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As Directrizes sdo complementadas por um Kit de Ferramentas que compreende
ferramentas destinadas a apoiar os provedores de servi¢os financeiros na sua
implementacédo. Visite a pagina da GIZ para baixar o Kit de Ferramentas.

Nome da

ferramenta
|

Finalidade/descricao Output

1. Autodiagnéstico Avaliar o ponto de situagéo da sua instituicdo, no

que diz respeito a resposta a crise do Covid-19 e

Pontuacéo, que
classifica a prontidao &

garantir a continuidade das actividades.

a resposta de
emergéncia até o
momento.

2. Analise do
Impacto das
Actividades &
Resposta de
Emergéncia

Definir, claramente, o impacto da crise, em
diferentes areas de actividade e formular as
respectivas medidas de resposta (por exemplo,
pessoal-chave, equipas de recuperacao).

Lista detalhada de
impactos e medidas de
resposta.

3. Anadlise da Parte
Interessada

Identificar que partes interessadas afectam as
perspectivas de continuidade das actividades da
sua instituicdo e que medidas tomar.

Lista detalhada de
partes interessadas e
medidas de resposta

4. Mapeamento de

Captar o desempenho de diferentes canais (por

Mapa de canais &

Canais e exemplo, balcGes, ATMs) e transac¢fes durante | transaccdes
Transaccges a crise, bem como para a sua recuperacgao. prioritarios.
5. Avaliagao de Avaliar a adequacéao de potenciais parceiros (por | Avaliagédo de

Adequacdo de
Parcerias

exemplo, para apoiar as suas ambicdes de
recuperacao).

adequacédo de um
potencial parceiro.

6. KOGMA

Ferramenta de planificagédo para estabelecer
Objectivos-Chave, Metas, Medidas e Actividades
para ajudar a realinhar a sua estratégia de
negaocios.

KOGMA claramente
definidos.

7. Guiade Pesquisa
de Clientes

Orientagdo para a pesquisa para compreender o
impacto da crise nos clientes. Isso fornecera
insights sobre a reformulacao/refinagcéo dos
produtos e servigos existentes.

Plano de pesquisa de
clientes.
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INTRODUCAO

Os provedores de servigos financeiros (PSFs), em Mogambique, como em qualquer lugar,
devem adaptar-se a crise do Covid-19. Dada a prevaléncia de desastres naturais em
Mocambique, bem como o risco de futuras pandemias, num mundo cada vez mais
globalizado, as medidas de continuidade de negdcios e de resiliéncia sdo de grande
importancia e vao para além da crise actual.

Estas Directrizes visam providenciar orientacdes relativamente a como superar a crise
actual, tornar, geralmente, o negdcio de servicos financeiros mais resiliente e a manterem-
se/desenvolverem-se na nova realidade. Assim, as Directrizes sao divididas nas trés
seccdes que se seguem:

1. DIAGNOSTICO
2. CONTINUIDADE DE NEGOCIOS
3. RECUPERACAO NO NOVO NORMAL

1. DIAGNOSTICO 2. CONTINUIDADE 3. RECUPERACAO
e Como, e Como podemos e Oque
exactamente, a garantir que aprendemos?
cise nos afecta? sobrevivamos a e Como nos
e Quais sdo os esta crise? posicionamos apos
impactos nas e Quais sao as a crise/na nova
operacoes, nos principais realidade?
clientes e, em medidas a serem e Quais sao as
dltima analise, na tomadas para principais
nossa posicao garantir nossa oportunidades?
financeira? sobrevivéncia?

A crise actual, bem como qualquer potencial crise futura, afecta a estratégia de negécios,
as operac0es (incluindo a mao-de-obra), os clientes e, em Ultima instancia, as financas
das instituicdes. Portanto, cada seccao € subdividida nas seguintes categorias.

E importante notar que estes sdo tempos sem precedentes e cada instituicdo tera que
encontrar o seu préprio caminho especifico de navegar em meio a crise, bem como para
reiniciar/redimensionar os negocios, apés a crise. Estas Directrizes destinam-se, portanto,
a fornecer orientacdes e nao uma solugéo predefinida.

No entanto, ha também factores consistentes que, na nossa opiniao, aplicar-se-ao a todos
os provedores de servigos financeiros: a digitalizacdo, em todas as funcdes
empresariais, deve ser acelerada, os PSFs devem englobar os dados para melhorar
0s sistemas de aviso prévio, melhorar as ferramentas de avaliagédo de riscos e melhor
ajustar os produtos e servicos as necessidades dos clientes.
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1. DIAGNOSTICO

V‘/ “

Como primeiro passo, os PSFs devem diagnosticar, claramente, a situacéo, ou seja,
avaliar como o Covid-19 afectou ou afectara, provavelmente, os negécios. Entende-se que
a maioria dos provedores de servi¢cos financeiros ja o tenha feito. Esta sec¢ao destina-se,
portanto, a fornecer uma lista de verificagdo para auxiliar os PSFs a avaliar se a sua
andlise abrangeu ou nado a todas as areas-chave.

ESTRATEGIA

OPERACOES
'Y
[ ]

o

CLIENTES

FINANCAS

il

Planificacéo e

As operacdes estdo

Vocés implementam

O que tudo isso

governanca calibradas paraa actividades para significa para as

adequadas? crise? apoiar os clientes? vossas finangas?

Voceés ... Voceés estao a... Voceés ... VOCEs terédo...

e Possuem um e Protegera vossa ¢ Analisaram, com e Monitorado, de
plano de equipa e a garantir detalhe, como a perto, a vossa
continuidade de gue a moral seja crise afecta os posicao de
negocios em mantida? vOssos clientes, liquidez?
curso? e Garantir que as incluindo e Tomado medidas

e Possuem um funcdes de back- diferentes para reforcar a
grupo de office possam segmentos? vossa posicao de
trabalho/comiss continuar sem e Ofereceram liquidez?
ao parao problemas? servigos e
Covid-19? e Garantir que os produtos

canais fisicos
estejam seguros?

e Promover canais
de distribuicdo
digital?

especificos para
ajuda-los a lidar
com a situagao?
e Comunicaram,
efectivamente,
COM 0S VOSSO0S
clientes?

As seguintes ferramentas, do Kit de Ferramentas complementar, auxiliardo no diagnéstico:

y« 1. Autodiagndstico
\ 2. Andlise do Impacto nos Negécios & Resposta de Emergéncia

3. Andlise de Partes Interessadas

4. Mapeamento de Canais e Transacgoes

-
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CONTINUIDADE DE NEGOCIOS
Os PSFs tém um papel importante a desempenhar no apoio a sociedade, durante toda a crise e na

restauracdo da economia apos a crise. Esta constitui uma oportunidade assim como uma
responsabilidade. Ao nhavegar em meio a crise, tenham em mente que as decisdes que Vocés
tomam hoje, provavelmente, definirdo a vossa marca/reputagdo amanha.

ESTRATEGIA OPERA(;()ES CLIENTES FINANC}AS
[ ]
- NV o
= {3 - iing

Plano de continuidade
de negocios

Adaptem o vosso
modelo operacional a
crise

Ajudem 0s v0Ss0s
clientes durante a
crise

Garantam que as
financas suportem
a continuidade dos
negocios

Criem um grupo de
trabalho para o Covid-
19

Adaptem a vossa
estratégia de negécios
para garantir a
continuidade/sobrevivé
ncia dos negécios

e Protejam a vossa
equipa e garantam
gue a moral seja
mantida

e Confirmem a
resiliéncia das
operacgdes internas

e Certifiqguem-se de
gue os locais
fisicos e os canais
de distribuicao
estejam o0 mais
seguros possivel

e Promovam canais
de distribuicao
digital

e Determinem o
impacto da crise
nos clientes

e Interajam com os
clientes de forma
direccionada

e Oferecam
produtos
especificos para
ajudar o cliente a
atravessar a crise

e Garantam uma
comunicacgao
eficaz com o
cliente

Monitorem, de
perto e projectem
a posicao de
liquidez

Libertem a
liquidez
'bloqueada’
Reduzam as
saidas imediatas
e a carteira de
custos global
Preparem-se
para o periodo
pOs-crise

Esta seccdo descreve as estratégias-chave a respeito de como navegar em meio a crise actual. As

sugestdes aqui mencionadas séo suportadas por ferramentas no Kit de ferramentas.

