado por uma equipa de suporte e exploracao, que
ird posteriormente assegurar as passagens entre ambientes e assegurar a manutencao de
toda a solugao desenvolvida em producao.

De modo a assegurar o sucesso da solucao, ird ser necessario capacitar toda a equipa
envolvida. Nesse sentido, antes de iniciar o projeto, as equipas irao ter formacgoes es-
pecificas, tanto ao nivel funcional, como tecnoldgico, para melhorar a qualidade do pro-
duto desenvolvido. Adicionalmente, ird ser necessario capacitar as equipas comerciais,
para que possam posteriormente promover o produto junto dos seus clientes, assim como
esclarecer qualquer questao que os clientes lhes coloquem.

Serd necessario também garantir que todas as etapas e funcionalidades do projeto
ficam devidamente documentadas, para permitir que a manutencao corretiva e evolutiva

consiga ser o mais eficiente possivel.

10.2.2. Recursos Tecnolégicos

No que diz respeito aos recursos tecnolégicos, sendo uma solugao que ira interligar
diversas entidades dispersas por varias dreas geograficas, importa ter em consideracao
toda a componente hardware, software e comunicacoes.

Quanto a dispersao geografica da solugao, para que seja possivel garantir niveis de
servico elevados para a disponibilizagao de transferéncias em tempo real, é necessario
utilizar circuitos de comunicacao dedicados, com requisitos minimos ao nivel da dispo-
nibilidade e largura de banda, que permitam a comunicagao entre Angola, Portugal e
Cabo Verde com baixa laténcia. Para aumentar o nivel de tolerancia a falhas, estes cir-
cuitos deverao ser redundados, para garantir que em caso de falha de um operador, as
comunicagoes nao sao afetadas.
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Sendo a seguranga algo mandatorio, ird ser necessario utilizar também sistemas para
gestao e armazenamento de chaves criptograficas, assim como outros controlos de se-
guranga da informagao que permitam mitigar os riscos de ciberseguranca e fraude que
possam existir. Nao obstante, a definicao e gestao destes controlos de seguranca deverao
ser definidos com base nas avaliacoes de risco realizadas pelos analistas de seguranca.

Adicionalmente, a localizacao da infra-estrutura tecnoldgica devera ter em consi-
deracao os desafios e limitagoes de cada entidade. Nesse sentido, é expectavel que a
solugao nao seja totalmente cloud, mas sim uma infra-estrutura hibrida, combinando a
utilizagao de servidores locais com uma infra-estrutura cloud, para aumentar a fiabilidade.

Por fim, importa também a utilizacao de uma plataforma que permita instanciar a
blockchain. Nesse sentido, devera ser selecionada uma plataforma que responda a todos
os requisitos funcionais e tecnoldgicos para a solucao. Uma possivel solucao é a utilizacao

da plataforma Hyperledger Fabric para disponibilizar uma blockchain privada.

10.3. Plano de Implementacgao

Antes de iniciar o processo de implementacao, a proposta do plano de negdcio ira ser
analisada e levada aos concelhos de administracao do BAI, BAI Europa e BAI Cabo Verde,
para ser avaliada. Nesse sentido, é expectavel que possam existir algumas corregoes que
necessitem ser realizadas ao plano de negécios, sendo assim estimado um més de retificacao
apos apresentacao no conselho de administracao. Posteriormente, apés aprovagao, ira ser
reunida uma equipa de projeto para dar seguimento a implementacao.

No que diz respeito ao projeto de implementacao, este ira ser desenvolvido com base
num processo de Secure Software Development Life Cycle, que ird assegurar um conjunto
de etapas, que irao garantir que a solucao ira possuir um elevado nivel de qualidade, assim
como a existéncia de processos que irao assegurar a melhoria continua.

Nesse sentido, tal como ilustrado no plano de projeto da Figura A.2 do apéndice A, pri-
meiramente irao ser levantados os requisitos necessarios para assegurar a implementacao
dos objetivos, incluindo as diretrizes regulamentares. Posteriormente, serao definidos os
diagramas de arquitetura e os protétipos ao nivel da interface com o utilizador, os fluxos
que irao representar as jornadas de navegacao dos clientes, assim como as orquestragoes
de servigos para dar suporte ao projeto. Apds a fase de design, ird ser realizada a fase
de desenvolvimento, onde serao desenvolvidas as interfaces e servigos para implementar
a solugao. De modo a assegurar um elevado nivel de qualidade, posteriormente ao de-
senvolvimento irao ser realizados testes as funcionalidades, a seguranca da aplicagao e
usabilidade e experiéncia do utilizador. Assegurada a correcao de todos os problemas, a
solugao ira ser colocada em producao e irao ser realizadas as campanhas de comunicacao
para promover a solugao.

Por fim, apds o Go-Live, a solugao ira entrar num estado de manutencao, onde as equi-
pas irao realizar uma monitorizacao continua, assim como a disponibilizacao de corregoes
e melhorias identificadas. Ainda nesta fase, ira ser assegurado o suporte ao cliente para
aumentar o nivel de satisfacao do cliente.
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Devera também existir um acompanhamento ao nivel das receitas geradas pela solucao,
assim como o nivel de aceitagao dos clientes, para planear as novas funcionalidades. Adi-
cionalmente, para além de acompanhadas as agoes por parte da concorréncia para respon-
der a esta nova plataforma de pagamentos, deverao existir iniciativas ao nivel da banca
institucional. Estas terao com objetivo avaliar a possibilidade de integracao dos ban-
cos concorrentes nesta nova rede de pagamentos, permitindo assim aumentar a escala e

reduzir a perda de quota de mercado.
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CAPITULO 11

Estudo da Viabilidade Economica e Financeira

De modo a estudar a viabilidade econémica e financeira da implementacao de uma

nova solucao de pagamentos, o presente capitulo apresenta uma andlise detalhada que

ird servir de suporte a tomada de decisao do grupo, para a implementagao ou nao da

solucao proposta. Assim, e de acordo com a informacao recolhida e apresentada na pre-

sente dissertagao, este capitulo ird apresentar as previsoes dos proveitos, dos custos e,

consecutivamente, dos resultados em trés cenarios possiveis: o pessimista, o realista e o

otimista. Por fim, este estudo efetua o apuramento do VAL, TIR e payback do projeto

através das respetivas demonstragoes financeiras.

11.1. Pressupostos

Na realizacao do estudo da viabilidade econdémica e financeira foram adotados os

seguintes pressupostos:

Prazo médio de pagamentos e recebimentos: 1 mes;

Taxa de Imposto de Selo (Lei n.? 150/99): 4%;

Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas: 21%;

Derrama da Regiao de Lisboa (Artigo 18.2 da Lei n® 73/2013): 1,50%;

Taxa contributiva Global para Seguranga Social (Artigo 53.2 da Lei n.? 110/2009):
23,75% (Entidade Empregadora) e 11,00% (Trabalhador);

Imposto sobre Valor Acrescentado (IVA) (Decreto-Lei n.? 102/2008): 23,00%;
Os cenarios definidos variam consoante a quota de mercado do BAI. Assim, o
cenario realista assume um valor conservador, sendo este igual a atual quota de
mercado do BAI em Angola. Os cenarios pessimista e otimista assumem uma
variagao de 6% da quota de mercado (i.e. -6% no cendrio pessimista e +6% no
cendrio otimista) em todo o periodo em anélise;

Nao foi considerada a redugao do IVA a pagar pelo banco, via pro rata, no
investimento inicial e nos servicos contratados no ambito deste projeto;

Os dados do histérico dos pagamentos contemplam apenas as transagoes reali-
zadas via SWIFT (MT 103 e MT 103+ ), obtidas através da plataforma SWIFT
Watch Banking Insights para pagamentos enviados e recebidos de Angola. Fi-
caram de fora pagamentos realizados entre Portugal e Cabo Verde, uma vez que

nao foi possivel ter licenciamento da plataforma para este segmento de mercado.

De modo a simplicar a andlise, foi assumido que as comissoes serao sempre pagas em

Portugal pelo banco BAI Europa. Nesse sentido, as comissoes das ordens emitidas em
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Portugal serao cobradas ao ordernador, e das ordens emitidas em Angola serdao cobradas

ao beneficiario.

11.2. Previsoes de Receitas e Custos

Dadas as limitagoes no acesso a dados de mercado, este estudo ira apenas ter como
base o fluxo transacional de pagamentos realizados e recebidos em Angola, obtidos através
da plataforma SWIFT Watch Banking Insights. Sendo o BAI em Angola o banco com
maior dimensao do grupo, o fluxo em falta nao tem um impacto expressivo nos resultados.
Adicionalmente, uma vez que os custos nao estao indexados ao fluxo transacional, os dados
em falta nao tém um valor expressivo nas receitas, sendo que o resultado real serd sempre
igual ou superior ao considerado neste estudo.

Com base no histérico das transferéncias de pagamentos entre Portugal e Angola, e
Cabo Verde e Angola, descrito na tabela 11.1, assim como as previsoes do Banco Naci-
onal de Angola para o numero de transferéncias internacionais para os proximos anos, ¢
possivel estimar a dimensao total do segmento de mercado. Com base na atual quota de
mercado do BAI em Angola, é possivel definir um conjunto de cendrios (otimista, rea-
lista e pessimista), permitindo assim ter uma previsao das receitas e dos custos com este

projeto.

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Enviadas 48.516 58.368 47.988 61.170 77.977 99.401 126.711 161.525
Recebidas 1.624 1.916 428 243 692 882 1.125 1.434

TABELA 11.1. Historico e Previsao do Fluxo Transacional de Angola na
rede SWIFT para Portugal e Cabo Verde

Uma vez que nao sao conhecidas quotas de mercado ao nivel dos pagamentos, este
estudo ird assumir a quota ao nivel do total de ativo, uma vez ser um dos principais
indicadores de referéncia para avaliar a dimensao do banco. Nesse sentido, de acordo com
os dados do relatério da banca Angolana da Deloitte (Barata, 2024), o cendrio realista
assume que o BAI no ano de lancamento da solucao ir4 manter a mesma quota de mercado
que em 2023 (valor mais recente até a data). Este cendrio é conservador, uma vez que o
BAI tem estado a crescer significantemente, tendo crescido aproximadamente 2% de 2022
para 2023. No cenario pessimista o valor das receitas é estimado com base numa reducao
de 6% da quota de mercado. De forma analoga, o cendrio otimista considera que o BAI
aumenta 6% da quota de mercado definida no cendrio realista.

No que diz respeito ao preco das comissoes, sendo este um produto premium, o BAI
esta atualmente a cobrar um valor de 35 €por cada pagamento imediato realizado entre
Portugal, Angola e Cabo Verde. Nesse sentido, esse serd o preco no ano de langcamento
da nova solucao. Posteriormente, dada a evolucao dos custos, é estimado um aumento
de 10% ao ano, até 2028, do valor da comissao, para suportar o aumento dos custos com
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Cenario/Ano Quota de Mercado 2026 2027 2028

Pessimista ( -6%) 13,71% 481.096,09 €  674.604,81 € 945.947,53 €
Realista 19,71% 691.690,62 €  969.905,67 € 1.360.025,67 €
Otimista ( +6%) 25,711% 902.285,16 € 1.265.206,52 € 1.774.103,82 €
Dimensao do Mercado 100% 3.509.908,88 € 4.921.680,89 € 6.901.302,45 €

TABELA 11.2. Comissoes Anuais Previstas

o pessoal, consultores e licenciamento de software. No entanto, o valor a ser cobrado ao
cliente ira ser inferior ao praticado pela concorréncia em produtos similares.

Para que o novo produto seja implementado, existe um conjunto de custos que sao im-
prescindiveis para conseguir disponibilizar um servico de elevada qualidade e que assegure
todos os requisitos regulamentares e de negdocio, e que vao de encontro as necessidades dos
clientes. Nesse sentido, é expectavel um custo mais elevado no ano de desenvolvimento
do produto, aproximadamente de 660 mil euros em servicos externos, dada a necessidade
de consultores externos para integrar as equipas de programadores, juristas, auditores e
arquitetos de software. No entanto, existem custos que serao recorrentes todos os anos,
nao s6 associados a Infraestrutura tecnoldgica de suporte a solugao (i.e. alojamento cloud,
licenciamento e comunicagoes), assim como das equipas externas para desenvolver novas
funcionalidades e correcao de problemas que poderao ocorrer durante o circulo de vida do
software, conforme descrito na Tabela 11.3. Importa salientar que todos os custos serao

assegurados a 100% pelo banco, sem necessidade de recorrer a financiamento externo.