ESTRATEGIA

-
-

2.1 Criem um
grupo de trabalho
encarregue de
coordenar a vossa
resposta ao Covid-
19.

N

2.2 Criem uma
estratégia de
‘sobrevivéncia’ de
negécios/um plano
especifico de

-

Incluam apenas funcionarios relevantes na comissao e criem condicfes
para que ela seja 0 mais funcional possivel (por exemplo, um gestor de
crises para a coordenacéo geral da crise e um gestor de comunicacao,
para coordenar e agilizar a comunicagéo interna e externa)

Poderéo ser formados grupos de trabalho separados para ac¢cbes mais
detalhadas.

Garantam que o grupo de trabalho tenha representantes seniores,
disponha de recursos adequados e reporte directamente aos gestores de
topo.

Considerem em que medida as suposi¢des subjacentes a sua estratégia geral
de negécios, de antes da crise, terdo mudado.

Ajustem as metas de negécios, os KPIs e os esquemas de incentivo de
pessoal, considerando as perdas mais elevadas previstas, as mudancgas na
procura de crédito, esgotamento da poupanc¢a e maior carteira em risco (PAR).
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continuidade de
negocios

OPERACOES
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Repensem, potencialmente, a politica de crédito e outras politicas-chave para
adaptar a oferta de servigos aos clientes.

Projectem um plano de estabilizacdo de receitas, que reflicta os esforcos de
estabilizacéo, no pior cenario, de uma pandemia de longa duracao (por
exemplo, a contencao fracassada da propagacao de doencas e a deterioracédo
econdmica resultante, para além de 2020).

Considere, com detalhes, que canais (balcbées, ATM’s, ofertas de servigos de
internet/moveis, agentes) deverdo ser usados/alocados mais recursos.

Emergéncia, 3. Analise de Partes Interessadas, 4. Mapeamento de
Canais e Transacc¢fes

y Ferramentas: 2.Analise de Impacto nos Negécios & Resposta de

Y

O modelo operacional deve ser adaptado a nova realidade. As medidas relacionadas com a méo-de-obra
deverdo tirar o maximo proveito possivel do vosso pessoal, preservando o seu bem-estar mental e
financeiro, durante o periodo dificil.

2.3 Protejam o
vV0sso pessoal

—
LA

2.4 Envidem
esforcos no
sentido de garantir
que a moral da
equipa seja
mantida

Identifiguem funcionérios e fungdes "criticos" para garantir que 0s processos-
chave continuem.

Orientem apenas ao pessoal extremamente necessario para se fazer ao
escritério. Considerem a implementacao do sistema de escalas de rotatividade
de trabalhadores, com equipas definidas e em dias alternados.

Encorajem a equipa a trabalhar, efectivamente, remotamente: configurem
instalacdes que permitam-lhes trabalhar a partir de casa, como conexdes de
Rede Virtual Privada (VPN) nos sistemas de HQ e videoconferéncia; oferegcam
planos de dados para funcionarios que precisam ou fornecam laptops
adicionais para realizarem o seu trabalho.

Suspendam todas as reunifes presenciais que nao sejam absolutamente
necessarias (internas e externas).

Proporcionem facilidades de transporte exclusivo, para proteger 0s
funcionérios do banco que trabalham em balcées, se possivel. Além disso,
certifiquem-se de que as recomendacdes das autoridades de salde e as
normas de distanciamento social estejam a ser observadas para evitar
infeccdes ao usar o transporte publico.

Reiterem a importancia de ficar em casa se alguém estiver a se sentir mal.
As politicas em torno das licencas por doenca ou por motivos pessoais
poderdo precisar de ser relaxadas durante este periodo, a fim de garantir a
seguranca dos funcionarios e dos clientes.

Nota: vocés poderdo ter que ponderar entre os beneficios das actividades da
equipa e os riscos. Por exemplo, os bancos, em vérios paises, fecharam (alguns)
balc6es para restringir o pessoal e 0s horarios quando se considerou que 0s riscos
para os funcionarios e para o publico superavam a necessidade de manter os
balcGes abertos. Para obter orientac6es mais detalhadas, em relagcéo a gestao de
pessoal, consulte o Anexo 2.

Revejam os indicadores-chave de desempenho (KPIs) da equipa, por 3-6
meses, com base nos segmentos de clientes afectados, no PAR esperado e
noutros factores que poderdo impactar na sua capacidade de atender aos
KPlIs.

Certifiguem-se de que os salarios possam ser pagos e efectuem o seu
pagamento, antecipadamente, sempre que possivel.

Se possivel, evitem demitir funcionarios, conforme recomendado, igualmente,
pelas Normas Internacionais de Trabalho da Organizacéo Internacional do
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2.5 Confirmem a
resiliéncia das
operacdes internas
q »

2.6 Certifiquem-se
de que os locais
fisicos & os canais
de distribuicdo
estejam o mais
seguros possivel

)

v‘ ‘
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Trabalho.

Certifiguem-se de que os funcionarios nao estejam apreensivos ou
preocupados com a sua propria seguranca fisica e financeira. E importante
compatrtilhar todas as medidas de seguranca adoptadas pela instituicdo para
garantir que os funcionarios estejam confortaveis.

Se for o caso, certifiguem-se de que o seguro do pessoal/funcionario seja
robusto o suficiente para cobrir testes médicos, tratamento e proteccao do
rendimento no caso de a equipa ser diagnosticada com Covid-19.

Certifiguem-se de que o sistema core banking, as tecnologias de canais de
distribuicao e qualquer outro sistema sejam capazes de acomodar volumes
alterados e potencialmente aumentados (por exemplo, maior procura por
transacc¢des digitais). Invistam em infra-estruturas tecnolégicas e ferramentas,
Se necessario.

Certifiguem-se de que as funcdes de back-office e middle office sejam capazes
de absorver carga de trabalho potencialmente maior (por exemplo, aumento no
ndmero de chamadas para a linha de atendimento ao cliente).

Considerem a restruturacao da equipa e a realocacao do pessoal onde seja
mais necessario, para garantir a continuidade dos negdcios e a alta
produtividade do pessoal.

Reforcem os instrumentos/ferramentas de analise de dados para prever/avaliar
rapidamente as exposi¢cées ndo-produtivas (ENP). Isso pode incluir solu¢des
de aprendizagem de maquina/inteligéncia artificial para melhorar as
capacidades de analise.

Desenvolvam planos de backuppara falhas de canal, por exemplo, configurar
centrais de atendimento virtuais que os funcionarios poderao operar a partir de
casa.

Assegurem liquidez em todos os balcdes fisicos, incluindo pontos de
atendimento de agentes, se aplicavel. Estimem a liquidez necesséaria com base
na localizacéo.

Considerem fornecer, aos agentes, adiantamentos/empréstimos de liquidez,
pois 0 aumento no volume das transacc¢des, sobretudo os levantamentos,
pressionara a liquidez ao nivel do agente.

Devido a reorganizacdo das operagdes e ao incremento no uso do acesso
remoto, é provavel que ocorram riscos de fraude e a seguranca das
informagdes. Certifiquem-se de que a sua equipa de riscos tenha considerado
os requisitos de fraude, seguranca cibernética e protec¢éo de dados, por
exemplo, para o teletrabalho.