Rubrica/Ano 2025 2026 2027 2028

Electricidade 360,00 € 370,80 € 381,92 € 393,38 €
Markting 3.600,00 € 3.708,00 € 3.819,24 € 3.933,82 €
Comunicacoes 20.000,00 € 20.600,00 € 21.218,00 € 21.854,54 €
Licenciamento 14.400,00 € 14.832,00 € 15.276,96 € 15.735,27 €
Alogamento Cloud 10.000,00 € 36.000,00 € 37.800,00 € 39.690,00 €
Consultores Externos 100.000,00 € 50.000,00 € 51.500,00 € 53.045,00 €
Outsoursing 200.000,00 €  60.000,00 € -€ -€
Formacao 15.000,00 € 5.000,00 € 6.150,00 € 7.564,50 €
Total 363.360,00 € 190.510,80 € 136.146,12 € 142.216,51 €

TABELA 11.3. Fornecimentos e Servigos Externos

Para além dos servigos externos, é necesséario contabilizar também os recursos internos
que irao estar alocados a este projeto. Assim, ird ser alocada uma equipa de sete pes-
soas ao projeto no ano de desenvolvimento, constituida essencialmente por um gestor de
projeto, dois analistas de negocio, dois programadores e outros dois elementos da equipa
de suporte e exploragao. Esta equipa ird reduzir nos anos seguintes para trés elementos
e em 2028 apenas para dois. Importa salientar que a partir do segundo ano, a equipa
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nao ird estar com uma alocacao de 100%, uma vez que irao ser partilhados com outros
projetos. Foi também considerado um aumento salarial de 3%, sendo que o mesmo ira

estar condicionado pela avaliacao dos colaboradores.

Rubrica/Ano 2025 2026 2027 2028

Pessoas 7 3 3 2
Alocacao 100% 70% 50% 50%
Remuneragao Anual (por pessoa)  30.800,00 € 31.724,00 € 32.675,72 € 33.655,99 €
Remuneracao Anual 215.600,00 € 66.620,40 € 49.013,58 € 33.655,99 €
Encargos Sociais 51.205,00 € 15.822,35 € 11.640,73 € 7.993,30 €
Subsidio de Refeicao 1.428,84 € 428,65 € 306,18 € 204,12 €

Total 268.233,84 € 82.871,40 € 60.960,49 € 41.853,41 €

TABELA 11.4. Gastos Anuais com o Pessoal

No que concerne aos valores a entregar ao estado, foi considerado 23,75% da remu-
neracao total na rubrica dos encargos sociais, que deverao ser pagos por parte do banco,
25% para retencao na fonte ao nivel de IRS e 11% para a seguranca social, que deverao
ser deduzidos a remuneracao dos colaboradores. Importa referir que os encargos mensais
com os colaboradores sao entregues ao Estado no meés seguinte, o que ird levar que os

encargos de Dezembro sejam pagos no ano seguinte.

Valores a entregar ao Estado  Taxa 2025 2026 2027 2028
Imposto de Selo 4,00% -€  27667,62€ 38.796,23 € 54.401,03 €
Seg. Social (Empresa) 23,75% 51.205,00 € 15.82235€ 11.640,73 € 7.993,30 €

Seg. Social (Colaboradores) 11,00% 23.716,00 €  7.328,24 €  539149€  3.702,16 €
IRS a reter do colaborador  25,00% 53.900,00 € 16.655,10 € 12.253,40 € 8.414,00 €
IVA 23,00% -83.572,80 € 115.271,36 € 191.764,70 € 280.096,11 €

Total 45.248,20 € 155.077,05 € 221.050,31 € 300.205,56 €

TABELA 11.5. Valores Anuais a Entregar ao Estado (Cendrio Realista)

11.3. Capital Fixo e Amortizacoes

Para que seja possivel implementar a nova solucao de pagamentos, ird ser necessario
realizar um investimento em recursos tecnolégicos, nomeadamente em hardware e software,
conforme abordado no capitulo 10, de modo a construir uma infra estrutura tecnolégica
que permita realizar o processamento de todos os pagamentos. Ao nivel do hardware, é
estimado um valor de 200.000,00 €, para efetuar a aquisicao de servidores e sistemas de
armazenamento de chaves criptograficas. Ao nivel do software, é estimado um valor de
50.000,00 €, que ira ser utilizado para aquisi¢ao de sistemas de suporte a implementacao
e gestao da blockchain. Os valores apresentados incluem IVA, uma vez que, no pior caso, o
banco terd de suportar o valor integralmente. No que diz respeito as amortizagoes, tanto
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0 hardware como o software sao depreciados durante 3 anos com a taxa de 33,33%, de

acordo com o Decreto Regulamentar n.°25/2009, de 14 de Setembro.

Ativo Fixo Taxa Valor 2025 2026 2027

Ativo Fizo Tangivel

Hardware 33,33%  50.000,00 € 16.665,00 € 16.665,00 € 16.665,00 €

Ativo Fizo Intangivel

Software 33,33% 200.000,00 € 66.660,00 € 66.660,00 € 66.660,00 €
Amortizagoes 250.000,00 € 83.325,00 € 83.325,00 € 83.325,00 €

TABELA 11.6. Investimento em Ativo Fixo e Amortizagoes Anuais

11.4. Demonstracoes Financeiras

Com base nos propostos e nos valores apresentados nas tabelas anteriores, é possivel
apresentar as seguintes desmonstracoes financeiras: demonstracao de resultados; o mapa

de fundo maneio; e o mapa de cash flows.

Rubrica/Ano 2025 2026 2027 2028

Comissoes Liquidas -€  0691.690,62 €  969.905,67 € 1.360.025,67 €
FSE 363.360,00 € 190.510,80 € 136.146,12 € 142.216,51 €
Imposto de Selo (4%) - € 27.667,62 € 38.796,23 € 54.401,03 €
Gastos com o Pessoal 268.233,84 € 82.871,40 € 60.960,49 € 41.853,41 €
EBITDA -631.593,84 € 390.640,80 € 734.002,83 € 1.121.554,73 €
Amortizagoes 83.325,00 € 83.325,00 € 83.325,00 € - €
EBIT -714.918,84 € 307.315,80 € 650.677,83 € 1.121.554,73 €
Imposto sobre o Rendimento (22,50%)  -160.856,74 € 69.146,06 €  146.402,51 € 252.349,81 €
Resultado Liquido -554.062,10 € 238.169,75 € 504.275,32 € 869.204,91 €

47,23% 58,02%

TABELA 11.7. Demonstragoes de Resultados (Cenario Realista)

Investimento em Fundo Maneio 2025 2026 2027 2028
Necessidades de Fundo Maneio

Clientes - € 57.640,89 € 80.825,47 € 113.335,50 €
Recursos Fundo Maneio

Fornecedores 30.280,00 € 15.875,90 € 11.345,51 € 11.851,38 €
Estado 3.770,68 € 12.923,09 € 18.420,86 € 25.017,13 €
Fundo Maneio Necessdrio -34.050,70 € 28.841,90 € 51.059,10 € 76.466,97 €
Investimento em Fundo Maneio -34.050,70 € 62.892,58 € 22.217,21 € 25.407,86 €

TABELA 11.8. Mapa de Fundo Maneio (Cenério Realista)

Para o céalculo do cash flow atualizado, foi tido como base uma taxa de atualizacao
(WACC) de 4%, tendo a mesma sido calculada com base na rentabilidade a setembro de
2024 das obrigagoes da divida publica a 10 anos de Portugal e da Alemanha, assim como
o beta do setor financeiro.
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Cash Flows 2025 2026 2027 2028
Meios Libertos do Projeto

Resultados Operacionais -554.062,10 € 238.169,75 € 504.275,32 € 869.204,91 €

Amortizacoes 83.325,00 €  83.325,00 € 83.325,00 € -€
Investimento / Desinvestimento em Fundo Maneio

Fundo de Maneio 34.050,68 € -62.892,58 € -22.21721 € -25.407,86 €
CASH FLOW de Exploracao -436.686,42 € 258.602,16 € 565.383,11 € 843.797,05 €
Investimento em Capital Fixo

Capital Fixo 250.000,00 € -€ -€ -€

Free cash flow 686.686,42 € 258.602,16 € 565.383,11 € 843.797,05 €
CASH FLOW Acumulado 686.686,42 € -428.084,25 € 137.298,86 € 981.095,91 €
CASH FLOW Atualizado 686.686,42 € 248.655,93 € 522.728,47 € 750.132,51 €

TABELA 11.9. Mapa dos Cash Flows (Cenario Realista)

11.5. Avaliagao do Projeto

Através do mapa dos cash flows, presente na tabela 11.9, é possivel determinar que
o valor atualizado liquido (VAL) relativo a este projeto é de 834.830,49 €, no cendrio
realista, 239.369,32 € no cenario pessimista e de 1.430.291,65 € no cenario otimista.
Quanto a taxa interna de rentabilidade (TIR), no cendrio realista é de 48,65%, de 18,00%
no cendrio pessimista e de 75,99% no cendrio otimista. No que diz respeito ao payback
period, de acordo com os valores, é expetavel ser alcancado em 2 anos e 10 meses no
cenario realista, em 3 anos e 5 meses no cenario pessimista e em 2 anos e 5 meses no
cendrio otimista. B importante salientar que a diferenca dos cendarios diz respeito a quota
de mercado que o BAI no mercado financeiro em Angola ira atingir no ano de lancamento
do servigo. Nesse sentido, este estudo teve como base um valor conservador, assumindo
como realista a sua atual quota de mercado. Nao obstante, o banco BAI em Angola tem
estado em crescimento, tendo registado um aumento de aproximadamente 2% entre 2022
e 2023, no qual é expetavel crescer nos proximos anos. Com base no VAL, TIR e o payback
period, é possivel concluir que o projeto tem viabilidade econémica e financeira, e deve ser
considerada a sua implementacao por parte do grupo BAI, dado possuir uma rentabilidade

superior ao custo de oportunidade dos capitais proprios em todos os cenarios.

Pessimista Realista Otimista
Valor Atualizado Liquido (VAL) 239.369,32 € 834.830,49 € 1.430.291,65 €
Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) 18,00% 48.65% 75,99%

Payback Period 3 anos e 5 meses 2 anos e 10 meses 2 anos e 5 meses

TABELA 11.10. VAL, TIR e Payback period
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CAPITULO 12

Conclusao

Em suma, considera-se que com a elaboracao desta dissertacao foi possivel atingir
com sucesso os objetivos propostos inicialmente, visto que através do estudo realizado,
é possivel concluir que o projeto apresenta viabilidade econémica e financeira, sendo ex-
petdvel uma taxa interna de rentabilidade (TIR) de 48,65%, um valor atualizado liquido
(VAL) de 834.830,49 €, alcangando o payback period em 2 anos e 10 meses. Adicional-
mente, para além das receitas que serao obtidas com este novo instrumento de pagamentos,
a solucao ird contribuir de forma significativa para o aumento da carteira de clientes dos
bancos envolvidos, uma vez que a emissao de pagamentos apenas sera possivel por clientes
do grupo BAI. Assim, ird existir um aumento das receitas obtidas com outros produtos,
tal como nas comissoes de manutencao de conta. Este aumento de clientes ird também
contribuir para aumentar a liquidez do banco, reduzindo a necessidade de captagao de
depdsitos através de plataformas externas, e as taxas de juro a pagar nos depodsitos a
prazo. E expetavel também uma reducao das comissoes a pagar a outros bancos em
transferéncias, uma vez que é esperado um aumento de transagoes em que os beneficiarios
sejam clientes do BAI. Quanto ao nivel dos custos do banco, o aumento das transacoes
através deste novo servigo de pagamentos ird também resultar numa diminuicao signifi-
cativa nos custos com a infra-estrutura SWIFT, uma vez que os mesmos estao indexados
ao fluxo transacional. Para além dos custos e proveitos, esta nova solucao ird aumentar
o nivel de digitalizacao do grupo, assim como a diferenca face a concorréncias, consti-
tuindo uma vantagem competitiva sustentéavel, que ird ser tida em conta pelos clientes no
momento da escolha do seu banco.

Concluida a solugao proposta, existe um conjunto de novos produtos e servigos que po-
derao ser avaliados para adicionar a plataforma blockchain do grupo BAI, nomeadamente:
i) implementacao de pagamentos request to pay (R2P), que irdo permitir as empresas subs-
tituir os débitos diretos por pagamentos imediatos entre Portugal, Angola e Cabo Verde;
ii) alargar a rede a outros bancos, posicionando o BAI como broker de pagamentos en-
tre bancos; iii) utilizagao de smart contracts para operacoes de trade finance, permitindo
assim que os pagamentos sejam realizados de forma imediata, aquando o cumprimento
dos requisitos definidos; iv) sistema global de KYC, para permitir ter uma visao mais
alargada dos clientes, apurando de forma mais precisa o seu risco.