Sigam as orientacdes nacionais bem como da OMS para assegurarem que 0S
vossos locais de trabalho estejam a responder, adequadamente, ao Covid-19.
Higienizem/desinfectem balcdes, ATMs e terminais de agentes bancarios o
mais frequentemente possivel. Assegurem o fornecimento atempado de
higienizadores das méos, desinfectantes, equipamentos de limpeza, mascaras,
luvas e telas de vidro (viseiras) para balcdes e outros pontos como ATMs.
Disponibilizem equipamentos e materiais para serem utilizados para a
higienizacao regular e minuciosa e lavagem das maos, pelos funcionarios,
prestadores de servico e clientes

Implementem regras rigidas de distanciamento social, em balcGes e ATMs, de
acordo com as directrizes do Governo/OMS, ou seja, limitar o nimero de
funcionérios e clientes que estejam nos balcbes ao mesmo tempo e garantir
gue os clientes que fazem fila fora sigam as regras de distanciamento
recomendadas.

Divulguem mensagens educativas sobre o Covid-19, em todos os pontos de
engajamento do cliente: balcdes (por exemplo, cartazes, panfletos, videos),
telas de ATMs (lembrem as pessoas de tomarem o devido cuidado depois de
tocar em botBes, canais moveis/internet (por exemplo, manuais, videos, links e

P oW


https://www.who.int/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019/technical-guidance/guidance-for-schools-workplaces-institutions

2.7 Promovam
canais de
distribuicao digital

2.8 Comuniquem
de forma clara,
aberta e positiva

v‘ ‘
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banda desenhada).

A luz da conscientizacdo publica sobre o virus, os clientes poderdo mudar de
comportamento, acelerando as tendéncias em direccao ao digital. Ac¢des ousadas,
agora, poderéo levar a vossa instituicao a uma adopcéo digital significativamente
aprimorada ao longo da crise e para além da mesma.

Elaborem mensagens direccionadas sobre o uso de canais digitais, por
exemplo, lancar mensagens positivas e orientadas a seguranca.
Permitam a abertura remota de contas, sempre que possivel: considerem o
envio de documentos por canais digitais para reduzir o tempo despendido nos
balc6es, durante a abertura de contas (por exemplo, servicos de mensagens
ou solucdes seguras em nuvem).
Permitam que os clientes realizem transacc¢des basicas (por exemplo,
transferéncias de dinheiro, pagamentos de contas) a partir de casa. Isso pode
ser feito mediante
o expansdo de canais alternativos confidenciais, como internet banking,
mobile banking, phone banking, agentes bancarios; e/ou
o parceria com provedores de dinheiro movel para oferecer servigos de

pagamento digital (por exemplo, pagamentos de contas, transferéncias

de dinheiro) para alguns segmentos de clientes.
Incentivem e encorajem os clientes a usarem canais digitais e a visitar apenas
um balcao ou um agente quando os canais digitais ndo estiverem disponiveis.
Para transacc@es que requeiram interaccéo fisica (por exemplo, depésitos em
dinheiro), incentivem os clientes a usarem agentes para descongestionar
agéncias bancérias. Comuniquem a localiza¢do dos agentes mais proximos,
através de centros de atendimento, servico USSD habilitado por GPS ou
aplicativo moével.
Certifiguem-se, permanentemente, de que 0s riscos potenciais inerentes as
transaccoOes digitais sejam mitigados, por exemplo, implementando medidas de
autenticacao seguras.
Dado o apoio do Banco Central ao fortalecimento das financas digitais durante
esta crise, agora pode ser um momento apropriado para destacar a
necessidade de novas reformas regulatérias para permitir a adopc¢ao, em larga
escala, das financas digitais, como, por exemplo, 0s requisitos hierarquicos de
KYC, eKYC e de due diligence de agentes.

Comunicacéo interna

Mantenham-se optimistas e positivos em todas as comunica¢des com a equipa
para manter alta a motivacdo da equipa, focando em oportunidades que
possam surgir da crise. Comuniquem-se claramente sobre o futuro da vossa
equipa.

Compartilhem exemplos internos de apoio que a instituicdo tem prestado aos
clientes, sobretudo iniciativas que ajudaram os clientes a continuar/retomar as
operacdes e, portanto, beneficiaram comunidades inteiras.

Usem auxiliares de comunicacéo, no local de trabalho, para manter os
funcionérios informados, como por exemplo a banda desenhada “MFIs in
COVID-19".

Ajudem os funcionarios a distinguirem factos de rumores e equipem-nos com
informacdes atempadas, compartilhando fontes confiaveis de noticias.

Suporte para comunicacdo externa

Elaborem guibes de comunicacdo para a vossa equipa lidar com as
solicitacdes dos clientes, incluindo uma FAQ detalhada para a vossa equipa,
para que possam responder a quaisquer questdes colocadas pelos clientes
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https://www.microsave.net/wp-content/uploads/2020/04/MSC-MFI-Employee-Comic-on-Corona.pdf
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CLIENTES

V‘/ “

Apoiar os clientes, nestes tempos criticos, aprofundara o relacionamento com os clientes e

reafirmara o papel dos bancos como principais facilitadores da economia. A forma como vocé
responde aos seus clientes pode determinar como a sua marca sera vista nos anos seguintes.
Portanto, considere preservar as relacbes com os clientes, apesar do risco de receita de curto
prazo.

2.9 Determinem o
impacto da crise

nos clientes

2.10 Oferegam

pr

especificos para

odutos

ajudar aos

clientes durante a

cr

ise

-

A crise actual influencia, de diferentes formas, diferentes segmentos de
clientes — por exemplo, com base nas suas actividades de geracdo de
renda ou onde vivem/trabalham.

e Com base nos dados do cliente disponiveis, o portfélio de clusters, por
exemplo, considerem que sectores/geografias/segmentos de clientes

o foram/seréo afectados negativamente;
o poderdo continuar a fazer negécios durante a crise;
o emirjam, provavelmente, da crise mais fortes do que antes.

o Determinem se segmentos especificos de empréstimos/categorias de
produtos poderdo estar mais em risco do que outros.

e Além de usar dados ja disponiveis para vocés, engajem os clientes de
forma proactiva para entenderem exactamente como a crise tem
afectado a sua situacdo, por exemplo, por meio de entrevistas por
telefone.

e O maximo que puder, adapte as suas actividades de resposta a clientes
especificos. Consulte o Anexo 4 para obter um exemplo sobre como um
banco na Italia usou a segmentacao de clientes para adaptar a sua
resposta ao Covid-19.

Depositos

e Para evitar uma corrida aos bancos (ou seja, todos 0s depositantes a
retirarem dinheiro ao mesmo tempo), demonstrem aos depositantes que
poderdo retirar os seus fundos. Isso podera incluir permitir a liquidacéo
de instrumentos de longo prazo, como depdsitos a prazo, se a posicao
de liquidez permitir.

e Para clientes com alto patriménio liquido, considerem fornecer
levantamentos de dinheiro, a pedido, em casa/no bairro, mas
certifiqguem-se de que sejam tomadas medidas de seguranca
adequadas (consultem, também, este exemplo da india).

Crédito

e Considerem relaxar os planos de pagamento (moratéria ao reembolso
do empréstimo, prorrogacéo de reembolso, rentncias de empréstimos e
prorrogacdes dos prazos de vencimento) para os segmentos de clientes
que tenham sido identificados como os mais afectados.

e Aumentem os limites de descoberto bancario, no quadro de risco do
banco (considerem, potencialmente, alterar o quadro de risco
existente).

o Concedam "empréstimos emergenciais" com o objectivo de
proporcionar liquidez aos clientes, para gerirem a crise do Covid-19.

e Determinem, também, nas discussdes com o regulador, se é
necessario/indicado emitir reportes negativos ao Sistema de
Informacgdes de Crédito (Lei 6/2015)
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Exemplo: Bancos que concedem empréstimos ligados ao Covid-19 na
india: Alguns dos bancos estfo a conceder empréstimos pessoais, ligados
ao Covid-19, a clientes gue tenham uma conta-salario ou um financiamento
em curso relativamente ao qual ndo tenham falhado uma Unica Prestacao
Mensal Equiparada. Esses empréstimos tém precos mais baixos do que a
maioria dos outros empréstimos pessoais. O objectivo é ajudar os clientes
a lidarem com qualquer crise temporaria que possam estar a enfrentar
devido a pandemia.

Digital

e Considerem ajustar as ofertas digitais actuais, identificando as
principais funcionalidades que podem ser melhoradas rapidamente. Por
exemplo, vocés poderdao aumentar o limite para as transaccoes
online/digitais.

2.11 Oferecam Concentrem os servicos de divulgacédo em clientes que mais precisam

servigos de ajuda e sdo importantes reter.

especificos para e Por exemplo, priorizem o atendimento no balcédo para clientes idosos ou

ajudar de forma em risco para garantir que eles se sintam seguros e que as suas

direccionada necessidades sejam atendidas. Reservem um horario e/ou determinado
espaco no escritorio para o atendimento de tais clientes (idosos ou
menos alfabetizados terdo menos probabilidades de aderir as ofertas

g digitais).
® e Entrem, proactivamente, em contacto com os mutudrios para
= entenderem, completamente, as suas necessidades e perspectivas de

rendimento.

o Engajem, proactivamente, os depositantes com saldos elevados para
garantir que eles nao retirem fundos, deixando-os confortaveis em
manter as suas poupangas convosco.

o Estejam prontos para apoiar ao Governo e/ou organizacdes
internacionais/doadores na distribuicdo do fundo de alivio de desastres.
Esta € uma oportunidade para demonstrarem comprometimento e
responsabilidade social.

2.12 Garantam uma comunicacao eficaz com o cliente

¥in

O que comunicar? | Como comunicar? | Com quem Criar inteligéncia

comunicar? de dados
Desenvolvam Usem diferentes Adoptem uma Captem as
mensagens claras | canais para se abordagem informacdes
e consistentes comunicar segmentada & durante a crise
sobre os principais direccionada
temas ligados a
crise

10
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Os temas poderao
incluir:

Horario de
funcionamento
para todos os
pontos de
atendimento:
balcbes, ATMs e
agentes,
Acessibilidade
de depdsitos;
Relaxamento
nos
empréstimos em
Curso;

Uso de canais
digitais, como
aplicativos
moveis e

agentes;
Disponibilidade
do Gerente de
Relacionamento
exclusivo para
clientes
corporativos

Garantam uma
comunicacao
eficaz com cada
cliente;
Determinem os
meios de
comunicacao
preferidos dos
clientes
(telemovel, SMS,
redes sociais,
WhatsApp, outros
mensageiros).
Aumentem o
engajamento do
cliente através de
medias sociais e
SMSs.

Identifiquem
clientes com maior
vulnerabilidade a
crise
Pequenas
empresas
Trabalhadores
independentes ou
gue trabalham
em industrias
afectadas
Clientes com
depdsitos mais
pequenos
Junto de clientes
com empréstimos,
detectem a
deterioracéo do
valor do crédito e a
exposicao
segregada com
base em
segmentos de
resiliéncia a crise.

Captem dados
sobre 0 uso de
diferentes
canais de
comunicacao
durante a crise,
pois isso
ajudara a
planear o
futuro.

Captem as
principais
reclamacdes
relacionadas
com produtos e
Servicos,
durante a crise.
Captem
sugestdes de
clientes,
durante a crise.

11



T 29 |
e ‘\

A tabela abaixo ilustra como a segmentacédo do cliente poderé levar a actividades de
resposta direccionadas:

Segmentacao exemplar Potencial resposta

Clientes de empréstimos que, Entrem, activamente, em contacto com esses
provavelmente, passarado por dificuldades clientes com solucbes personalizadas, como
temporarias moratdrias aos pagamentos, prorrogacao da juros,

novas linhas de crédito, empréstimos de resposta
a emergéncias e isencoes de taxas

Clientes que vocés suspeitem que possam ir Considerem reestruturacdo/reembolso parcial

a faléncia

Clientes com necessidades de atendimento . Oferecam solugdes para continuar a assisti-los,
especial (como os idosos acostumados a por exemplo, priorizem o tempo do balcdo ou
agéncias bancarias), ndo podem usar oferegcam atendimento domiciliar

canais remotos.

rinancas M

A crise coloca pressao sobre as financas dos PSFs, especialmente no que diz respeito
as suas posicoes de liquidez. O Banco Central de Mogambique implementou uma série
de medidas de apoio ao sector, consultem o Anexo 1.

2.13 Monitorem e
e projectem, de
perto, a posicao
de liquidez

Iad

2.14 Aumentem
a Liquidez
/liberem a *
liguidez
‘bloqueada’

-

Para entender o impacto em cenarios em rapida evolugéo, melhorem
as vossas habilidades de detecc¢do: dinamica, sistemas estatisticos de
aviso prévio, solucdes de andlise de dados usando, potencialmente, a
aprendizagem de maquina (AM)/inteligéncia artificial (1A).

Considerem adaptar ferramentas e métricas existentes. Por exemplo, a
taxa de cobertura de liquidez, como medida de saidas durante um
periodo de um més, podera nao ser suficiente para captar todos os
riscos a liquidez a partir de um contagio de um periodo mais longo.
Considerem aumentar as taxas minimas de liquidez.

Implementem avaliacBes diarias de posi¢des de liquidez de curto prazo
e relatérios administrativos quando necessario.

Monitorem as flutuacdes de depdsito, sobretudo a medida que os
clientes se baseiam em linhas de crédito para aumentar as suas
posicdes de caixa.

Projectem como o0 aumento das perdas esperadas afectara os ganhos.
Avaliem a exposicao das instituicdes a moeda estrangeira e, se ainda
nao tiver acontecido, identifiguem as ferramentas de mitigacéo de
riscos para o risco cambial

Aumentem a posicao de caixa através de retiradas de depositos do
Banco Central.

Identifiquem a liquidez 'bloqueada’, por exemplo, depdsitos em outros
bancos, mas considerem que as outras instituicdes poderao,
igualmente, retirar os seus depdsitos.

12
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2.15
Identifiquem
oportunidades
de
refinanciamento

e

[e]

2.16 Reduzam
as saidas
imediatas e a
carteira global
de custos

Y
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Integrem novos clientes com empresas de capital intensivo, por
exemplo, supermercados, que poderiam depositar 0 seu excesso de
caixa na vossa instituicao e facilitar a vossa posicéo de caixa.

Desafiem os parceiros/accionistas de refinanciamento existentes a
reestruturarem a divida existente ou a incluirem opc¢des de
recapitalizacdo, quando apropriado e necessario.

Considerem novas opcdes de refinanciamento de diversas fontes:
Governo/Banco Central, instituicdes financeiras de desenvolvimento,
inclusive de iniciativas especificas de financiamento no contexto da
crise do Covid-19

Revejam quaisquer contratos de terceiros ou contratos de
licenciamento, que poderéo permitir que vocés ponham termo ao
relacionamento, potencialmente, também, no contexto das clausulas de
"forca maior".

Renegociem os termos com investidores em titulos de
divida/financiadores em grande escala, se possivel.

Dispensem o pagamento de dividendos aos accionistas. Comuniquem
essa accao adequadamente e mantenham, igualmente, a satude
financeira e/ou as exigéncias do governo.