De acordo com o descrito anteriormente, ou seja, tendo em conta as intimeras van-
tagens que esta solucao trard nao s6 ao banco BAI, assim como aos clientes, e havendo
tanto ainda por explorar, este projeto ira ser analisado e avaliado para uma posterior

implementagao.
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APENDICE B

Cenarios Alternativos

Valores a entregar ao Estado Taxa 2025 2026 2027 2028
Imposto de Selo 4,00% -€ 1924384 € 26.984,19 € 37.837,90 €
Seg. Social (Empresa) 23,75% 51.205,00 € 15.82235€ 11.640,73 € 7.993,30 €

Seg. Social (Colaboradores) 11,00% 23.716,00 €  7.32824€  5.39149€  3.702,16 €
IRS a reter do colaborador  25,00% 53.900,00 € 16.655,10 € 12.253,40 € 8.414,00 €
IVA 23,00% -83.572,80 € 66.834,62 € 123.845,50 € 184.858,13 €

Total 45.248,20 € 106.640,31 € 153.131,11 € 204.967,59 €

TABELA B.1. Valores Anuais a Entregar ao Estado (Cendrio Pessimista)

Valores a entregar ao Estado Taxa 2025 2026 2027 2028
Imposto de Selo 4,00% -€  36.091,41 € 50.608,26 € 70.964,15 €
Seg. Social (Empresa) 23,75% 51.205,00 € 15.82235€ 11.640,73 € 7.993,30 €

Seg. Social (Colaboradores) 11,00% 23.716,00 €  7.32824€  539149€  3.702,16 €
IRS a reter do colaborador  25,00% 53.900,00 € 16.655,10 € 12.253,40 € 8.414,00 €
IVA 23,00% -83.572,80 € 163.708,10 € 259.683,89 € 375.334,08 €

Total 45.248,20 € 203.513,79 € 288.969,51 € 395.443,54 €

TABELA B.2. Valores Anuais a Entregar ao Estado (Cendrio Otimista)

Ribrica/Ano 2025 2026 2027 2028

Comissoes Liquidas -€  481.096,09 € 674.604,81 € 945.947,53 €
FSE 363.360,00 €  190.510,80 € 136.146,12 € 142.216,51 €
Imposto de Selo (4%) -€ 19.243 84 € 26.984,19 € 37.837,90 €
Gastos com o Pessoal 268.233,84 € 82.871,40 € 60.960,49 € 41.853,41 €
EBITDA -631.593,84 € 188.470,05 € 450.514,01 € 724.039,71 €
Amortizagoes 83.325,00 € 83.325,00 € 83.325,00 € -€
EBIT -714.918,84 € 105.145,05 € 367.189,01 € 724.039,71 €
Imposto sobre o Rendimento (22,50%)  -160.856,74 € 23.657,64 € 82.617,53 €  162.908,93 €
Resultado Liquido -554.062,10 € 81.487,41 € 284.571,48 € 561.130,77 €

28,64% 50,71%

TABELA B.3. Demonstragoes de Resultados (Cendrio Pessimista)
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Rubrica/Ano 2025 2026 2027 2028

Comissoes Liquidas -€  902.285,16 € 1.265.206,52 €  1.774.103,82 €
FSE 363.360,00 € 190.510,80 € 136.146,12 € 142.216,51 €
Imposto de Selo (4%) -€ 36.091,41 € 50.608,26 € 70.964,15 €
Gastos com o Pessoal 268.233,84 € 82.871,40 € 60.960,49 € 41.853,41 €
EBITDA -631.593,84 € 592.811,55 € 1.017.491,65 € 1.519.069,75 €
Amortizagoes 83.325,00 € 83.325,00 € 83.325,00 € -€
EBIT -714.918,84 € 509.486,55 € 934.166,65 € 1.519.069,75 €
Imposto sobre o Rendimento (22,50%)  -160.856,74 €  114.634,47 € 210.187,50 € 341.790,69 €
Resultado Liquido -554.062,10 € 394.852,08 € 723.979,15 € 1.177.279,06 €
54,54% 61,50%

TABELA B.4. Demonstracoes de Resultados (Cenario Otimista)

Investimento em Fundo Maneio 2025 2026 2027 2028
Necessidades de Fundo Maneio

Clientes -€ 40.091,34 € 56.217,07 € 78.828,96 €
Recursos Fundo Maneio

Fornecedores 30.280,00 € 15.875,90 € 11.345,51 € 11.851,38 €
Estado 3.770,68 € 12.923,09 € 18.420,86 € 25.017,13 €
Fundo Maneio Necessario -34.050,70 € 11.292,35 € 26.450,70 € 41.960,45 €
Investimento em Fundo Maneio -34.050,70 € 45.343,04 € 15.158,35 € 15.509,76 €

TABELA B.5. Mapa de Fundo Maneio (Cenério Pessimista)

Investimento em Fundo Maneio 2025 2026 2027 2028
Necessidades de Fundo Maneio

Clientes -€ 7519043 € 105.433.88 € 147.841,99 €
Recursos Fundo Maneio

Fornecedores 30.280,00 € 15.875,90 € 11.345,51 € 11.851,38 €
Estado 3.770,68 € 12.923,09 € 18.420,86 € 25.017,13 €
Fundo Maneio Necessério -34.050,70 € 46.391,44 € 75.667,51 € 110.973.48 €
Investimento em Fundo Maneio -34.050,70 € 80.442,13 € 29.276,07 € 35.30597 €

TABELA B.6. Mapa de Fundo Maneio (Cenério Otimista)
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Cash Flows 2025 2026 2027 2028
Meios Libertos do Projeto
Resultados Operacionais -554.062,10 €  81.48741 € 284.571,48 € 561.130,77 €
Amortizagoes 83.325,00 €  83.325,00 €  83.325,00 € -€
Investimento / Desinvestimento em Fundo Maneio
Fundo de Maneio 34.050,68 € -45.343,04 € -15.158,35 € -15.509,76 €
CASH FLOW de Exploracao -436.686,42 € 119.469,38 € 352.738,14 € 545.621,02 €
Investimento em Capital Fixo
Capital Fixo 250.000,00 € -€ -€ -€
Free cash flow 686.686,42 € 119.469,38 € 352.738,14 € 545.621,02 €
CASH FLOW Acumulado 686.686,42 € -567.217,04 € -214.478,90 € 331.142,12 €
CASH FLOW Atualizado 686.686,42 € 114.874,40 € 326.126,24 € 485.055,10 €
TABELA B.7. Mapa dos Cash Flows (Cenério Pessimista)

Cash Flows 2025 2026 2027 2028
Meios Libertos do Projeto

Resultados Operacionais -554.062,10 € 394.852,08 € 723.979,15 € 1.177.279,06 €

Amortizacoes 83.325,00 €  83.325,00 € 83.325,00 € -€
Investimento / Desinvestimento em Fundo Maneio

Fundo de Maneio 34.050,68 € -80.442,13 € -29.276,07 €  -35.305,97 €
CASH FLOW de Exploracao -436.686,42 € 397.734,95 € 778.028,09 € 1.141.973,08 €
Investimento em Capital Fixo