Considerem o enceramento temporario de alguns balces, por
exemplo, manter as agéncias emblematicas abertas enquanto fecham
os balcbes mais pequenos e menos utilizados, numa area préxima
semelhante.

13
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2. RECUPERACAO NO NOVO NORMAL

ESTRATEGIA

-_—

OPERACOES
'Y

o °

CLIENTES

FINANCAS

Revejam e ajustem
a vossa estratégia
de negocios de
longo prazo

Definam o novo
modelo operacional
e as necessidades
em termos de infra-
estrutura

Redefinam a
carteira de clientes
e interajam
novamente com
eles

Actualizem a
planificacao
financeiracom
base na nova
estratégia

e Redefinam os
principais
objectivos e
definam novas
metas

e Revejame
ajustem a vossa
estratégia de

« Revejam o modelo
€ 0S processos
operacionais

« Revejam os
requisitos & as
politicas da equipa

e Redefinam as
necessidades de

negocios de tecnologia e infra-
longo prazo estrutura
« Considerem novas
parcerias para
atenderem a
novos objectivos
p -
ESTRATEGIA Lx

« Redefinam as
necessidades
dos clientes,
segmentos e
clusters

« Revejam a
estratégia de
divulgacéo do
cliente

« Dimensionem o0s

canais digitais e o

engajamento
digital do cliente

e Introduzam novos

produtos e
servigcos

e« Recuperem-se
da crise

e Actualizem a
planificagéo
financeira para a
nova realidade

e Assegurem
financiamento
seguro para
financiar a
expansao de
negécios, se
necessario

3.1 Redefinam
0s principais
objectivos e
estabelecam
novas metas

-

Dado que o ambiente de negdcios pode ter mudado, fundamentalmente,
devido a crise, é importante rever e redefinir os principais objectivos para
alinh4-los a nova realidade.
Com base na experiéncia dos provedores de servicos financeiros, em
outros paises que tenham sido mais cedo/fortemente atingidos pelo Covid-
19 do que foi Mogcambique até agora, poderao surgir ou terem sido
enfatizados pela crise 0s seguintes objectivos:
o Acelerar a digitalizagdo em todas as areas de negoécios
o Melhorar, especificamente, a oferta de servigos de canais digitais
o Fortalecer os recursos de andlise de dados/inteligéncia
empresarial, também para melhorar as capacidades de
previsdo/aviso prévio
o Introduzir metodologias e tecnologias novas/aprimoradas para
avaliacao de riscos/avaliaces de crédito (por exemplo, pontuacéo
alternativa de crédito)
o Segmentar/agrupar as carteiras existentes, bem como orientar os
clientes de uma maneira mais matizada

¢ P oW
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o Diversificar, atendendo aos novos segmentos de clientes
o Engajar os clientes de forma mais direccionada, com mensagens
mais personalizadas
e Vocés poderdo usar a Ferramenta 6. KOGMA (Objectivos-Chave, Metas,
Medidas, Actividades), para a vossa planificacdo. Isso ajudara, também, no
desenvolvimento de um plano de actividades detalhado alinhado aos
novos objectivos institucionais.

y Ferramentas: 6. KOGMA — Objectivos-Chave, Metas, Medidas,
N  Actividades

3.2 Revejam e ¢ Revisitem a vossa antiga estratégia de negocios e considerem se a mesma

ajustem a ainda é relevante na nova realidade. Suposicdes de longa data que
vossa sustentaram o modelo de negdcios poderdo mudar (por exemplo, exigirédo
estratégia de 0 Governo e a sociedade um futuro sem dinheiro?).

o Aresiliéncia operacional deve, também, permanecer critica com riscos

negocios de . < - .
crescentes de pandemias, tensdes sociais, geopoliticas e mudancas

lon raz o . . > ) ~
ongo prazo climaticas. Portanto, aproveitem cuidadosamente, as licdes que a situacao
% actual oferece e usem-nas para informar estratégias futuras (por exemplo,
}&{ transformacao digital, maior grau de resiliéncia operacional e financeira).

e Realizem uma Andlise SWOT para reverem 0s v0ssos pontos fortes e
oportunidades internos.

Pontos fortes Pontos fracos
e Revejam os pontos fortes da e Listem as areas onde vocés nao
organizacao, especialmente a luz tiveram um bom desempenho,
de como lidou com o periodo de durante o periodo de crise.
crise e Listem os pontos fracos que a
o Listem os pontos fortes que vos organizacao precisa de melhorar,
ajudardo a emergir mais fortes de particularmente, para emergir
um periodo pés-crise. mais forte ap0s a crise.
Oportunidades Ameacas
e Listem as oportunidades e Como as condices politicas,
relevantes que a crise trouxe que econdmicas, sociais e
vocés deverao aproveitar, por tecnolégicas poderdo impacta-
exemplo: los negativamente apés a crise?
o Novos segmentos de e Que concorrentes poderao estar
clientes melhor posicionados do que
o Novas linhas de negdcios VvOoCcés?
o Reducéo de custos e Ha alguma mudanca regulatéria
o Mudanga no gue seja ma para 0s negécios?
comportamento do
cliente
o Iniciativas de politica (por
exemplo, sociedade sem
dinheiro)
3.3 Revejam os e As instituicbes deveréo rever o modelo de negoécios, pois muitos dos
modelos de centros de custos e receitas poderao mudar apdés a crise. Por exemplo, se
negécio 0s servicos precisam de ser mais digitalizados, ap6s a crise, logo a infra-
baseados em estrutura de Tl e o custo associado precisam de ser revistos.

e ApOs a crise, as instituicdes poderao enfrentar a crise de recursos (tanto

novas . , T ~
financeira como humana), de modo que as instituicbes poderéo ter que

prioridades e

. ;
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recursos reconfigurar o modelo de negocios (pode ser por um curto ou longo prazo).
disponiveis e Aproveitem para analisar os dados de uso do cliente, por exemplo, para
— produtos e uso de canais. Isso ajudar-vos-a a redefinir (ou confirmar) seu
b/ foco estratégico.
—_—

y Ferramentas: 4. Mapeamento de Canais e Transacc¢des, 7. Guia
& de Pesquisa de Clientes

OPERAGOES [}

3.4 Revejam o e A vossa nova estratégia de negdcio ditara os processos e procedimentos para
modelo e os a recalibracéo de longo prazo do negécio.

processos e Analisem e revejam todos 0s processos voltados para o cliente e de back-end.
operacionais A revisdo envolvera a analise de mapas de processo detalhados.

e Sigam uma abordagem agil para redefinir modelos operacionais.

3.5 Revejam os e Revejam a planificacdo de recursos humanos, pois 0s conjuntos de

requisitos & habilidades necessarios poderdo mudar com base em novos modelos
politicas de operacionais e novas estratégias, por exemplo, as descri¢cdes de trabalho a luz
pessoal de mudancas no modelo de operacfes.

e Revejam as estratégias/politicas de disposicao do local de trabalho. A
‘J'__l dindmica do local de trabalho, evoluindo j& num mundo da digitalizacéo,

podera ser duramente alterada ap6s um longo periodo de trabalho remoto. Por
exemplo, durante a crise, houve muito foco no "trabalho a partir de casa”.

e Mantenham ferramentas inteligentes de colaboragéo para a equipa. Caso ja
existam, revejam-nas para ver se ainda serao relevantes.

e Com base nas novas mudancas estratégicas e mudancas no modelo
operacional, as instituicbes precisam de rever a estratégia de parceria que
envolve a identificacdo de areas/funcdes para parcerias (por exemplo: a
instituicdo poderé decidir terceirizar o atendimento ao cliente/servicos
tecnolégicos).