Capital Fixo 250.000,00 € -€ -€ -€

Free cash flow 686.686,42 € 397.734,95 € 778.028,09 € 1.141.973,08 €
CASH FLOW Acumulado 686.686,42 € -288.951,47 € 489.076,62 € 1.631.049,71 €
CASH FLOW Atualizado 686.686,42 € 382.437,45 € 719.330,70 € 1.015.209,91 €

TABELA B.8. Mapa dos Cash Flows (Cenario Otimista)
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ANEXO A

Legislacao Relevante do Setor Bancario

A.1. Angola

Fonte: Banco Nacional de Angola

e Instrutivo n.? 02/2023 - Eliminagao da obrigatoriedade dos bancos manterem
uma funcao de controlo cambial independente.

e Aviso n.? 02/2023 - (i) Autorizagdo para que os investidores estrangeiros pos-
sam depositar no exterior as suas receitas de exportagao do sector mineiro; (ii)
Autorizacao para pagamentos com recursos préprios em moeda estrangeira de
operacoes de compra e venda no mercado nacional de minerais e produtos de
origem mineira.

e Aviso n.? 03/2023 - (i) Isenta de licenciamento pelo BNA as operagoes cambiais
ordenadas por pessoas singulares; (ii) Excluindo as transferéncias, isenta de li-
mites as operagoes cambiais efectuadas com outros instrumentos de pagamentos;
(iii) Obrigagao dos expatriados com contrato de trabalho superior a 1 ano abri-
rem uma conta em um banco em territorio nacional para transferéncias dos seus
rendimentos.

e Directiva n.° 07-2023 - Introducao do médulo BMatch nos procedimentos para a
Venda de Moeda Estrangeira por Sociedades do Sector Petrolifero e Diamantifero,
que impoe a colocagao no mesmo espaco das ofertas de divisas.

e Aviso n.? 13/2023 - Inclusao de clientes particulares nas operagoes de cambio a
prazo entre bancos comerciais e seus clientes

e Directiva n.2 02/DME/2023 - Redugao da Taxa BNA de 19,5% para 18% e da
Facilidade Permanente de Cedéncia de Liquidez (FCO) de 21% para 18%.

e Directiva n.2 05/DME/2023 - Redugao das taxas BNA e FCO, ambas, de 18%
para 17% e da Facilidade Permanente de Absor¢ao de Liquidez (FCL) de 14%
para 13.5%.

e Directiva n.2 12/2023 - i) Aumento do coeficiente das reservas obrigatérias em
moeda nacional de 17% para 18%; ii) Ajustamento do cumprimento das RO pas-
sando da actual base semanal para uma média quinzenal; iii) permissao para
exceder o limite das RO sem efeito da taxa custédia; iv) permissao para desmo-
bilizacao diaria de saldos por parte dos bancos no limite de até 20

e Directiva n.? 05/2023 - Reducao da Taxa BNA de 18% para 17% e da Facilidade
Permanente de Cedéncia de Liquidez (FCO) de 17% e a de Absor¢ao de Liquidez
para 13.5%.
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e Directiva n.? 08/2023 - Aumento da taxa de Juro da Facilidade Permanente de

Cedéncia de Liquidez para 17,50%.

e Instrutivo n.? 08/2023 - Ajustamento da taxa custédia aplicavel as reservas livres

dos bancos no BNA.

e Directiva n.? 24/11/2023 - Aumento da Taxa BNA de 17% para 18%, a taxa de

juro da Facilidade Permanente de Cedéncia de Liquidez de 17,5% para 18,5%,
a taxa de juro da Facilidade Permanente de Absorcao de Liquidez de 13,5 para
17,5%.

Instrutivo n.? 16/2023 - Eliminacao da taxa de custddia de 0,1% sobre o excesso
de liquidez acima de 4 mil milhoes de kwanzas de reservas livres das instituigoes
financeiras bancarias, depositadas junto do banco central;

Carta Circular n.? 03/2023 - Inclusdo da cadeia de valor do sector téxtil nos
sectores alvos de financiamentos no ambito do Aviso n.? 10, sobre a concessao de
crédito ao sector real da economia.

Carta Circular n.? 06/2023 - Inclusao de fertilizantes, sementes, adubos e outros
insumos quimicos e bioldgicos para agricultura, ao Aviso n.? 10/2022, sobre a
crédito a economia real.

Aviso n.2 12 /2023 - Alteragao da frequéncia minima anual da auditoria externa
para semestral, nos termos do disposto no n.? 2 do Artigo 6.2 do Aviso n.? 05/19,
de 30 de Agosto, sobre o Processo de Normalizagao e Harmonizacgao Contabilistica
do Sector Bancério.

Carta Circular n.? 05/2023 - Divulgagao das medidas do GAFI, com realce para
alteracoes da lista de jurisdigoes que passou a incluir a Reptblica da Uniao de
Mianmar. O BNA recomenda a adopgao de medidas de diligéncia reforgada a
todas as relacoes que envolvam a Reptiblica da Uniao do Mianmar e o nao recurso
a terceiros localizados nas jurisdigoes referidas acima.

Instrutivo n.? 11/2023 - Ajustamento dos requisitos para o célculo dos FPR para
risco de crédito e risco de crédito de contraparte. O objectivo era também alinhar
com o Instrutivo n.? 09/2023 sobre os grandes riscos.

Instrutivo n.? 10/2023 - Obrigatoriedade de reporte ao BNA da informagao sobre
o calculo dos Requisitos Prudenciais e detencao de participagoes em empresas nao
financeiras com excepgoes para: (i) Exposi¢oes ao Governo expressas em ME que
ficam isentas até 31 de Dezembro de 2023; (ii) Ponderagao de 100% das exposigoes
ao Governo expressas em ME, a partir de 01 de Janeiro de 2027, nos seguintes
termos: i) 50% até 31 de Dezembro de 2024, ii) 75% até 31 de Dezembro de 2025
e iii) 85% até 31 de Dezembro de 2026

Aviso n.? 10/2023 - Redugao de limites e refor¢o dos critérios para cedéncia de

concessao de crédito pelo BNA as Institui¢oes Financeiras Bancarias.

A.2. Portugal
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e Instrugao n.? 2/2023 — A qual estabelece novas Normas sobre a abertura e movi-
mentacao de contas de depdsito a ordem em euros junto do Banco de Portugal e
regula a utilizacao do TARGET;

e Instrucao n.? 3/2023 — A qual estabelece novas Normas sobre a adesdo, requisitos
e horérios de processamento de operagoes do servico de co-gestao de contas de
numerario principais disponibilizado pelo Banco de Portugal;

e Instrugao n.° 19/2023 - Vem dar corpo ao alargamento para 48 transacgoes do li-
mite anual de transferéncias interbancarias incluidas na conta de servigos minimos
bancarios quando efectuadas através de homebanking ou de aplicacoes préprias
das instituicoes e o novo modelo de cartaz e no modelo de documento informativo;

e Portaria n.? 292-A/2023 - Fixou os valores limites da compensagao devida ao
trabalhador pelas despesas adicionais com prestacao de trabalho em regime de
teletrabalho que nao constitui rendimento para efeitos fiscais ou de base contri-
butiva para a Seguranga Social;

e Aviso n.2 7/2023 - Vem regulamentar o reporte periddico de informagao para fins
de supervisao ao Banco de Portugal sobre risco de concentracao e, subsequente-
mente, revoga a Instrucao do Banco de Portugal n.? 5/2011, de 15 de Margo;

e Orientacao (UE) n.? 2023/2415 - Altera a Orientagao (UE) n.? 2022/912, relativa
ao Sistema de transferéncias automaticas transeuropeias de liquidagao por bruto
em tempo real de nova geracao (TARGET);

e Lei n.2 24/2023 — Estabeleceu que as instituigdes de crédito ndo podem cobrar
uma comissao superior a 10Apoios Sociais (IAS) no ambito de processos de ha-
bilitagao de herdeiros por ébito de um titular de conta de depdsito a ordem:;

e CC/2023/00000025 — Agrega um conjunto de recomendagoes para assegurar a
minimizagao dos impactos associados ao phishing sobre clientes;

e Instrucao n.? 11/2023 - O SIRES permite, por via electrénica e através de um
sistema que assegura a autenticidade da identidade dos interlocutores por meios
adequados;

e Decreto-Lei n.? 34/2023 — Cria a Cyber Academia and Innovation Hub, cuja
missao € a promocao e a realizagao de actividades de interesse publico nas areas da
ciberseguranca e da ciberdefesa e suas interfaces com outras politicas sectoriais;

e Instrugao n.? 9/2023 — Estabelece as regras do reporte de informagao sobre sis-
tema e instrumentos de pagamento;

e Instrucao n.? 10/2023 — Estabelece as regras do reporte PARI e PERSI;

e C(C/2023/00000020 — Contempla orientagoes sobre o risco de taxa de juro e spread
de crédito das actividades nao incluidas na carteira de negociacao;

e Consulta publica RPB - O Banco de Portugal colocou para consulta publica um
projecto de Instrucao para definicao de um novo modelo de reporte anual em

matéria de BCFT e um projecto de Aviso que altera o Aviso n.® 1/2022;
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e Instrucao n.? 27/2023 - Determina que a taxa contributiva de cada institui¢ao
participante a vigorar no ano de 2024 é de 0,0009

e Instrucao n.? 28/2023 - Determina que a taxa base a vigorar em 2024 para a
determinacao das contribuicoes periddicas para o Fundo de Resolucao é de 0,032

e Aviso n.? 8/2023 - Define os requisitos minimos para os registos da informagao
sobre os acordos de subcontratacao e o formato de comunicacao dessa informacao
ao Banco de Portugal;

e Lei n.° 81/2023 - Transpoe a Directiva n.? 2020/284, no que diz respeito & in-
trodugao de determinadas obrigacoes aplicaveis aos prestadores de servigos de
pagamento com vista a combater a fraude ao Imposto sobre o Valor Acrescen-

tado (IVA) no comércio electrénico.

A.3. Cabo Verde
Fonte: Banco de Cabo Verde

e Lei n.2 29/X/2023, de 21 de junho, BO n.? 68, I Série - Procede a segunda
alteracao a Lei n.? 47/VIII/2013, de 20 de dezembro, alterada pela Lei n.°
86/1X/2020, de 28 de abril, que aprova o Cédigo Geral Tributério.

e Lei n.2 30/X/2023, de 21 de junho, BO n.? 68, I Série - Regula a prestagao de
servigos com ativos virtuais e a constituicao de bancos digitais.

e Aviso n® 2/2023, de 28 de dezembro, BO n.? 239, II Série - Estabelece os requi-
sitos para a identificacao e a classificacao dos bancos Domésticos de Importancia

Sistémica (Domestic Systemically Important Banks.
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ANEXO B

Informacao Econémica e Financeira

Economia de Angola
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Ficura B.1. Economia de Angola (Banco BAI, 2024)
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Ficura B.2. PIB de Angola (Banco BAI, 2024)
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FIGURA B.3. PIB de Portugal e na Area do Euro (Banco de Portugal, 2024a)

CRESCIMENTO DO PIB (%)

2023

Sector de actividade 2022

1.2 Trim. 2.2 Trim. 3.2Trim. Acum.
Transporte e armazenagem 44,6 22,8 14,4 (2.8) 9,8
Comeércio e reparacdo 334 4,5 (6.5) (6.2) (3.1)
Actividades imobiliarias 2,6 5.2 6.5 6.6 6.1
Actividades financeiras e de seguros 4.8 (3.9 56 45 21
Alojamento e restauracéo 2613 291 9.7 17.8 19,0
Construcio 4.4 (11,6) (12.8) (31,3) (19,0)
Industrias transformadoras 37 17,6 14,1 11,3 14,2
Actividades de servicos s empresas 52,9 512 17,2 46,2 37.9
Agricultura, pecuaria e silvicultura (8.9) (5.8) (19.5) 10,9 (5.2)
Outros - - - - -
PIB 17.10% 8.4% 3.4% 2.7% 4,7%

Fonte: INE Cabo Verde

FicurA B.4. PIB de Cabo Verde (Banco BAI, 2024)
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F1cura B.5. Dimensoes de Hofstede (The Culture Factor Group, 2024)

2021 2022 2023

Margem financeira 1,42 1,65 2,80
Titulos de divida 0,27 0,35 0,61
d.g. Administragbes plblicas 0,15 0,22 0,32
d.q. Sociedades ndo financeiras 0,08 0,08 0,16
Empréstimos 1,29 1,58 2,97
d.q. Sociedades ndo financeiras 0,53 0,60 1,07
d.g. Particulares 0,67 0,33 1,62
Cutros ativos 0,00 0,02 0,26
Depdsitos -0,03 -0,17 -0,31
d.q. Seciedades ndo financeiras -0,02 -0,06 -0,12
d.g. Particulares -0,05 -0,08 -0,36
Titulos emitidos -0,07 -0,10 -0,17
Outros passivos -0,04 -0,03 -0,05
Comissdes liguidas 0,71 0,72 0,74
Custos operacionais -1,24 -1,30 -1,40
Resultado de exploracac 0,88 1,07 2,14
Resultados de operacdes financeiras 0,15 0,10 0,15
Provisdes e imparidades liquidas -0,49 -0,33 -0,60
Provisdes -0,26 -0,14 -0,31
Imparidades para crédito -0,19 -0,17 -0,27
Qutros resultados -0,09 -0,15 -0,40
ROA 0,48 0,69 1,28
Percentl 10 0,03 0,14 0,85
Percentil 20 0,77 1,21 1,88

Fonte: Banco de Portugal. | Notas: A rendibilidade do ativo (RDA) consiste no resultado liquide em percentagem do ativo médio. O resultzde de
exploracio é o agregado da margem financeira e das comissdes liquidas deduzido dos custos operacionais.