3.6 Redefinam as e Novos objectivos potenciais, como o melhoramento das capacidades de aviso

necessidades prévio e metodologias alternativas de avaliacdo de crédito, podem implicar
tecnoldgicas e actualizacdes significativas aos sistemas e recursos tecnolégicos existentes.
de infra- Por exemplo, os modelos de aprendizagem de maquina (AM) /inteligéncia
estrutura artificial (IA) poderéo fornecer um grande valor adicional a longo prazo.

e Decidam se desenvolverdo sistemas internamente ou de forma terceirizada.
Por exemplo, para mitigacéo de riscos e pontuagédo (alternativa) de crédito,
esta disponivel uma gama de ferramentas de terceiros, incluindo LenddoEFL
ou Worthy Credit.

e Adoptem uma perspectiva de longo prazo, ou seja, invistam em infra-
estruturas digitais que melhorem as oportunidades de geracao de receita,
reduzam custos e fortalecam a resiliéncia dos negécios.

e Revejam o vosso plano sobre a extensdo de canais fisicos (balcbes e ATMSs)

e A estratégia revista e os principais objectivos poderao exigir que as instituicbes
expandam os pontos de atendimento dos comerciantes e agentes.

e Com base no novo modelo e nos processos operacionais, surgirdo novas
necessidades de infra-estruturas (por exemplo, maior atendimento ao cliente,
terminais de pontos de venda (POS) e infra-estrutura relacionada para apoiar
as transaccdes em agéncias bancarias).

3.7 Considerem e Deverao ser definidas novas areas de parceria estratégica, com base nos
novas parcerias novos objectivos e estratégias.

. "
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e As ONGs oferecem uma oportunidade para as parcerias alcancarem novos
segmentos de clientes, consulte o Anexo 3.

X Ferramenta: 5. Avaliagdo de Adequacéo de Parceria

3.8 Redefinam as
necessidades,
0S segmentos e
os clusters de
clientes

3.9 Revejam a
estratégia de
alcance ao
cliente

7

3.10 Ajustem os
canais digitais e
0 engajamento
do cliente

%
h

e Revejam as necessidades do cliente, apds a crise, com base nos novos
segmentos-alvo definidos.

e Aproveitem a oportunidade para analisar os dados dos clientes existentes, por
exemplo, sobre produtos e uso de canais. Isso ajudar-vos-4 a redefinir (ou
confirmar) o vosso foco estratégico.

e Realizem uma avaliacdo detalhada de pesquisa/viabilidade do cliente para
determinar o que funcionara melhor na nova realidade.

e A crise enfatizou, também, a necessidade de segmentacao e agrupamento
matizados/detalhados de clientes. Actualizem as metodologias de
segmentacao/cluster, aproveitando os dados, para responder as necessidades
de forma mais matizada.

e Identifiguem os segmentos/clusters de clientes que apresentem oportunidades
de crescimento na nova realidade. Isso pode ser baseado no desempenho
antes da crise e durante a crise, bem como no potencial de receita projectado
na nova realidade.

e Reestruturem o mercado enderecavel para crescer além do nucleo. O
crescimento sera diferente e podera depender mais de mercados adjacentes,
ecossistemas ou outros factores para definir o mercado enderecavel.

Ferramenta: 7. Guia de Pesquisa de Clientes

e Actualizem a vossa estratégia de divulgacado, com base na avaliacao das
necessidades do cliente e em potenciais novas oportunidades. A crise pode ter
acelerado mudangas comportamentais, por exemplo, a mudanca para canais
digitais e proposi¢6es de produtos.

e Facam uma analise detalhada de como diferentes canais de distribuicdo tém-
se comportado - antes e durante a crise. Isso, combinado com dados sobre
tipos individuais de clientes, podera informar a vossa estratégia de canal daqui
para frente.

e Considerem o engajamento dos clientes de uma maneira mais direccionada,
usem dados para ajustar a estratégia de cliente, produto e precos.

Ferramenta: 4. Mapeamento de Canais e Transacc¢des, 7. Guia de
Pesquisa de Clientes

Ja antes da crise havia fortes argumentos, em Mocambique, para o0 aumento do
uso de canais de distribuicdo digitais/alternativos, como, por exemplo, o elevado
custo médio de operacgBes de contas correntes. A crise confirmou e aumentou
essa necessidade.

o Determinem para que canais e ofertas digitais ajustar/alocar a maioria dos
investimentos (por exemplo, internet banking, carteira mével, agentes, cartdes,
uma combinacéo de todos). Deverdo ser consultados dados recentes sobre
captacao.

e Seleccionem geografias onde vocés poderdo ganhar mais participacédo de

17
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novos produtos
e servigcos
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mercado com canais/ofertas digitais.

Identifiquem segmentos de clientes que apresentem oportunidades para
ofertas digitais.

Adoptem uma perspectiva de longo prazo, ou seja, invistam em canais digitais
e infra-estruturas que poderdo levar tempo para gerar lucros.

Seguindo 0s vossos novos objectivos estratégicos e analise do cliente,
introduzam novos produtos e servicos.

Projectem e concedam ofertas de produtos de crédito digital para diferentes
segmentos, incluindo pequenas empresas. Os bancos poderdo identificar
algumas empresas/alguns sectores-chave (que, provavelmente, recuperar-se-
80 ap0s a crise) elegiveis para receber tais empréstimos.

Oferegam novos produtos de poupanca.

Dependendo da duracéo das restricdes, a qualidade da carteira de empréstimos podera parecer
extremamente fraca e porque poucos ou nenhum empréstimo foi desembolsado durante a crise, a
situacao de receita e lucro sera afectada.

3.12 Recuperem
dacrise

&

3.13 Actualizem
a planificacéo
financeira a nova
realidade

Ly

3.14 Assegurem
financiamento
para financiar a
expansao do
negécio, se
necessario

o

[e]

Equilibrem os vossos esforcos na recuperacao de empréstimos e em novos
negécios (reagendar empréstimos pode aliviar a pressédo imediata, mas esses
empréstimos devem ser recuperados, se possivel).

Considerem investir em recursos que o ajudardo a ter acesso a novos fluxos
de receita (por exemplo, capacidades aprimoradas de analise/pontuacéo de
crédito poderao permitir que vocés emprestem a novos segmentos de clientes;
canais alternativos aprimorados, como agentes, poderdo ajuda-los a ter
acesso a mais depositos).

Seguindo a vossa estratégia de negécios, criem projeccdes financeiras
detalhadas para a nova realidade.

Isso reflectira suposi¢@es actualizadas com base em como 0 vosso ambiente
de negdcios terd mudado.

Demonstrem aos potenciais investidores que vocés estdo prontos para crescer
na nova realidade, por exemplo, ilustrando o vosso desempenho antes/durante
a crise, mencionando as medidas que vocés tomaram e delineando
segmentos-alvo e bolsas de crescimento.

Entrem em contacto com qualquer potencial novo investidor, antecipadamente,
incluindo iniciativas especificas de financiamento no contexto do Covid-19/da
reconstrucao.

Considerem uma possivel aquisicdo de um concorrente adequado.