FI1GURA B.6. Rendibilidade do Setor Financeiro em Portugal (Banco de
Portugal, 2024b)
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Créditos no sistema de pagamentos
mQutros activos fixos
m Outros activos
mCrédito a clientes
mOperagdes cambiais
Derivados de cobertura com justo valor positivo
Titulos e valores mobilidrios
mAplicacbes em bancos centrais e em outras institui¢des de crédito
mCaixa e disponibilidades

® Variacdo do activo

Ficura B.7. Estrutura Total do Ativo do Setor Financeiro em Angola
(Banco Nacional de Angola, 2024)
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Resultado

mmm Margem financeira = Resultados

Produto da actividade bancdria e seguradora

Fi1cgUurA B.8. Resultado do Setor Financeiro em Angola (Banco Nacional
de Angola, 2024)
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F1Ggura B.10. Resultado do Setor Financeiro em Cabo Verde (Banco de
Cabo Verde, 2024)
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% %

Entidade Sigla pectorde Localizagiio Participacio Participago
Directa Efectiva

Banco Angolano de Investimentos, S.A. BAI Bancario Angola Empresa-mae

BAl Europa, S.A BAIE Bancario Portugal 99,99% 99,99%

BAl Cabo Verde, S.A. BAICV Bancario Cabo Verde 81,63% 81,63%

Banf:o _Internacionalde Sao Tome BISTP Bancario SaolTorne 25,00% 25,00%

e Principe, S.A.R.L. e Principe

NOSSA — Nova Sociedade de Seguros NOSSA Seguros Angola 72,24% 72,24%

de Angola, S.A.

AUREA — SDVM, S.A. AUREA Distribuidora de Valores Angola 99,61% 99,61%

Maobiliarios
Angola Capital Partners LLC ACP Gestdo de Fundos ~ CotadosUnidos 50 4750%
da Ameérica

FIPA | — Fundo Privado de Investimentos . o o

de ANGOLA. SICAV-SIE FIPA Fundo de Investimento  Luxemburgo 25,64% 25,64%

FIPA Il — Fundo Privado de Investimentos . . o

de ANGOLA. SICAV-SIF FIPA Fundo de Investimento  Luxemburgo 37.90% 37,90%

SAESP — Sociedade Angolana SAESP Ensino Angola 20,00% 100,00%

de Ensino Superior, 5.A

Fundacdo BAI FBAI Actividades Sociais Angola 20,00% 100,00%

Pay4All - Prestadora de Servicos - . o -

de Pagamentos, S.A Pay4All Prestacdo de Servicos Angola 79.05% 91,02%

BAI INVEST S.A. - Gestdo de Participagbes Angola n.a. 100,00%

Sociais

BAI SGPS - Sociedade Gestora BAI SGPS Gestdo de Participacbes 1y, n.a 100,00%

de Participacdes Sociais, S.A. Sociais

Imogestin, 5.A. - Imaobiliaria Angola n.a. 50,00%

sociedace de Desenvolvimento SODIMO, S.A. Imobiliaria Angola n.a. 24,00%

Imobiliario, S.A.

Sociedade Angolana de Promocao SOPROS, S.A. Gestdo e exploracdo Angola na 20,00%

de Shoppings, 5.A. de Shoppings

Ficura B.11. Estrutura do Grupo BAI (Banco BAI, 2024)
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Segmentos de negécio do Grupo BAl (actividades financeiras apenas) BAI

BAIE

BAICV NOSSA AUREA PAY4ALL

Banca de Retalho

Banca Comercial

Banca Privada

Banca de Investimento

Banca Correspondente

Actividade Seguradora
e Gestdo de Fundos
de Pensédo

Servicos e actividades
de investimento em
valores mobiliarios

Sociedade Prestadora
de Servico de Pagamentos

Refere-se, essencialmente, a operagdes
de concessdo de crédito e a captacéo
de recursos relacionados com clientes
particulares, atendimento através da rede .
de balcdes e internet banking e, no caso
de Angola, mobile e SMS banking.

Refere-se, essencialmente, a captacéo
de recursos relacionados com o segmento
de empresas e instituigdes e a operagdes .
de concessao de crédito, incluindo
o financiamento de exportagdes.

Agrega toda a actividade associada
a clientes do segmento private/premium. .

Abrange a prestacio de servigos de assessoria
financeira e solugdes integradas
de financiamento para realizagio e
desenvolvimento do negdcio, incluindo .
o repasse de recursos e a subscricdo ou
aquisicdo
de valores mobiliarios.

Envolve a prestacio de servigos de
pagamentos em moeda estrangeira, gestao
de contas vostro e operagdes nos mercados

internacionais (principalmente
operagdes cambiais).

Abrange os seguros dos ramos vida
e nao vida, bem como a gestao
de fundos de pensdes.

Originacdo e estruturagdo de operacgdes
financeiras em mercado primario
e a negociagao de valores mobiliarios
em mercado secundario.

Envolve a prestacédo
de servigos de pagamentos

Ficura B.12.

Segmentos de Atividade do Grupo BAI (Banco BAI, 2024)
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BAI

Rating Outlook

Data da altima

Data da altima

alteracido accgio
¥
FitchRatings .
(Issuer Default Ranting)
M ’
OODY S B3 Pasitivo 27.10.2023 08.11.2023
(Long Term Debt/Issuer Rating)
. Data da altima Data da altima
NOSSA Seguros Rating Outlook alteracdo accio
FitchRating
tC dt S B- Estavel 10.07.2023 05.10.2023

(Issuer Default Ranting)

Ficura B.13
BAI, 2024)
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. Rating Fitch & Moodys do BAI e NOSSA Seguros (Banco
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