Entrem em contacto com as instituicdes financeiras de desenvolvimento
(incluindo a IFC, o Banco Mundial, o kfW, a AFD) pois elas poderéo oferecer
linhas de crédito atraentes, as instituicdes financeiras, para apoiar a
recuperacao e expansao.
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ANEXO 1: PRINCIPAIS RESPOSTAS POLITICAS

O Governo de Mocambique implementou uma série de respostas politicas
relevantes, para o sector financeiro. Em 29 de Abril de 2020, o Presidente da
Republica resumiu essas politicas da seguinte forma:

I.  Reduzimos a percentagem dos depdsitos que os Bancos Comerciais s&o
obrigados a manter no Banco de Mocambique de 13% para 11,5%, para os
depdsitos em moeda nacional, e de 36% para 34,5%, para os depdsitos em
moeda estrangeira,

II.  Reduzimos a taxa de juro de referéncia da politica monetaria de 12,75% para
11,25%;

lll.  Permitimos, temporariamente, que 0s bancos comerciais renegociassem 0s
termos de empréstimos dos clientes afectados pela pandemia da COVID-19, sem
custos para os bancos porgue néo serdo obrigados a constituir provisées
adicionais;

IV. Introduzimos uma linha de financiamento em moeda estrangeira aos bancos
comerciais, no montante global de 500 milhdes de Doélares norte americanos, por
um periodo de nove meses, para apoiarem 0s seus clientes no processo de
importacao de bens e de matéria prima;

V. Suspendemos, temporariamente, o pagamento de comissdes nas transaccdes
usando meios digitais, nos bancos, para valores até 5 mil Meticais e nas
instituicbes de moeda electrénica, para valores até mil Meticais, por dia;

VI. Reduzimos para metade as comissdes e encargos que os clientes singulares
incorriam nas transferéncias das suas contas bancarias para as suas contas nas
instituices de moeda electrénica (MPesa, mKesh e eMola);

VII.  No ambito das boas relacdes com 0s nossos parceiros multilaterais de
desenvolvimento, o Fundo Monetario Internacional (FMI) decidiu, conceder alivio
da divida a Mocambique para todas as prestacdes que estavam previstas para o
periodo de 14 de Abril a 13 de Outubro de 2020, o que equivale a um montante de
cerca de 15 milhdes de Ddélares; e

VIIl.  Adicionalmente, esta previsto para o periodo de 14 de Outubro de 2020 a 13 de
Outubro de 2022, cerca de 54 milhdes de Doélares, perfazendo um total de 69
milhdes de ddlares;

IX. Com estes alivios, o pais tera espaco fiscal adicional para financiar algumas
accoes de mitigacéo dos efeitos da pandemia da COVID-19.

Fonte: PRESIDENCIA DA REPUBLICA, Comunicacdo a Nagdo de Sua Exceléncia Filipe
Jacinto Nyusi, Presidente da Republica de Mogcambique, sobre a situacdo da Pandemia
do Corona Virus — COVID-19 [p.10-11].
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A partir de 29 de Abril de 2020, outras medidas incluem:

MONETARIO E MACRO-FINANCEIRO

O Banco Central concedeu apoio a politica monetéaria e agiu para salvaguardar a
estabilidade financeira. O Banco Central comecou a proporcionar liquidez ao sector
privado, planeando até MGA620 bilhdes (cerca de 1,2% do PIB) para permitir que os
bancos prorroguem pagamentos atrasados em empréstimos existentes e aumentem os
empréstimos para as empresas.

TAXA DE CAMBIO E BALANCA DE PAGAMENTOS

As autoridades estdo a manter o regime cambial flexivel. Com base nos ultimos dados
disponiveis, o Banco Central fez algumas intervencdes limitadas, e a taxa de cambio
depreciou cerca de 3,8% em relacdo ao USD desde o inicio do ano.

APOIO DE PARCEIROS DE DESENVOLVIMENTO

Em 3 de Abril de 2020, o Fundo Monetario Internacional (FMI) aprovou um desembolso,
ao abrigo do Rapid Credit Facility (RCF), equivalente a USD 165,9 milhdes para atender
ao grande défice de financiamento externo decorrente da pandemia do Covid-19. Em 24
de Abril de 2020, o Conselho Executivo do FMI aprovou um desembolso, ao abrigo do
Rapid Credit Facility (RCF), de SDR 227,2 milhfes (cerca de USD 309 milhdes, na taxa
de cambio da data de aprovacao), para ajudar Mogcambique a atender as necessidades
urgentes da balanca de pagamentos e fiscais decorrentes da pandemia do COVID-19.

Em 12 de Marco de 2020, o Banco Mundial concedeu uma doacao de USD 3,7 milhdes
para fortalecer a prevengao contra a pandemia do Covid-19, para adquirir materiais e
equipamentos e treinar profissionais de saude. Em 2 de Abril de 2020, o Banco Mundial
aprovou a Operacdao de Politica de Desenvolvimento (OPD) de USD 100 milhdes para
apoio orcamental, para melhorar o capital humano. O governo esta a trabalhar numa lei
orcamental revista que considerara medidas fiscais adicionais e de apoio a serem
apresentadas ao parlamento.

Espera-se que a Unido Europeia forneca 110 milhdes de euros, em apoio a
Mogambique, na sua luta contra a pandemia do Covid-19, sob a forma de subsidios,
para 2020 e 2021. Ainda estd em discussdo como esse apoio devera ser alocado.

Fontes: Fundo Monetario Internacional (FMI), Policy responses to Covid-19 tracker, revisto em 2
de Maio de 2020; FMI, Blog, IMF Executive Board Approves US$309 Million in Emergency
Assistance to Mozambigue to Address the COVID-19 Pandemic, revisto em 5 de Maio de 2020;
Club of Mozambique, artigo online, Mogambique: EU to provide €110M for Covid-19 fight, revisto
em 5 de Maio de 2020.
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ANEXO 2: GESTAO DO DESEMPENHO DA EQUIPA

Proteccéo e Tomem providéncias para garantir a proteccado dos funcionarios nas

instalacbes do escritério/balcdo

e Compreendam as preocupacdes dos funcionarios e o que Ihes inquieta

e Pecam e permitam que os funcionarios abandonem o local de trabalho
caso desenvolvam algum sintoma, enquanto estiverem no local de
trabalho

e Pecam aos funcionarios que lavem as maos, muitas vezes, com agua e
sabao ou que usem um desinfectante a base de alcool para as maos

e Na&o permitam apertos de mao, incentivem o uso de outras formas de
saudacao

e Todas as superficies frequentemente tocadas, como estacdes de
trabalho, balc6es e macanetas devem ser rotineiramente higienizadas

e Imponham normas de distanciamento social para clientes que entram
nos vossos balcdes

e Nunca permitam a superlotacdo nos balcdes/escritorios. Definam o
namero maximo de pessoas permitidas, dentro de um balcéo, a
qualquer momento

e Minimizem o uso de documentos que passem de mao em mao.
Procurem encorajar mais a realizacdo de transac¢des na plataforma
Digital

Garantia e Mostrem que vocés estéo dispostos a ouvir e tomar medidas com base

no feedback dos funcionarios

e Continuem a verificar os niveis de confianca, no seio dos funcionarios,
através de inquéritos dirigidos ao pessoal

e Mostrem empatia e fornecam apoio aos funcionarios que enfrentam
quaisquer adversidades/problemas no campo profissional/pessoal

e Implementem politicas que dao aos funcionarios confianca de que eles
nao serdo penalizados e poderdo gozar de licengas por doenca

Comunicagao e N&o assumam que saibam de que os funcionarios precisam ou com o

que eles se estejam a debater. Facam uma pesquisa de pulso!

o Desenvolvam objectivos-chave ou metas de curto prazo para 0 vOSso
negdcio e compartilhem-nos com o0s vossos funcionarios

e Fornecam, prontamente, quaisquer informagdes ou recursos que 0s
funcionérios tenham solicitado

e Abordem questdes relacionadas com planos futuros para os
funcionarios e o impacto nas suas funcdes

e Comuniquem, de forma clara e atempada, caso o PSF precise de
despedir alguns funcionarios ou rever as responsabilidades de certos
funcionarios por causa da crise. Forneca uma justificacao detalhada
associada a tal comunicacéo.

o Pecam feedback sobre que politicas e ac¢des estao a ser aplicadas e
quais nao estao

e Incentivem os gestores a manterem encontros individuais regulares para
monitorarem, regularmente, os funcionarios

e Garantam uma comunicacédo rapida sobre quaisquer perguntas dos
funcionarios e definam um tempo de retorno para cada questao

e Comuniquem uma mensagem consistente, em todos os niveis da sua
organizacao

e Encontrem maneiras de reforcar a vossa misséo, visdo e valores, em
todas as comunicacdes, em toda a empresa

e Coordenem, cuidadosamente, para evitar que sejam comunicadas

. B

P oW



LV S
~ ‘\

politicas inconsistentes, por diferentes gestores ou equipas

Uso de Canais o Certifiguem-se de que os funcionarios estejam bem equipados, com os
Remotos meios essenciais, para trabalharem, eficientemente, enquanto estiverem
a trabalhar remotamente.
e Comuniguem, claramente, canais remotos oficiais aprovados e
directrizes para o trabalho remoto
o Identifiguem desafios no ambiente de trabalho remoto, por parte dos
funcionarios, e corrijam-nos

Clareza das e Na&o deixem os funcionarios a adivinharem o que devem ou nao fazer
Funcdbes e o Esclarecam novas expectativas de desempenho durante o periodo de
Responsabilidades crise

e Ajudem os funcionarios a priorizar o que é importante e o que nao é

o Estabelecam novas metas para ajudar os funcionarios a alinharem-nas
com as suas prioridades pessoais, profissionais e organizacionais

e Apoiem com a implementacao, pois fazer planos apenas nao ajudara

o Na&o estabelecam expectativas irreais, dos vossos funcionarios, dada a
situacao dificil

Rastreio de Saude e« Recolham actualizacdes diarias dos funcionarios sobre sua saude

o Verifiqguem sintomas em todos os funcionarios (tosse, espirro, falta de
ar) e/ou temperatura

e Pecam aos funcionarios que reportem, pessoalmente, qualquer
mudanca no seu estado de saude ou no da sua familia e seus vizinhos

o O isolamento fisico pode levar ao isolamento emocional e ao aumento
dos problemas de salde mental. Capacitem o pessoal dos RH no
rastreamento dessas questdes

e Déem o tom, claramente: a salude é mais importante do que a
produtividade, durante a crise

Esclarecam quaisquer receios sobre possiveis perdas de emprego ou

cortes salariais

e Ajudem os funciondarios a aceitarem as novas realidades e a se
adaptarem

e Continuem a compartilhar historias de sucesso e reconhegam o0s
funcionarios por contribuicbes importantes

e Encontrem maneiras de a vossa equipa comemorar pequenas vitorias.

Aumentar a confianga e a positividade pode melhorar a moral

Capacitacao o Identifiquem que novas habilidades séo necessérias para 0s

funciondrios no cenario alterado

e Projectem treinamentos que precisam ser fornecidos

o Oferecam treinamento de comunicacao aos seus gestores para ajuda-
los a apoiar as emog0des dos funcionérios

o Capacitem os vossos funcionarios e gestores para ajudarem a empresa
a recuperar a sua dinamica

e Planifiguem para que os vossos funcionarios adquiram novas
habilidades para assumirem novas funcdes e recuperar 0s negocios
perdidos

Injeccéo de Moral

22




v‘ ‘
~ ‘\

ANEXO 3: PARCERIAS COM ONGS

Organizacfes nao-governamentais (ONGSs) e outras organiza¢cdes comunitarias semiformais
poderdo ser parceiros de divulgacdo altamente eficazes e eficientes para os bancos comerciais
gerirem o crescimento pds-crise.

A parceria com ONGs podera ser fundamental para fornecer a conectividade de “Gltimo
quilémetro” com os bancos. Os bancos podem explorar a rede existente de ONGs, em lugares
distantes, para adquirirem novas contas de clientes, activar novos agentes,estabelecer e
proporcionar canais de distribuicdo inovadores.

Dada a sua profunda compreensao das comunidades locais, as ONGs poderao, também, tornar-
se parceiras de conhecimento que poderao ajudar os bancos a projectar produtos apropriados e
reduzir os riscos associados. As ONGs poderdo actuar como intermediarios e diminuir a
distancia entre a procura e a oferta, como tem sido demonstrado, com muito sucesso, por muitos
exemplos internacionais e nacionais.

Assim, 0s bancos nao tentardo reinventar a roda quando esto a procura de expandir a sua
marca em areas onde tenham presenca limitada ou onde as suas equipas precisam de apoio
para alcancar, efectivamente, os seus clientes existentes.

As parcerias do banco com ONGs poderao ser conceituadas como um acordo de "taxa por
servigco". Tais parcerias transaccionais exigem que os bancos paguem pela prestacéo do servico
de uma ONG. As ONGs poderao prestar 0s seguintes servicos aos bancos:

- Identificacdo do Cliente: as ONGs podem ser fontes de informacao sobre clientes-alvo.
Como as ONGs tém lacos muito bons com as comunidades, elas poderao recomendar
os produtos do banco aos potenciais clientes e apresentar a equipa do banco aos
clientes-alvo, por exemplo, como parte do treinamento de alfabetizacao financeira, onde
os funcionarios do banco explicam sobre as suas poupancas e produtos de
empréstimo.

- Apoiar a expansao em novas areas: AS ONGs poderéo servir como um excelente
recurso, sobretudo quando o banco procura expandir as operacdes em novas areas
geograficas. As ONGs poderédo ajudar o banco a encontrar informacdes relevantes
sobre os mercados onde o banco esta interessado em operar.

- Recrutamento de Novos Agentes: AS ONGs tém uma compreenséo muito boa das
empresas locais e poderdo ajudar o banco a identificar novos negdcios, que
correspondam aos critérios de selecgdo do banco, que poderdo se tornar em agentes
do banco. Comerciantes de commodities agricolas ou insumos poderdo ser um bom
comeco.

- Vinculacdes com Grupos de Poupanca Informais: AS ONGs fornecem apoio regular aos
grupos de poupanca informais e poderao ajudar o banco a estabelecer vinculos com
esses grupos.

- Monitoramento e Avaliacdo. As ONGs poderédo, também, auxiliar o banco no
monitoramento do andamento do projecto ou na avaliagéo dos resultados.

- Difusdo da Consciéncia Financeira: AS ONGs poderdo ser muito Gteis no
melhoramento dos niveis de conscientizacdo financeira das comunidades-alvo, pois
elas ja ttm uma forte compreensado dessas comunidades e sao consideradas confiaveis
pela populacéo local.
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ANEXO 4: ESTUDO DE CASO DE SEGMENTACAO DE CLIENTES

Um dos bancos na lItalia: segmentar a carteira de clientes podera maximizar a eficacia do
apoio dos bancos

Além da moratéria ao pagamento das prestacdes de crédito, decretada pelo governo, alguns
bancos italianos estdo a desenvolver quadros para avaliar que acc¢des proactivas teréo resultados
mais eficazes nos clientes, incluindo consideragdes tais como as seguintes:

¢ nivel do impacto do COVID-19, por exemplo, areas geograficas mais afectadas pelo virus;

e tipo de empréstimo, por exemplo, hipoteca da casa principal, hipoteca da casa secundéria e
empréstimos pessoais sem garantia.

e estagio de inadimpléncia do cliente.

Esta segmentacdo permite a priorizacéo eficaz dos casos, com base no seu grau de criticidade.
Por exemplo, clientes que sejam mais afectados pelo COVID-19 e que possuam hipotecas da casa
principal merecerdo apoio com maxima prioridade, em caso de necessidade.

Eficacia das medidas de crédito, incluindo o impacto nos L&P e no capital
Tipo de Empréstimo

Hipoteca da  Hipoteca da Empréstimo pessoal Empréstimo pessoal
12 casa 23casa para aguisicdo’ nio garantido

Eficacia das
medidas de apoio
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ao cliente
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'Such as for a car or home renovation.

Fonte: McKisney & Company, Leadership in the time of coronavirus: COVID-19 response and implications for
banks. Marco de 2020.
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